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RESUMO

Melo, B. C. Ciclo de Desenvolvimento das Pequenas Empresas e os Impactos nas
Praticas de Gestio: Um estudo de caso da Agéncia de Marketing Digital.
Trabalho de Conclusao de Curso — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade

de Sao Paulo, 2015.

O tema proposto teve uma abordagem sobre o ciclo de desenvolvimento de uma
pequena empresa existente e seus impactos organizacionais, foi analisada a eficdcia
das praticas de gestdo frente a cada estdgio de sua evolugdo. Foram feitas entrevistas
informais e semi-estruturadas com os fundadores, atuais gestores e funciondrios para a
coleta de dados e de informagdes necessarias para realizacdo de um estudo de caso
aprofundado. A partir da andlise do referencial teérico sobre o tema, foi desenvolvido
e aplicado um modelo que se constitui de quatro fases de desenvolvimento da
organizacdo. A abordagem metodolégica utilizada foi qualitativa/descritiva e a
estratégia foi um estudo de caso. O estudo foi feito em uma empresa de Marketing
Digital de pequeno porte administrada pelos seus fundadores desde o seu surgimento.
Os resultados permitem definir e separar as fases do ciclo de vida da organizacdo e
mostrar que a passagem de uma fase para outra foi caracterizada pelas mudancas nas
praticas de gestdo e estrutura organizacional apresentadas. Foi constatada que cada
fase pode passar por um periodo de crise de transi¢do, que impulsiona e se faz
necessdria para sua evolucdo como empresa. E esses resultados evidenciaram que
essas mudancas nas praticas de gestdo influenciaram na passagem dos estdgios e
permitem a preparagdo e adaptacdo para nova fase que estd por vir, impedindo o

declinio ou morte prematura da pequena organizagao.

Palavras-chave: Ciclo de vida das organizacdes; Priticas de gestdo; Pequenas

empresas; Empreendedorismo.



ABSTRACT

Melo, B. C. Development Cycle of Small Businesses and Impacts of Management
Practices: A case study of Digital Marketing Agency. Course Conclusion Project —

Engineering School of Sao Carlos, University of Sao Paulo, Sdo Carlos, 2015.

The theme was a discussion of the development cycle of a small existing company
and its organizational impact; it analyzed the effectiveness of management practices
to each stage of its evolution. Informal interviews were conducted and semi-structured
interviews with the founders, current management and staff to collect data and
information necessary to perform an in-depth case study. From the analysis of the
theoretical framework on the subject, it was developed and applied a model divided
into four organizational development phases. The methodological approach was
qualitative / descriptive and the strategy was a case study. The study was done on a
small digital marketing company, run by its founders since its inception. The results
allow to define and separate the phases of the organization's life cycle and show that
the transition from one phase to another is characterized by changes in management
practices and organizational structure presented. It has been found that each phase can
undergo a transition period of crisis, that drives and is necessary to its evolution as a
company. And these results show that these changes in management practices
influenced the passage of stages and allow the preparation and adaptation to new

phase to come, preventing premature death or decline of small organization.

Keywords: Life cycle of organizations; Management practices; Small business;

Entrepreneurship.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Conforme Greiner (1972) o conhecimento prévio da histdria e a fase em que a
organizacdo se encontra pode antecipar e preparar as agdes € o planejamento
estratégico para enfrentar as proximas crises e dificuldades de mercado. Para cada
fase existe uma prescri¢ao de estrutura organizacional e praticas gerenciais que podem
transformar crises em oportunidades de crescimento futuras.

As organizagdes se assemelham aos organismos vivos, nascem, crescem, se
desenvolvem, envelhecem e morrem, percorrendo um ciclo de vida enquanto estdo em
atividade produtiva. Cada fase do desenvolvimento da organizacdo, segundo Adizes
(1990), estd relacionada a flexibilidade e complexidade no controle das acdes e a
possiveis resisténcias a mudancgas.

O ciclo de vida das organizacdes se caracteriza como um processo evolutivo,
apresentando determinado periodo de vida ou de duracdo, desde a fase do seu
nascimento (criagdo) até sua consolidacdo onde cada etapa deve ser superada. Nesse
ciclo, cada fase influencia nas caracteristicas e no funcionamento das organizagdes e
consequentemente nos resultados que ela gera.

O problema de algumas empresas estd no fato de basear suas decisdes em
acontecimentos do passado e ndo nos acontecimentos do presente e na dindmica do
mercado focando para onde a organizacgado estard no futuro.

As organizacdes inevitavelmente passam por mudangas e através do
entendimento dessas fases podemos evitar a estagnagdo ou declinio dos negocios.
Uma maneira é compreender essas mudancas pela teoria do ciclo de vida das
organizacdes, bem como a importancia € o papel do gestor nesse processo de
mudanga, que passa por vdarios conflitos internos devido as mudangas dos cenérios
externos do mercado ou desalinhamento dos interesses em fun¢do do seu crescimento
e estrutura organizacional.

Na fase de crescimento por busca de novos mercados as decisdes devem ser
ageis, buscando constantemente aprimoramento no processo de gestdo. Através do
conhecimento das fases em que a empresa estd passando fica mais facil detectar os
ajustes e corre¢des necessdrias para que a empresa esteja em sua fase de plenitude,

ndo dando margem para perda de espaco irrecuperdavel para os concorrentes. Destaca-
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se também a importancia de se ter pessoal qualificado atuando na empresa, pois se o
mercado estiver em ascensdo e a empresa com possibilidades de absorver esta parcela
em crescimento, os gestores deverdo estar preparados e se adaptar rapidamente para
aproveitar essa oportunidade.

A literatura académica brasileira acerca das questdes relacionadas a
expectativa de vida das organizacdes e longevidade € significativa somente nas
questdes de mortalidade, onde demonstra que no Brasil somente uma pequena parcela
das micro e pequenas empresas em atividade, transpdem 0s primeiros quatro anos de
operacao (DIESSE, 2012).

Para melhor entendimento desses conceitos estaremos desenvolvendo estudo
de caso em pequena empresa na drea de marketing digital e como ela se comportou
dentro do processo evolutivo nas vdrias fases do ciclo de vida da organizagdo segundo

0s varios autores citados nessa monografia.

1.2 Tema da Pesquisa

Para a definicdo do tema da pesquisa, realizou-se primeiramente uma revisao
bibliografica e em seguida utilizou-se da técnica de coleta de dados em uma pequena
empresa através de entrevistas que tiveram como base o modelo conceitual do ciclo de
vida das organizagdes sugerido por diversos autores, e com foco nos trabalhos de
Adizes e Greiner, devido a sua melhor adequacdo das dimensdes das préticas
organizacionais com a empresa analisada.

As empresas ao longo do seu periodo de desenvolvimento passam por estagios
previsiveis e com caracteristicas similares, principalmente em sua estrutura
organizacional e nas suas praticas de gestdo. E os modelos apresentam muitas
semelhangas e diferem-se apenas quanto as denominacdes das fases e o nimero de
estdgios a serem vivenciados.

A teoria do ciclo de vida organizacional permite a observagdo e andlise, ao
longo do tempo, das transi¢des e mudangas das caracteristicas organizacionais e a sua
eficiéncia na adaptacdo dos novos ambientes, ocasionados tanto por fatores externos

como internos.
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O ciclo de vida da organizacdo em pequenas empresas serd o tema da pesquisa

e quais os fatores que influenciam nesse processo de desenvolvimento.

1.3 Problema de Pesquisa

A teoria do ciclo de vida das empresas de pequeno porte, segundo Scott e
Bruce (1987) sdo definidos em cinco estdgios onde normalmente o gestor € também o
proprietario, a propriedade € de uma pessoa ou pequeno grupo e utilizam capital
préprio e possuem abrangéncia local.

As organizagdes na passagem de uma fase ou de um estdgio para o outro
podem ser caracterizadas por ‘“crises de transicao® e a condi¢do primordial para a
sobrevivéncia € a agilidade nas decisdes e o prévio conhecimento da fase em que ela
se encontra.

Esse estudo se aprofundard na andlise em uma empresa de pequeno porte
identificando as vdrias fases evolutivas e quais fatores foram primordiais para
ultrapassar cada crise de transi¢cdo principalmente se as priticas de gestdo
influenciaram para evitar a mortalidade precoce, respondendo a pergunta proposta
abaixo.

“ A teoria do ciclo de vida da organizagdo influencia na eficicia das praticas

de gestdo no caso de uma pequena empresa? ”

1.4 Objetivo da Pesquisa

O objetivo da pesquisa consiste em analisar a eficacia das diferentes
praticas de gestao frente as fases de evolucao da organizacio.

Espera-se dessa andlise bibliografica e da pesquisa em uma pequena empresa
na drea de marketing digital contribuir para futuros processos de avaliacdo das
organizagdes de pequeno porte e a importancia do conhecimento prévio da fase do

ciclo de vida em que a empresa se encontra. Através desse prévio conhecimento serd
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possivel uma reacdo mais rdpida e efetiva as necessidades e adaptacdes na estrutura

organizacional evitando o declinio ou a mortalidade prematura da mesma.

1.5 Estrutura do trabalho

Para alcancar o objetivo proposto, o trabalho esta estruturado da seguinte
forma: breve descricdo dos modelos explicativos de ciclo de vida organizacionais
mais citados na literatura especializada; apresentacio de estudo de caso numa empresa
de pequeno porte na area de marketing digital e apresentacdo de conclusdo sobre as
influéncias nas praticas de gestdo das diversas fases do ciclo de vida.

O Capitulo 1 abordou a contextualizacao do estudo de caso, bem como visao
geral do método de pesquisa, a sua questdo e o objetivo do trabalho.

O Capitulo 2 apresentard uma revisao bibliografica dos principais estudos na
area, que serviram de base para o desenvolvimento deste trabalho. Este capitulo inclui
uma revisao detalhada dos principais conceitos de ciclo de vida de uma organizacao,
as influéncias das liderangas nesse processo € os impactos no planejamento
estratégico.

O Capitulo 3 descrevera os procedimentos que foram utilizados para a
realizacdo da pesquisa de campo.

No Capitulo 4, serd apresentado as informacdes coletadas, descri¢do e plano
estratégico do objeto de estudo, bem como exposicao dos resultados obtidos.

No Capitulo 5, as consideracdes finais serdo apresentadas ao se analisar os
resultados obtidos com base no referencial teérico e na metodologia proposta.

O Capitulo 6 apresentard a bibliografia utilizada para o desenvolvimento deste

estudo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Empreendedorismo e Caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas

No mundo contemporaneo, empreender é uma necessidade para disputa no
mercado competitivo, tendo como caracteristica a capacidade de assumir riscos, o
espirito inovador, a ousadia e persisténcia, ser um profissional visionario e de
iniciativa propria. Para empreender com eficicia e assegurar o sucesso do negocio,
Luecke (2007 apud Duarte, 2013) afirma que € preciso que o empreendedor inovador,
alie andlise, planejamento estratégico, capacidade de implementacdo e controle para
que seu negdcio tenha sucesso.

Os autores definem o empreendedorismo, da seguinte maneira:

“E um processo dindmico de criacio de riqueza incremental. A
riqueza € criada por individuos que assumem maiores riscos em termos
ativos, tempo e perspectivas de carreira, para produzirem bens ou
servicos através dos recursos que lhe sdao disponibilizados® (NETO e
SALES, 2004, p. 10 apud DUARTE 2013).

Grapeggia, et al., 2011 (apud Duarte 2013) afirmam que h4 fatores internos do
préprio empreendimento que podem ser determinantes para o sucesso da empresa,
conforme apresentado na figura 1, além dos fatores mercadolégicos, técnico-

operacional, financeiro e juridico-organizacional.

Empresas

Fatores de sucesso influenciado pelo ambiente interno Extintas  Afivas
Bom conhecimento do mercado onde atua 49% 55%
Boa estratégia de vendas 48% 46%
Criatividade do empresario 31% 45%
Ter um bom administrador 31% 27%
Aproveitamento das oportunidades de negocios 29% 43%
Uso de capital proprio 29% 29%
Empresario com persisténcia/perseveranga 28% 36%
Capacidade de lideranga do empresario 25% 28%
Reinvestimento dos lucros na empresa 23% 33%
Acesso a novas tecnologias 17% 23%
Capacidade do empresario para assumir riscos 15% 22%
Terceirizagdo das atividades meio da empresa 5% 6%

Figura 1 - Fatores mais importantes para o sucesso de um MPE — Fonte GRAPEGGIA, et al. 2011 apud

DUARTE 2013.
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As micro e pequenas empresas podem assumir caracteristicas préprias de
gestdo, competitividade e de inser¢do no mercado. Em paises como o Brasil, onde
existe um grande desequilibrio regional, micro e pequenas empresas podem apresentar
um importante papel para a descentralizag¢do industrial.

As MPEs constituem uma alternativa de ocupacao para uma pequena parcela
da populagao com condi¢des de desenvolver seu préprio negdcio, e também uma
possivel alternativa de emprego para uma grande parcela da for¢a de trabalho
excedente. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE desenvolveu em
2003 um amplo estudo sobre as principais caracteristicas de gestao das MPEs
brasileiras, conforme listado em seguida:

Baixo volume de capital empregado;

b. Altas taxas de natalidade e mortalidade;

C. Presenca significativa de proprietarios, socios e funcionarios com lagos
familiares;

d. Grande centralizac@o do poder decisorio;

e. Nao distin¢do da pessoa fisica do proprietdrio com a pessoa juridica;

f. Registros contdbeis pouco adequados;

g. Contratacdo direta de mao-de-obra;

h. Baixo nivel de terceirizagdo;

1. Baixo emprego de tecnologias sofisticadas;

j. Baixo investimento em inovacdo tecnoldgica;

k. Dificuldade de acesso a financiamento de capital de giro;

L. Dificuldade de defini¢do dos custos fixos;

m. Alto indice de sonegacdo fiscal;

n. Contratacdo direta de mao-de-obra;

0. Utilizacdo intensa de mao-de-obra nao qualificada.

Pode-se notar no estudo que as caracteristicas das MPE brasileiras apresentam
trés tipos de tragos preponderantes, que seriam: gestdo informal; escassez de recursos;

baixa qualidade gerencial.
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2.2 Ciclo de vida das organizacoes

O conceito de ciclo de vida se aplica tanto nas organizacdes como a
organismos vivos, onde 0s mesmos nascem, crescem, envelhecem e morrem ao longo
da vida, caracterizando o ciclo de vida da organizagdo (CVO).

Segundo Adizes (1990) esse fendmeno ocorre baseado em padrdes de
comportamento diferentes para cada estidgio, que podem ser considerados como um
tipo de luta, dificuldades ou problemas de transicao que o sistema precisa superar. Nas
organizagdes, as mudancas ocorrem em padrdes previsiveis e repetitivos caraterizados
para cada estagio, e quando o administrador toma conhecimento da sua posicdo no
estdgio de desenvolvimento organizacional, permite que a sua gestdo tome
antecipadamente medidas preventivas, adequando as respectivas estruturas, recursos e
estratégias que permitam enfrentar os problemas de forma focada e eficiente.

Toda mudanga provoca uma energia que impacta na atmosfera interna das
empresas, como externamente sobre as organizagdes, tais como, desempenho da
equipe, tomada de decisdes, reacdo a problemas, reflexos do desempenho no mercado,
na lucratividade, na qualidade dos servigos, na lealdade a marca e rotatividade de
pessoal (ADIZES 1990).

Adizes (1990) enfatiza que a idade da empresa ndo estd relacionada
diretamente com a maturidade (tamanho e tempo), os conceitos de empresa jovem e
velha est@o relacionados com o grau de flexibilidade e controle, ou seja, as jovens sao
flexiveis, agilidade na mudanca e baixo controle, as velhas tem o comportamento
mais controlado e inflexivel, pouco disposta a mudancas, sendo que crescer é a
capacidade de lidar com problemas maiores € mais complexos, onde a lideranga deve
gerenciar de tal modo que ela possa passar para o estdgio seguinte sem grandes
impactos ou crise.

Para Borinelli (1998 apud Morais, 2012), a razdo do estudo do ciclo de vida
organizacional € desenvolver conhecimentos de cada fase para superar riscos e entrar
em outra fase de forma mais amadurecida e fortalecida.

Existe uma variedade de modelos de ciclo de vida pesquisadas nas
bibliografias analisadas nesse trabalho, entretanto vamos nos reter a alguns e dar foco

nas pesquisas de Adizes (1990) e Greiner (1972) desenvolvidas pelo aprofundamento
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conceitual bem como pelas experiéncias profissionais de cada um e melhor adequagdo
ao objeto de estudo.

Segundo Miles e Snow (1978 apud Oliveira, 2011), as escolhas das estratégias
moldam a estrutura e 0s processos organizacionais, bem como a estrutura restringe a
estratégia.

Robbins (2002 apud Frohlich, 2007) conceitua que as organizacdes sao
entidades que tem objetivos distintos com caracteristicas comuns, onde
sistematicamente atuam pessoas de forma estruturada e podem ser consideradas um
conjunto de pessoas, ferramentas e informacdes (MOHRMANN, 1995 apud
FROHLICH, 2007).

2.2.1 Ciclo de vida organizacional segundo Churchill e Lewis

De acordo com Churchill e Lewis (1983) existem 5 estdgios pelas quais as
pequenas empresas passam, sendo: Existéncia; Sobrevivéncia; Sucesso; Decolagem e
Maturidade, conforme figura 2 e figura 3, onde sdo identificadas as vdrias
complexidades da estrutura organizacional conforme a sua fase de desenvolvimento.
Destaca-se a fase de sucesso quando a empresa tem grande penetragdo de mercado e

satide econdmica, estilo gerencial funcional e sistemas formais de gestdo.

Figura 2 - Caracteristicas de um pequeno negécio em cada estagio de desenvolvimento.

Fonte: Churchill (1983).
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Figura 3 - Modelo de ciclo de vida de organizacdes de Churchill e Lewis.

Fonte: Churchill e Lewis (1983).

Para maior compreensao, os modelos podem ser detalhados em:

1

2)

3)

4)

3)

Existéncia: foco na busca de clientes e na entrega dos produtos. O
proprietario realiza as atividades principais da empresa e € o principal
provedor;

Sobrevivéncia: nessa fase tem clientes suficientes atendendo suas
expectativas e necessidades. Sistema gerencial modesto focado em
cobrir as despesas e gerar lucro. Se conseguir obter maior lucratividade
passa para a préxima fase.

Sucesso: foco em explorar o bom momento organizacional e crescer,
manter lucratividade atual ou desenvolver novas atividades.
Decolagem: Crescimento rdpido focado em suprir os recursos,
administracdo descentralizada, com delegacdo de atividades,
subordinados competentes e controles refinados.

Maturidade: crescimento rdpido, flexibilidade de producdo e

excelentes ganhos lucratividade.
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Cada etapa diferencia-se conforme o tamanho, diversidade e complexidade do

negocio, fatores gerenciais relacionados ao empreendimento e ao proprietario, sendo

(CHURCHILL e LEWIS, 1983):

a) Relacionados ao empreendimento:

1.

Recursos financeiros, dinheiro em caixa e capacidade de
financiamento;

Recursos humanos, qualificagdo principalmente do pessoal de staff;
Recursos de sistema, sofisticacdo do sistema de controles e de
informacao;

Recursos do negdcio, garantia da participagdo no segmento do negdcio
com boas relagdes com o mercado, cadeia de suprimentos, o
posicionamento da organizacdo e bons processos organizacionais e alta

tecnologia.

b) Relacionados ao empreendedor:

Objetivos do proprietario, tanto para si quanto para o negocio;
Habilidades operacionais para execucdo de tarefas relacionadas ao
negocio;

Habilidades gerenciais para delegar e gerenciar atividades dos
colaboradores;

Habilidades estratégicas, capacidade de andlise de ambiente interno e

externo das potencialidades, fraquezas e forcas.

2.2.2 Ciclo de vida organizacional segundo Scott e Bruce

Segundo Scott e Bruce (1987) existem cinco estagios do ciclo de vida das

organizacdoes de pequenos negocios, onde normalmente o gestor € também o

proprietario, a propriedade é de uma pessoa ou pequeno grupo e utilizam capital

proprio e possuem abrangéncia local.
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As organizagdes na passagem de uma fase para a outra passam por crises de

transi¢do e a proatividade € condicdo primordial para a sobrevivéncia.

A combinacdo de ativos organizacionais, vendas, nimero de empregados,

acompanhados de fatores externos, leva a organizacdo a evoluir para estigios mais

avangados. O quadro 1 demonstra as principais caracteristicas de cada estagio.

Quadro 1 - Modelo do ciclo de vida organizacional de Scott e Bruce e suas caracteristicas.

Fonte: Adaptado de Scott e Bruce (1987).

Estagio 1 - Estagio 2 - Estagio 3 - Estagio 4 - Estagio 5 -
ASPECTOS , . -
INICIO SOBREVIVENCIA | CRESCIMENTO EXPANSAO MATURIDADE
Estag‘lo d? Emergindo Emergindo Crescimento Crescimento Crescimento
organizacio

Fatores chave

Obter clientes

Renda e despesas

Garantir os recursos

Finangas, manter o

Controlar os

visual

simples

controle indicadores chave
L . . Delegacio e L L
Papel do gestor | Supervisdo direta| Supervisdo de lideres ~ Descentralizacio Descentraliza¢do
coordenacao
Estilo de Empresario Empresdrio Empresario Administracdo Observador,
administracdo | individualista administrador coordenador profissional consultor
Estrutura ~ R Funcional, Funcional, Descentralizado,
L. Nao estruturado Simples . . .
organizacional centralizado descentralizado especial
Produto e R Inovagdo em novos N
. Desenvolvimento de . Inovagido da
pesquisa de Nenhum Pequeno produtos, pesquisa -
novo produto producdo
mercado de mercado
. Contabilidade . . Sistemas contébil, Sistemas de Sistemas formais de
Sistemas e . Contabilidade simples, . -
simples, controle . relatério de controle controles com  |controle e gestdo por
controles controle personalizado

relatorios especificos

objetivos

Fonte principal

Préprio, amigos e

Préprio, fornecedores e

Bancos, novos sdcios,

Lucros acumulados,
novos socios, papeis

Lucros acumulados,

das financas parentes bancos lucros acumulados de LP papeis de LP
Geracio de . Negativo para o ponto Positivo, mas Positivo, com Gerador de caixa,
. Negativo s . . .. ..
caixa de equilibrio reinvestido pequeno dividendo | altos dividendos
. . . . Manutencio da
Investimentos Plantas e . . Capital de giro, Novas unidades de 9 ~
rincipais equipamentos Capital de giro expansdo da planta operagdo planta, posicdo de
P! P quip p p perag mercado
Linha simples, . . - . . -
. . P Linha ampliada, Extensédo de linha, Linhas definidas,
Linha de canais de Aumento de escala e X s
e R mercado simples, [aumento de mercado|multiplos mercados e
Produtos distribuicdo canais R L. . .
- canais multiplos e canais canais
limitados

O modelo de Scott e Bruce (1987) é representado na figura 4 também, a

seguir:
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Estagio 1| Estagio 2| Estagio 3 | Estagio 4| Estagio 5

Inicio Sobrevivéncial Crescimento, Expansio | Maturidade

Continuidade

* | Declinio

o
i - = = = = = = | Continuidade
N et T A 3
= ~ Falencia
= «»
= “
=Y
LY
~ L] ‘
< Falencia A
*
L Y
Faléncia o
-
b .
‘ @
Jovem Madura

IDADE DA ORGANIZACAO

Evolucio —/\/\/— Crise

Figura 4 - Modelo de ciclo de vida de organizagdes de Scott e Bruce. Fonte: Scott e Bruce (1987).

2.2.3 Ciclo de vida organizacional segundo Kaufmann

Kaufmann (1990, p.14-27) afirma que o ciclo de vida nas organizacdes
estd dividido em quatro fases, iniciando no seu surgimento e se dirigindo até a
etapa em que ela precisa ser aprimorada e repensada para ndo cair na

estagnacao. Essas fases sao caracterizadas por:

1%, Fase: Estrutura informal, ndo definida, ou seja, inicio da empresa.
Foco no atendimento da demanda e conquista de mercado. Busca de

maior participa¢do de mercado com aumento de producdo e vendas.

2%, Fase: Complexidade de tarefas, crescimento empresarial, funcionérios

mais especializados e informag¢des mais estruturadas com maior controle
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das atividades. Busca de maior lucratividade e consolidacao de mercado.
Estrutura com definicao de autoridade, responsabilidades e cargos.

3" Fase: Novos mercados, novos produtos diversificados. A estrutura
hierarquica é bem definida, com delegacdo de autoridade e controle
das responsabilidades formalizado.

4?. Fase: Estabilidade no mercado, estrutura formalizada com
profissionais qualificados, sistemas rigidos de controle. Sobreposi¢cao
do controle sobre as inovacdes e a criatividade deixando a empresa
vulnerdavel para a estagnacdo. A busca pela competitividade e

inovacao e descobrir novos mercados € crucial nessa fase.

2.2.4 Ciclo de vida organizacional segundo Adizes

Adizes (1990) inspirou-se conceitualmente em 10 modelos de estdgios do ciclo

de vida das organizagdes.

Estabilidade

\
Envelhe- M : :
—_ . - Aristocracia
- —I.; *@ cimento .\ acia
#7_ —UVOrCio Precoce \

- A
®Empreendedor o
Nio-Realizado @ Burocracia Incipiente

.u--'-"-n..‘_

Toca-Toca "® Cilada do Fundador
(Cilada Familiar) Burocracia
) g —— \
Infancia ) Mortalidade N\
Infantil \
\
Namoro - el \
“® Caso \N. Morte
CRESCIMENTO | ENVELHECIMENTO

Figura 5 - Modelo ciclo de vida organizacional. Fonte: Adizes (1990).
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O modelo de ciclo de vida organizacional para este autor considera que a
empresa percorre fases onde s3o determinadas metas, objetivos, atitude
comportamental, tipos de gestdo e de lideranca, fungdes especificas entre outras.
Conforme a figura 5 podemos verificar 2 fases, sendo a primeira de crescimento e
a segunda de envelhecimento.

Para cada etapa dessa curva de crescimento e envelhecimento as
estratégias e os planos sdo ajustados e novos objetivos sdo tragados propiciando
resultados diferentes (ADIZES, 1990 apud GOULART JUNIOR, 2000, p.22).

Conforme a empresa vai evoluindo nessas fases, os sistemas de
informacgao sobre os objetivos da organizacdo sao importantes para indicar os
ajustes necessarios de mudanca no tipo de controle de gestao,
responsabilidades, controle organizacionais e diferentes formas de estratégia
empresarial.

Com base na andlise desse modelo, a empresa pode comparar suas
metas e objetivos com o atual estigio da fase em que ela predomina, podendo
detectar os desvios que ela esta sofrendo naquela determinada fase.

Nas fases de crescimento temos (ADIZES,1990):

1) Namoro - aqui sdo discutidas as primeiras ideias e metas de como atender as
necessidades de mercado e qual a necessidade de capital inicial para o
desenvolvimento do negdcio.

2) Infancia: nessa fase as informacdes sdao informais, precdrias, onde a gestio é
centralizada no fundador produtor cercado de pessoas de sua confianca nos
cargos de lideranca. As decisdes sdo tomadas de forma intuitiva com foco em
produzir resultados deixando em segundo plano as ideias e as possibilidades.
O desempenho empresarial ocorre conforme fluxo de caixa da empresa.

3) Toca-toca: essa fase, para sua sobrevivéncia, ela precisa perseguir maior
volume de vendas e conquistar maior participacdo de mercado. A falta de
planejamento, dos controles administrativos e interferéncia dos
empreendedores nos negdcios, os resultados obtidos serdao sempre inferiores
aos esperados.

4) Adolescéncia: nessa fase ela conhece melhor seu posicionamento de mercado

e seu processo produtivo e na medicdo do lucro gerado. A administragao
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passa a ser descentralizada, o sistema de informagao orientado a tomada de
decisdes e os controles sdo realizados pelos respectivos responsaveis.

5) Plenitude: o processo de producdo estd totalmente sobre controle, gerando
maior flexibilidade, resultados operacionais e financeiros. O volume de
vendas e a participacdo de mercado estdo consolidados com a estrutura da
empresa. A alta administracdo se preocupa em suprir as necessidades

internas, clientes e fornecedores para aumentar suas vendas e lucros.

Na fase de envelhecimento temos:

1) Estabilidade: nessa fase ela domina a fatia de mercado, vendas e lucros
acima da média do setor. Administragcdo descentralizada e fortemente
controlada pelos gestores administrativos, produtores e integradores,
tornando a empresa menos flexivel pelo afastamento dos empreendedores
das areas chave.

2) Aristocracia: nessa fase a flexibilidade comeca a diminuir, o
desempenho baseado em retorno sobre os investimentos, administragao
estratégica focada em reducdo de riscos e ndo mais por aqueles que
buscam novas oportunidades.

3) Burocracia incipiente: a empresa estd burocratizada, excessos de
controles administrativos, rigida sem flexibilidade, hierarquizada com
foco em sobrevivéncia pessoal e passa lutar ndo mais contra os
concorrentes mas entre os proprios gerentes, comprometendo suas metas.

4) Burocracia: a empresa estd rigida, fluxo de caixa negativo,
administracdo voltada para metas politicas, j4 que nao se identificam

mais com as metas da organizacao.

2.2.5 Ciclo de vida organizacional segundo Greiner

Greiner (1972) enfatiza que existem 5 dimensdes essenciais que influenciam o

modelo de desenvolvimento organizacional:
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1. A idade da organizacdo, onde a passagem do tempo contribui para a
institucionalizacdo das atitudes gerenciais e a gestdo de problemas e principios €
enraizada no tempo;

2. Tamanho da organizacdo, onde o volume de vendas, o nimero de
empregados determina a estrutura organizacional, além de emergir novas funcoes,
niveis hierdrquicos e inter-relacionamentos de funcdes;

3. O estigio de evolucdo (periodo de crescimento), onde o crescimento

z

prolongado normalmente € impactado por crises econdmicas € rupturas internas e
quando existe um periodo de calmaria somente alguns ajustes sdo necessarios sob o
mesmo padrio na forma de gestao.

4. O estagio de revolugdo (turbuléncia substancial na vida da organizagdo),
onde aparece a necessidade de achar um novo modelo de préticas organizacionais.

5. Esse estdgio € impactado diretamente pela taxa de crescimento da industria,
onde na fase de paralizacdo de mercado, o ajuste organizacional e a solucdo de
problemas fica mais dificil.

Conforme figura 6, sdo caracterizadas 5 fases de crescimento da empresa
desde o inicio até a maturidade (Inicio; Sobrevivéncia; Sucesso; Expansdo e

Maturidade) que sdo caracterizadas respectivamente pelas crises de Lideranca;

Autonomia; Controle; Burocracia e Participagao.

1" Fase 2" Fase 3" Fase 4" Fase 5" Fase

Grande
empresa Inicio Sobravivancia (?:;;ZZ‘:M Expansfo Maturidade
A
S
5 Crise
g Crise de
E buracracia /’,-\‘\’
1] Crise de /&/
cantrole
Crescimenta
g Crise de
o Autonomia /&’ . colaboragfi
Crise de o
lid :
Paquana it Crascimento S o
Croscimanto | Por delegacio
Gmprasa pela diragéo
Crescimento pela
criatividade
Evolugdo
Empresa G —
Jovem ¥ Madura

Figura 6 - As cinco fases do crescimento. Fonte Greiner (1972).
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Nesse contexto, podemos destacar algumas praticas de gestdo que sao
similares conforme a fase do ciclo de vida da organizacdo, conforme o quadro 2,
desde a 1°. fase até a 5°. fase, respectivamente:

e Foco gerencial — fazer vender; efici€ncia organizacional; ampliacdo
mercado; consolidag¢do organizacdo e inovagao;

e Estrutura — informal; centralizada; descentralizada; linear; matricial

e Estilo — empreendedorismo; diretivo; delegagcdo; protecao e

participativo;

Quadro 2 - Préticas Organizacionais durante a evolugd@o nas 5 fases de crescimento.

Fonte: Greiner (1972).

Categoria la. Fase 2a. Fase 3a. Fase 4a. Fase 5a. Fase
. . L . L Resolucgdo
Gerenciamento Produzir Eficiencia Expansgdo Consolidagdo roblemas e
Foco Vender de operagdes de market organizagao p. N
inovagdo
Organizagao
& ¢ Informal Centralizado |Descentralizado Linear Matricial
Estrutura
Lideranga Empresarios L . . S
. o . Diretiva Delegativa Protetiva Participativa
Estilo individualistas
. Planos & Estabelecimento
Controle Resultados de Centro de Relatérios &
. Centros Metas
Sistema mercado custo centro lucros .
Investimentos mutuas
Salario .
Enfase . Bonus Divisao Bonus
~ Propriedade Aumento . . .
Gestdo L. Individuais Lucros equipe
mérito

Em 1972 Larry E. Greiner dividiu em cinco etapas, a vida de uma organizagao.
Estas etapas estdo associadas a evolug¢do ou crescimento, € cada uma delas gera uma
transformacao registrando a transcri¢ao entre as etapas.

As experiéncias vividas com o passar dos anos de vida da empresa geram um

crescimento € um caminho para a préxima fase.
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Quando a organizacdo decide ndo crescer permanecendo numa das etapas por
mais tempo, pde em risco a sobrevivéncia do seu negdcio, uma vez superados criam
bases para alcancar a préxima etapa.

Moscovici (2002, p 158) afirma que: Para que ocorra mudanga nas pessoas,
faz-se necessario que haja algum desequilibrio ou crise interna que propicie alteracdes
de percep¢des e introdugdo de novas ideias, sentimentos, atitudes e comportamentos
[...]

As cinco etapas do ciclo proposto por Greiner (1975) sdo descritas a seguir.

1%. Fase: Criatividade

E a primeira etapa do ciclo, o objetivo da organizagio se concentra no produto
e mercado consumidor.

A gestao empresarial foca a drea de vendas, tem como objetivo principal a
fabricagdo e as vendas.

E importante a organizacio se tornar conhecida no mercado, conquistar
clientes que resultem em negdcios, as atividades administrativas, importantes para o
resultado do negécio, sdo deixadas de lado pelo empreendedor.

Neste estdgio, os recursos sao limitados, nao existe uma estrutura
hierarquizada de poder, assim o empreendedor lida diretamente com as pessoas
(GREINER, 1975). O contato com os clientes ¢ muito importante e o valor das vendas
levam os empreendedores a agirem conforme a reacdo dos clientes, eles sdo o
principal objetivo da organizacao.

Com o aumento das vendas e consequentemente da producdo ou servicos,
surge a primeira crise: LIDERANCA. A dedicacdo do empreendedor ndo mais se
restringe a fazer e vender, os controles administrativos tomam o lugar da
informalidade. Além da prestacao de servicos ou vendas, outras agdes necessitam de
dedicacdo pelo empreendedor. Sdo elas: comprar, entregar, armazenar, contratar,
organizar e contabilizar. Essas atividades necessitam de pessoas qualificadas e com
saldrios mais elevados.

O elemento motivador da evolucdo nas etapas seguintes € o elemento

catalisador da crise na etapa anterior.

2%, Fase: Direcao

33



Na segunda etapa, comega-se a delinear uma estrutura organizacional com
alguma especializacdo. A diferenga é a separacdo entre comercializa¢do e produgao
(GREINER, 1975).

A comunicagdo informal ji4 ndo € mais possivel, cresce a hierarquizacido e
pressupde formalismo. O trabalho passa a ser padronizado com a criagdo de rotinas.
Cargos mais especializados com profissionais mais capacitados sao criados,
requerendo uma politica de incentivos e crescimento.

O diretor geral deixa de ser o centralizador das acdes. Delegar é um fator de

sobrevivéncia sob a pena de perder negdcios.

3" Fase: Delegacao

A terceira etapa caracteriza-se pela a autonomia, onde os subordinados
recebem mais responsabilidades no abastecimento de relatérios gerenciais dando
subsidios para a alta direcao administrar os negécios (GREINER, 1975).

O empreendedor estd mais distante do nivel operacional aumentando a
comunicacdo formalizada, descentralizada, promovendo uma equipe motivada a
produzir e entregar mais e melhor pelo aumento de poder, mobilidade e incentivos
financeiros.

Essa etapa ocorre o risco da crise do controle, uma vez que os gestores
intermedidrios se tornam autdonomos e focados nos resultados individuais e
departamentais, ficam distante da missdo da organizagdo como um todo. Objetivos
setoriais prevalecem sobre o resultado como um todo. Como exemplo, podemos ter a
area de vendas agressiva sem levar em consideracdo a capacidade produtiva.

A saida ¢ utilizar-se de técnicas e sistemas para retomar o controle das acoes,

sem centralizar.

4°. Fase: Coordenaciao

Nessa etapa, a empresa se encontra num nivel de alta complexidade onde o
planejamento € o foco central para sua sobrevivéncia.

Aqui aparecem as unidades descentralizadas para cada grupo de produtos, com

orcamento proprio e destinacdo de verbas conforme o lucro sobre o capital investido.

(GREINER, 1975).
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Surge o escritério central, “staff préprio” com a fun¢do de criar programas
para administrar os recursos escassos da empresa retomando o controle dos negdcios
pela administracido centralizada, dificultando, desmotivando e trazendo insatisfacao
daqueles que sdo controlados. Os controles exagerados favorecem a crise burocratica

por conta da complexidade e tamanho da empresa.

5% Fase: Colaboracao

A ultima etapa se caracteriza pela migracdao do controle formal pelo controle
social e autodisciplina (GREINER, 1975). Os problemas sdo resolvidos por acdes
conjuntas e combinadas entre os gestores e suas equipes ou equipe de gestores. Essa
fase, segundo o autor, onde os controles formais diminuem e a necessidade de melhor
aproveitamento do trabalho de equipe aumenta, pode acontecer uma saturagdao
psicoldgica da equipe devido a alta pressdo e desgaste fisico/emocional da equipe pela

intensidade das atividades e responsabilidades.

2.2.6 Ciclo de vida organizacional segundo Hunter

O modelo de Hunter (2005) descreve cinco etapas de transi¢do das
organizacOes considerando que ela sofrera crises entre as fases de transi¢do. Foca
na figura do empreendedor considerando ele separadamente da organizacdo, como
também seu comportamento e modus operandi. O conhecimento, caracteristicas,
tracos e habilidades do empreendedor estdo ligados aos resultados da
organizagdo que direciona o proprio ciclo de vida. O modelo pode ser visto na
figura 6.

1) Preparacao: fase anterior ao lancamento do empreendimento incluindo a
experiéncia adquirida ao longo da vida, habilidades técnicas, acimulo de capital,
conhecimento do negdcio, producdo e formacao da rede de contatos. A transicao
para a etapa seguinte € a identificacdo da oportunidade de negdcio.

2) Lancamento: fase que envolve a fundacdo do novo empreendimento,
envolvendo limitacdo de capital, dificil aceitacio do novo produto/servico no

mercado, crescimento com base em reinvestimento dos lucros, geracdo de
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fidelidade e confianga dos fornecedores, clientes e pessoal. Nessa fase do negdécio
corre-se o risco de interrupcdo do empreendimento devido a diferentes causas
podendo ser fechar ou abrir outro negécio ou dissolver a sociedade, mas com a
reestruturacio e continuidade da organizacao (HUNTER 2005).

3) Exploracao: marcada por novas iniciativas, inova¢do, novos parceiros,
aporte de capital, aumento nos niveis de conhecimento, confianga, networks e
habilidade de decisdo, coordenacao, controle, estrutura organizacional formalizada.
O empreendedor corre o risco de ndo ultrapassar essa etapa pela incapacidade de
gerenciamento para ampliar os negdcios na razao que se apresenta.

4) Expansao: o crescimento dos negdcios através de entrada de capital em
investimento de outros empreendimentos, diversificando os negécios. Nessa fase
membros da familia ou outros interessados entram no negécio. O ponto de transicao
estd na governanga, quando tem de decidir sobre a passagem da lideranga para a
nova geracao.

5) Transformacido: ocorre a transi¢do do poder para uma nova geracao,
representa o fim da carreira empreendedora do fundador. Nessa etapa algumas

empresas sao fechadas e fundador normalmente esta na terceira idade.

Ponto de Transi¢éo
Dominio

Ponto de Transigdo
Gestao

Ponto de Transicdo

: Int a Periodo 5
Ponto de Transi¢éo s — T -
. ransformacio
-4 Oportunidade Periodo 4 N
- .
z Expansio bl *\
5 \ ® =
EZ Periodo 3 ~ 41
-1 L
Periodo 1 - Exploragio {8 ) I
Preparacio / Periodo 2 S d Insucesso / Recuperagdo
Lan¢amento (| N Inerupgdo I
“ (podem ocorrer em *
qualquer estagio) /
........... .

N,

Tempo

Figura 7 - Modelo de ciclo de vida de organizacdes de Hunter. Fonte: Hunter (2005).
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3. METODOS DE PESQUISA

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

A abordagem do método de pesquisa utilizada foi a qualitativa/descritiva e foi
realizado um estudo de caso em uma empresa de pequeno porte: Agéncia de
Marketing Digital. Esses estudos de pesquisa qualitativos se diferenciam quanto ao
método, sua forma e seus objetivos. Godoy (1995a, p. 62) enumera um conjunto de
caracteristicas para a identificacdo desse tipo de pesquisa, sendo algum deles como: o
ambiente como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento, € o carater
descritivo desenvolvido. Tem como objetivo traduzir e apresentar o sentido dos
fendmenos observados e diminuir a distancia entre a teoria e os dados, supondo um
corte temporal-espacial por parte do pesquisador.

A pesquisa realizada tem carater qualitativo pois € direcionada a medida em
que € desenvolvida e ndo tem como objetivo enumerar ou medir eventos, nem aplicar
instrumentos estatisticos para a andlise dos dados coletados. O foco do interesse é
amplo e difere dos estudos quantitativos que costumam seguir com rigor um plano
estabelecido tendo como base hipdteses previamente indicadas. Nessa pesquisa €
realizada a obtencao de dados descritivos por intermédio do contato direto e interativo
do pesquisador com o objeto de estudo. Onde o pesquisador procurard entender os
fendmenos de acordo com a perspectiva dos participantes da situagdo estudada
(NEVES, 1996).

O estudo de pesquisa qualitativa toma como base um corte temporal-espacial
de determinado fendmeno pelo pesquisador. A parte descritiva do trabalho ¢é
fundamental em um estudo qualitativo, pois através dele que € realizada a coleta de
dados (MANNING, 1979 apud NEVES, 1996). Os dados coletados sao simbdlicos, e
situados em determinado contexto, revelam apenas uma parte da realidade.

Esses métodos qualitativos sdao de extrema importancia no campo dos estudos
organizacionais. A avaliagdo das caracteristicas do ambiente sdo facilitadas por meio
desses métodos (NEVES, 1996).

Godoy (1995b, p.21) afirma que existem diferentes possibilidades oferecidas
pela abordagem qualitativa. Como: a pesquisa documental, o estudo de caso e a
etnografia. Iremos nos ater apenas ao estudo de caso, foco deste trabalho, que é a

andlise profunda do objeto de estudo.
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A pesquisa descritiva tem como objetivo observar, registrar e analisar, sem
preocupar-se tanto com o conteido em si. Nela, ndo hd a interferéncia do
investigador, e é usado padrdes textuais como tabelas, quadros e questiondrios para
levantamento dos dados e apds uma andlise completa, chegar as conclusdoes (NEVES,
1996).

Para a realizagcdo das entrevistas foi utilizado um roteiro semi-
estruturado, que foi elaborado a partir das dimensdes a serem analisadas. As
perguntas feitas na entrevista foram abertas (GIL, 2002). Esse tipo de
entrevista pode ajudar na coleta de informa¢des de forma mais livre, sem ser
condicionada a uma padronizagcdo e pode ser complementada por outras
questoes relevantes as circunstancias do momento, além do roteiro com as
perguntas principais € foco no assunto (MANZINI, 1990/1991, p. 154).

Nesse trabalho vamos abordar a questao proposta, € caracterizar a organizacao
por meio de suas diferentes fases no ciclo de desenvolvimento em que se encontra a
empresa de Marketing Digital brasileira e também suas mudancas nas praticas de
gestdo conforme o modelo adaptado de Greiner (1998) e Frohlich (2007).

Os estudos feitos sobre o CVO e a adaptacdo estratégica apontam uma
visdo estatica do fendmeno organizacional, que corresponde a estudos do tipo
seccional, analisando apenas determinados momentos da organizacdo (Quinn e
Cameron, 1983; Rossetto, 1998). Estudos longitudinais do CVO procuram
identificar as caracteristicas organizacionais ao longo do tempo (MILLER e
FRIESEN, 1986).

Em relacdo a estratégia da pesquisa, realizou-se um estudo de caso em
razdo do volume de informagdes e por ser uma andlise do ciclo de vida da
organizacao em que temos uma visao holistica da empresa estudada.

A empresa escolhida para a participacao do estudo foi intencional, em
razao da facilidade de acesso as informacdes, e ao fato do pesquisador estar
proximo do contexto analisado, por fazer parte da empresa e acompanhar seu
desenvolvimento acontecendo desde o inicio.

A coleta de dados feita na pesquisa foi uma entrevista com oOs
fundadores da empresa e se tratou de uma troca verbal de informag¢des, com
intuito de reunir dados e fatos para a realizacdo do estudo de caso. A

entrevista semi-estruturada foi realizada a partir de um quadro adaptado de
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modelos ja consolidados, com tépicos a serem seguidos como guia durante a
coleta desses dados, servindo de auxilio no direcionamento do tema em
questdao, mas sem prender-se totalmente a ele. No decorrer da entrevista, eram
questionados esses topicos a respeito das praticas de gestdo relacionadas as
dimensdes escolhidas, e outras perguntas pertinentes ao tema que surgiam
durante a conversa.

A andlise do conteido foi feita de forma a comparar eventos
empiricamente observados com eventos teoricamente previstos, observando seus
estagios sequenciais conforme propde Yin (2005, p.157). Sendo assim, o quadro 5
apresentado no capitulo 4 pdde ser preenchido e foi possivel realizar sua analise
separada por cada estdgio de desenvolvimento da organizacdo.

O processo de andlise foi realizado de forma a identificar, primeiramente,
0S marcos mais importantes que ocorreram no desenvolvimento da vida da
organizacao, por meio dos dados e informagdes coletadas na entrevista. Depois da
identificacdo, foram separadas as fases de desenvolvimento do CVO da empresa,
com base nas descri¢des das praticas organizacionais. Na proxima etapa foi feita
uma andlise comparativa entre as fases identificadas com as préticas de gestao
coletadas pelos participantes da pesquisa. Esse processo foi realizado a partir das
dimensdes estudadas, em cada fase, e o cruzamento dos dados coletados
sustentaram o referencial tedrico apresentado sobre as fases de desenvolvimento

dos ciclos de vida da empresa.

3.2 Modelo proposto

Galbraith (1982) aponta que as organizagdes podem ser analisadas por
meio de diversas dimensdes separadas por suas fases de desenvolvimento, sdo
elas: processos de decisodes, sistemas de recompensa, estrutura, pessoas e tarefas

conforme apresentado na figura 8.
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O Conceito de uma Organizacio

Estagio de
Dezenvolvimento

Ideia de Negdcio

Tarefas

Pessoas

Sistemas de
Recompensa

Figura 8 — Dimensdes das organiza¢des. Fonte Galbraith (1982).

Bertero (1988 apud Frohlich 2007) afirma que os fatores associados ao
proprio conhecimento sdo as praticas de gestdo relacionadas a um modelo de
gestdo baseado em estrutura, tecnologia e processos administrativos.

Para Gomes (2004 apud Frohlich 2007), a visdo geral do sistema e as
praticas de gestao definem um modelo em que todas as partes sao importantes e a
falta de alguma delas pode comprometer o equilibrio do sistema como um todo.
Para facilitar o entendimento e transmitir as relacdes complexas da realidade
utiliza-se um modelo de gestao para sua simplificacao.

Além de que, o modelo de gestdo é diretamente influenciado pelas acdes
dos proprietarios ou grupo gestor que foram entrevistados para coleta de dados da
pesquisa. Dessa maneira, consegue-se observar as mudangas de comportamento
das organizagdes, influenciadas por amadurecimento de processos internos e/ou
adaptacdes ao ambiente externo, como circunstancias impostas pelo mercado.
Essas mudancgas proporcionam uma nova dindmica, ocasionando novas praticas
de gestdo organizacional.

Para a melhor compreensdo dos estagios de desenvolvimentos do ciclo
de vida das organizacgdes, foi realizada uma pesquisa sob as perspectivas de
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diversos autores, principalmente por Adizes (1990), Greiner (1998) e Frohlich
(2007) que serviram de base para elaboracdo de um modelo tedrico aplicado a
uma organizacao de pequeno porte.

Esse modelo tedrico tem foco nas particularidades relativas as praticas
de gestao em cada estagio, e os estudos sobre ciclo de vida tem como objetivo
mostrar as variagdes das caracteristicas organizacionais ao longo do tempo.
Implicando em mudangas em suas estruturas basicas, modificando suas
dimensdes e alterando comportamentos organizacionais, € assim, assumindo
diferentes contornos em cada estagio.

A conclusao da andlise da base conceitual apresentada na revisao
bibliografica, mostra que, mesmo com nomes e niveis diferentes, as
descricdoes das caracteristicas dos estiagios pelos autores sdao muito
semelhantes.

O modelo proposto busca sintetizar uma visao ampla dos estagios de
desenvolvimento do ciclo de vida organizacional para apoiar o
desenvolvimento do estudo. Ele baseia-se na sobreposicao dos ciclos, onde
ndo existe um momento exato para afirmar o fim de um e comeco de outro.
Toda organizacdo pode apresentar um desenvolvimento completamente
diferente do outro, mas alguns marcos importantes podem ajudar a definir os
estdgios de desenvolvimento em cada uma delas. Vale ressaltar também que
muitas organizacdes crescem e nao alcangcam estdgios de desenvolvimento
que permitam buscar um equilibrio do sistema, o que pode ocasionar uma
morte prematura da organizacao.

Baseando-se nos conceitos desenvolvidos por Churchill e Lewis
(1983), Scott e Bruce (1987), Kaufmann (1990), Adizes (1990), Greiner
(1998) e Hunter (2005) e demonstra-se os quatro estagios de desenvolvimento
do ciclo de vida. Sendo elas: fase inicial caracterizado pela criacdo do
negocio; fase de crescimento caracterizado pela formacdo da empresa; fase
de maturidade caracterizado pela estabilidade do negécio; e a fase de
renovacao caracterizado pela reestruturagao das praticas de gestao.

Utilizando-se o referencial tedrico apresentado, e adaptando o modelo
proposto por Frohlich (2007), as praticas organizacionais foram separadas em

catorze dimensOes para orientagao na identificacao e andlise das fases do ciclo
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de vida. Foram elas: comunicacdo, cultura, énfase da gestdao, informacao,
modelo gerencial, poder, sistemas de controle, produto, tomada de decisao,
experiéncia, aprendizagem, crescimento, clientes e estrutura organizacional.

O quadro 3 abaixo mostra a sintese de cada uma das dimensodes
selecionadas e as principais praticas organizacionais que marcam as fases de

desenvolvimento do ciclo de vida das organizagdes.

Quadro 3 - Praticas de gestdo e as fases de desenvolvimento do ciclo de vida do modelo proposto.

Fonte: Adaptado de Frohlich (2007).

Fases
Fase Fase de Fasede Fase de
s crescimento i 5
) > inicial maturidade renovacio
Dimensdes
Aprendizagem RegrasdoJogo | Diversificada | Focadano operacional . Criati.vida.de
esistemaindutivo de
aprendizagem
Venderpara Diversos Perda defoco Metasdedesempenho
Clientes sobreviver Redes de contato Estabilizacdo dos Integracdo, respostas
Metas restritivas de clientes Aservigodocliente
produgdo
Comunicacdo | [nformal,direta | Interfuncional Formal e estruturada Comunicagdoformale
Estruturas funcionais excessodeinformacdes
Crescimento Inconsistente Elevado CrescimentoLento Positivo eElevado
Cultura Sobrevivéncia [Moldagem dacultural Fragmentada Institucionalizada
da empresa
Eficiénciadas Consolidacdo da Resolugdo de Problemase
Enfase Fazere Vender Operagdes Organizagdo. Inovacdo.
da Gestio Expansaode Dificuldadede geriro
Mercado processo e pensarno
futuro.
Modelo Gerencial Individual, Inexistente Formalizado Planejamentoe controle.
Empreendedore Crescimento Transcende a figura do Profissionalizagdo
Centralizador desordenado dono
Estrutura Formada pelos | Centralizadae Saida dosdonos Redugdo deniveis e mais
Organizacional donos Funcional Hierarquizada. agilidade.
Informal Descentralizagdo Unidades denegdcios
Unidade geridas porresultado.
de Negdcio
Experiéncia Sem experiéncia |  Diversificada Repetigiodo Busca pelo Desconhecido
Aprendizado
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Informacio Inexistenteou |Comegamaemergir| Formale burocrética Integracdo
poucas politicas 0s primeiros
sistemas formais
Poder Centralizadono Delegacdes Lutaspelopoder Responsabilidade coletiva
Dono
Defini¢do de foco de
Produtos Um tipode Diversificagdo Linhas de produtos produto.
produto limitadas Orientadoparanichos
Sistemas de Controle| Resultadodo | Centro deCustos ControleRigido  |Estabelecimento de Metasem
mercado Conjunto
Tomadade Decisdo | Oportunista Centralizada Lenta, estruturada em Mudangas estratégicas

Planejamento

agressivas
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Descricao da empresa

A empresa analisada é uma agéncia de marketing digital, fundada no fim de
2013 por dois ex-membros do Google. Um dos fundadores, trabalhou na &rea
comercial de atendimento a grandes clientes do setor imobilidrio e B2B como PDG,
Rossi, Petrobras e Vale. E o outro fundador, trabalhou na &area comercial de
atendimento a grandes clientes do setor varejista, como B2W, Mercado Livre e eFacil.

Ambos os fundadores enxergaram uma enorme oportunidade no mercado, ja
que a demanda de marketing digital de performance era alta, e o trabalho da grande
maioria das agéncias estava abaixo do esperado, por uma série de motivos. A primeira
grande mudanca que viram necessdria em relagdo as agéncias tradicionais, era a
mudanca do perfil de seus funciondrios. Para trabalhar com performance, seria
necessario ter afinidade com ndmeros. Eles procuraram por profissionais que, além de
gostar de Marketing Digital, fossem capazes de fazer andlises gréficas profundas,
previsoes estatisticas, tratamento de dados, etc. Para isso, além do escritério comercial
em Sao Paulo, foi aberto um escritério de operacdes em Sao Carlos, cidade no interior
de Sao Paulo que possui mais de 20 cursos na drea de exatas, e que dessa forma
poderia fornecer os profissionais do perfil ideal.

A empresa hoje trabalha com tudo relacionado a midias de performance
digital, como Google Adwords, Rede de Display, Bing Ads, Facebook, YouTube,
Comparadores de precos, midias de Retargeting e SEO. E vem expandindo os seus

servigos oferecidos, conforme a demanda de mercado e necessidades internas.

4.2 Historia e plano do empreendimento
Foi realizada uma entrevista informal com os fundadores da empresa onde foi

constatada a motivacdo e o plano inicial para abertura do negdcio, que serd descrita na

sequéncia.
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Os fundadores da agéncia trabalharam alguns anos no Google, na drea que
atende os maiores anunciantes do Brasil. L4 dentro eles tiveram a oportunidade de
estar em contato com diversos clientes e agéncias, além de entender com
profundidade como a dindmica do mercado acontece. A sensacdo mais comum, € nao
apenas deles, é que existe muita oportunidade no mercado brasileiro, principalmente
quando falamos de clientes que tém foco em performance. Isso acontece por diversos
motivos, exemplificados a seguir.

Os grandes grupos de publicidade e as agéncias que nasceram das midias
offline nao possuem um modelo de negdcio sustentdvel para o online. J4 as agéncias
que nasceram puramente online, enfrentam um problema muito grave que é o de mao
de obra qualificada. Como esse mercado € relativamente novo, € muito dificil de
encontrar e reter talentos. O que ocorre quando as agéncias encontram um profissional
qualificado no mercado, por ele ser muito valioso, nao conseguem aloci-lo em apenas
um cliente. Ele precisa se dedicar a muitas contas. E como a gestdo de midia online
hoje em dia se parece bastante com uma bolsa de valores, se ndo tiver pessoas
acompanhando diariamente e com detalhe cada conta, os resultados ficam muito
abaixo do potencial que pode se alcancado.

Outro ponto importante que enxergaram, € referente ao perfil desse
profissional. Na maioria das vezes, as agéncias contratam para essas fungdes pessoas
formadas em comunicagdo, publicidade, ou ainda em administracdo de empresas, que
tém muito mais interesse em ir para planejamento de midia do que gerenciar midias
de performance. A aposta feita, foi em acreditar que engenheiros, matematicos,
estatisticos, € outros profissionais das dreas de exatas, irlam conseguir uma vantagem
competitiva muito grande nessas fun¢des, principalmente operacionais. Precisavam de
pessoas com facilidade e gosto em passar o dia inteiro na frente de computadores,
fazendo andlises, projecdes, respirando tabelas, graficos e lidando com uma infinidade
de dados e métricas.

Mais um ponto importante que observaram, € referente ao desenvolvimento de
tecnologia. Nao € comum as agéncias entrarem forte nessa disputa. E esse ponto é
crucial para que a agéncia automatize processos internos e ganhe efici€ncia, mas
também para desenvolver solucdes tecnoldgicas para os préprios clientes, j4 que as

solugdes disponiveis no mercado sdo muito abaixo do esperado.
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Por esse motivo, os fundadores decidiram montar a agéncia em Sao Carlos.
Essas pessoas conseguem desenvolver andlises muito mais profundas e com muito
mais eficiéncia que os funciondrios dos concorrentes. E por estar longe da cidade de
Sdo Paulo, a empresa fica parcialmente protegida, pois os funciondrios ndo sdo
assediados como os das agéncias de 14. Por esse motivo, a rotatividade ¢ bem menor e
o conhecimento que € desenvolvido fica dentro da empresa.

Foram contratadas pessoas com uma grande base em linguagens de
programacdo também, que transitam entre as dreas da empresa, € onde foi formado
um time proprio de desenvolvimento focado em desenvolver solucdes para os
proprios clientes e ferramentas internas. Essa estratégia deu tdo certo que, para
proteger a agéncia e comegar a vender ferramentas desenvolvidas para outras agéncias
concorrentes sem muitas complicacOes, estuda-se a possibilidade de criar outra
empresa, do mesmo grupo, mas com outro nome € uma certa separagao desse setor.

Hoje, a empresa consta com 54 funciondrios em Sdo Carlos onde um dos
sOcios gerencia a operagdo, e em Sdo Paulo fica apenas o escritério comercial com
outro s6cio e uma pessoa para ajuda-lo. Atualmente, possuem por volta de 20 clientes,
entre eles, Fastshop, Discovery Channel, Kabum, EZTEC, Efécil, Viajanet,
ContaAzul, etc.

O lado bom do modelo de negdcios proposto, é que € possivel provar a
eficiéncia e como os resultados sdo alcancados. Para isso, pegam um acesso de
visualiza¢do da conta e entdo é desenvolvido dois relatérios. Um qualitativo e outro
quantitativo. No qualitativo é apontado tudo sobre a conta, configuragdes que nao
estdo sendo feitas da maneira correta, ferramentas que nao estdo sendo utilizadas,
estrutura de campanhas, cobertura de palavras, estratégia de lances, etc. Esse relatério
gera o relatério quantitativo, onde € passado para o cliente, o tamanho da
oportunidade de crescimento da conta. E a remuneragdo da empresa é sempre feita
com base no nivel de performance que conseguem atingir com cada cliente.

Apesar de jovem no mercado, a empresa ja coleciona grandes conquistas,
sendo a ultimas delas o prémio de Destaque em Agéncia de Performance pela
ABComm - Associagdo Brasileira de Comércio Eletronico. O diferencial é o servigo
de alto nivel prestado aos clientes, agindo com prontiddo e eficiéncia. Os profissionais

tém sua formacdo na drea de exatas, todos vindos de universidades de ponta, como
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USP e UFSCAR. A valoriza¢do dos funciondrios € com certeza um dos segredos do

sucesso que vem sendo atingido.

4.3 Justificativa/Contribuiciao

As fases de desenvolvimento do ciclo de vida possuem caracteristicas proprias
em cada organizacdo e sdo definidas dependendo da sua trajetdria de vida. Os estudos
realizados dessas fases mostram que a postura administrativa, evidenciada por meio
das préticas de gestdo influenciam na sobrevivéncia dessas organizacoes.

A evolucdo do ciclo de vida € influenciada pelos novos e diferentes
comportamentos organizacionais, devido as suas mudancas em um processo continuo
de aprendizagem e da adaptacdo de novos ambientes dependendo da histéria
empresarial vivenciada.

Lezana (1996a) afirma que a superacdo das fases de desenvolvimento pela
empresa se faz necessdria para assegurar sua sobrevivéncia e seria esse seu processo
evolutivo, desde sua criacdo até se tornar uma institui¢do consolidada.

Supondo que as préticas de gestdo podem sim alterar o ciclo de vida das
organizacdes, ¢ de grande interesse identificar e conhecer estas praticas em cada
estdgio de desenvolvimento da empresa para o préprio aprimoramento dos processos
de gestdo. Assim, o estudo de caso longitudinal possibilita o reconhecimento dos
diversos estagios vividos pela organizacao.

Sendo assim, cada fase requer diferentes capacidades e habilidades para
enfrentar as crises tipicas relacionadas a cada uma delas (Kaufmann, 1990). A
identificacdo das fases de desenvolvimento do ciclo de vida das organizagdes
permite a tomada de medidas preventivas para ja impedir alguns problemas que
ocorrerdo no futuro proximo e preparar o empreendedor para lidar mais
facilmente com mudancgas impostas pelo ambiente e desenvolver estratégias para

a empresa atingir o sucesso competitivo (Adizes, 1990).
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4.4 Resultados e analise do comportamento pessoal dos envolvidos

A andlise foi feita em uma empresa de pequeno porte onde toda gestdo
desde o surgimento foi conduzida pelos fundadores. Cruzando o referencial
teérico com os dados coletados foi possivel identificar as quatro fases de

desenvolvimento da organizagao, conforme o quadro a seguir.

Quadro 4 — Fases de desenvolvimento do ciclo de vida da empresa.

Fases de desenvolvimento Meses
do ciclo de vida da organizacao

1. A geracdo do negécio Outubro (2013) - Janeiro (2014)
2. A formacdo da empresa Fevereiro (2014) - Junho (2014)
3. A estabilidade do negécio Julho (2014) - Atual (2015)

4. A inovagdo organizacional

1. Fase inicial: a geracdo do negdcio.

A fase inicial é marcada pela concep¢ao do negécio. No caso analisado, ela
foi marcada pelo seu surgimento em Outubro de 2013, até as contratacdes dos
primeiros estagiarios realizadas em Janeiro de 2014. Esta fase foi marcada pelas
praticas de gestdo, com destaque nas dimensdes: modelo gerencial, em que o
empreendedorismo, foi determinante para seu surgimento e continuidade, e a
dimensdo tomada de decisdo, marcada pelo oportunismo do negdcio.

Essa fase inicial se encerrou em Janeiro de 2014, quando os fundadores
decidiram abrir um escritério operacional em S3o Carlos e realizaram a
contratagdo dos primeiros cinco estagidrios. Iniciando assim, um novo modelo de
gestdo caracterizado por novas praticas organizacionais, dando inicio a fase

seguinte de crescimento da empresa.

2. Fase de crescimento: a formacdo da empresa.

A fase de crescimento, identificada a partir de Fevereiro de 2014 até Junho do
mesmo ano, € evidenciada por uma evolucdo na empresa com relagdo a contratacao
dos primeiros funciondrios e a expansdo no mercado com a aquisicdo de novos
clientes. Onde as dimensdes que merecem destaque sdo: aprendizagem, em que
aprendia-se fazendo e dependendo da demanda, e a dimensao clientes que comecava a
se expandir e ganhar confianca no mercado. Essa fase pode ser marcada por crises de

controle da organizacdo e o foco passa a ser a coordenacdo técnica (Greiner, 1998).
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Nessa fase, o escritério ficava dentro de uma sala em uma empresa de contabilidade
que davam suporte e consultoria para os fundadores. Os fatos que podem marcar o fim
dessa fase s@o: a primeira mudanga de escritério, para um local préprio, com muito
mais espaco do que seria utilizado no momento, ji prevendo um crescimento
exponencial da empresa; a contratagdo do primeiro gerente para auxiliar o grande
crescimento no nimero de funciondrios; e o primeiro estagidrio na fun¢do de analista
de tecnologia da informacdo que possibilitou expandir a dimensao produto, que seria
aumentar o leque de servigcos oferecidos e prestar suporte para a propria empresa. O
reposicionamento da empresa com a aplica¢do de novas préticas e politicas marcam o

inicio da fase seguinte.

3. Fase de maturidade: a estabilidade do negdcio.

A expansao do negdcio com um crescimento desordenado, aliada a falta de
experiéncia dos fundadores em razdo de ser o primeiro negdcio préprio, esbocam
sinais de crise em gerenciar tanta gente e a grande quantidade de clientes novos
entrando, com demandas cada vez maiores e mais complexas. Sendo assim, a nova
fase € marcada pelas primeiras efetivacdes dos estagidrios que vinham a se tornar os
primeiros coordenadores e a empresa foi dividida em equipes para conseguir gerenciar
o grande aumento da demanda dos clientes sem cair a eficiéncia e qualidade dos
servigos prestados. Formaram-se os primeiros times, divididos de acordo com os
diferentes segmentos de mercado de atuacdo de cada cliente. O time de TI foi
formado, auxiliando na otimizag¢do e automatiza¢do de muitos processos internos, e
desenvolvendo ferramentas proprias para o uso dentro da prépria empresa. O foco
passou a ser o ambiente interno em que se buscava organizar um novo modelo de
gestdo da organizacdo com a ajuda dos coordenadores € com a contratacdo da
primeira pessoa responsavel por gerenciar toda parte financeira e auxiliar na gestdo
dos recursos humanos. Foi estabelecida nessa etapa também a cultura e identificacdo
da empresa de uma maneira mais formal para ndo perder ou distorcer seus principios
de criacdo visto o grande numero de pessoas com perfis diferentes entrando. As
dimensdes que merecem destaque nessa fase sdo: a estrutura organizacional, os
sistemas de controle, comunicacdo e produtos. A descentralizacdo das decisdes,

melhoria na comunicagdo e nova mudanga de escritério com uma aparéncia mais
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comercial, sdo fatos que marcam essa fase, junto com a hierarquia horizontal
instaurada.

Essa € a fase atual em que a empresa se encontra, € também um momento de
transi¢do para uma nova fase, a de renovacao. Que podera ser marcada pela divisdao da
empresa, em agéncia de marketing digital e empresa de desenvolvimento de
tecnologia/ferramentas, em razdo das novas caracteristicas da dimensdo produtos,
onde se come¢a a aumentar muito a procura do mercado em razdo dos servigcos e
produtos oferecidos com qualidade acima do mercado e mais acessiveis.

O quadro 5 abaixo sintetiza as praticas de gestdo organizacional das trés fases

de desenvolvimento do ciclo de vida pesquisados na empresa.

Quadro 5 — Sintese das préticas de gestdo por fase de desenvolvimento da empresa analisada.

Fases Fase Fase de crescimento Fase de

Dimensoes

Aprendizagem

Clientes

Comunicacao

inicial

J4 sabiam os requisitos
técnicos necessarios
para melhorar os
resultados dos clientes
devido ao cargo na
antiga empresa.

Os primeiros clientes vieram

de contatos obtidos através de

atendimentos e servigos
prestados no Google.

Todas as informacGes eram

passadas de forma direta e
sem estruturacao.

Conceitos técnicos basicos foram
passados do fundador para seus
primeiros funciondrios.
Aprendia-se fazendo, e se
necessdrio, recorria-se novamente
ao fundador.

Crescimento diversificado de
clientes, adquiridos através da
boa imagem que ja estavam
tendo do mercado, devido ao
foco em resultados.

A comunicagdo € meramente
funcional, sem uma
estruturacio ainda.
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maturidade

Os primeiros
funciondrios que
vieram a se tornar
coordenadores tinham
liberdade e eram
encarregados de passar
os conhecimentos para
0s novos funciondrios.
E acabavam
aprendendo sozinhos
novas fungoes e
servigos dependendo da
demanda exigida por
cada cliente.

Grande expansao de
clientes. A empresa ja
comecava a se
enquadrar no grupo das
maiores agéncias de
marketing digital do
pafs de acordo com
critérios do Google, o
que s6 fazia aumentar
ainda mais a procura
dos clientes pelos
Servigos.

A comunicacdo
comegou a ser
estruturada, ferramentas
e softwares comegaram
a ser utilizadas para
facilitar esse processo.
E melhorar a integracdo
do escritdrio
operacional com o
comercial também.



Crescimento

Cultura

Enfase
da Gestao

Modelo
Gerencial

Estrutura
Organizacional

Experiéncia

Informacao

Poder

A medida que obtinham
Sucesso com 0s
primeiros clientes,
procuravam-se outros
com a atuagdo em
segmentos de mercado
semelhantes.

Relacionamento forte e
de confianga com os
primeiros clientes. Foco
no empreendedorismo e
dedicacao dos
fundadores.

Conseguiam os clientes,
melhoravam muito os
resultados das contas e
utilizavam esses
resultados como
exemplo para adquirir
novos clientes.

Os proprietédrios detinham
todoconhecimento da
empresa e tocavam toda a
gestdo administrativa do
negdcio.

Os dois sécios fundadores que
se encarregavam de tudo.

Os proprietdrios ja tinham
boa experiéncia nos
Servicos que prestariam
devido aos cargos
ocupados na antiga
empresa.

Naotinha processos formais.
Ascoisas iamacontecendoe
procurava-se fazer o melhor.

Tudo era determinado pelos
proprietarios.

A medida que se conseguia mais
clientes e mais contas para
gerenciar, eram contratados mais
funciondrios (estagidrios) para
atender a demanda.

Continua o forte
relacionamento de confianca
com os clientes e também
com 0s primeiros
funciondrios da empresa.
Com o foco sempre em
resultados e metas.

Expansdo no nimero de
funciondrios para atender a
nova demanda de clientes e

Servigos.

Os fundadores iam passando
todo conhecimento aos
primeiros funciondrios e cada
um deles fazia a gestdo de
suas contas de forma livre,
com o tnico foco em
resultados.

A estrutura ainda estava
centralizada nos fundadores,
mas jd se comegava a dividir

as funcdes e
responsabilidades de acordo
com a identificagdo de cada

um dos primeiros
funciondrios.

A experiéncia prévia de
mercado e servicos dos
fundadores eram passadas
para os primeiros
funciondrios de forma direta e
funcional.

Um dos sécios, que se
estabeleceu no escritorio
operacional, era encarregado
dos processos de
informacdes, mas ainda sem
estruturacdo formal.

Tudo ainda era determinado
pelos fundadores, mas ja
comegava a se levar em conta
a opinido dos primeiros
funcionarios.
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O grande crescimento
passou a se tornar
desordenado, pela falta
de experiéncia dos
principais gestores e
excesso de demanda
dos clientes.

Comega-se a criar uma
cultura e identificagdo
da empresa de maneira
mais formal e escrita,
para nio se perder os
valores e principios
seguidos desde o
surgimento. Retoma-se
mais fortemente o foco
em resultados.

O grande crescimento
fez-se necessdrio voltar
o foco de gestdo para o
ambiente interno e foi

sendo adaptado na
tentativa e erro.

Passa-se aos
coordenadores toda a
responsabilidade de
gestdo dos clientes e de
seu time operacional.
Com relatérios mensais
para os fundadores.

Comega-se a
descentralizar a
estrutura
organizacional, com a
instauracdo de uma
hierarquia horizontal,
onde cada um dos
coordenadores passa a
ter total liberdade e
responsabilidade pelos
seus times e clientes.

Os coordenadores
mesmo com
relativamente pouco
tempo de mercado,
passam a ter grande
experiéncia no negécio
€ comegam a estruturar
em manuais e
treinamentos, as
dificuldades
vivenciadas e
superadas.

Comega-se a estruturar
todos processos de
informacgdes da
empresa, internos e
externos, pelos
coordenadores, por
meio de ferramentas.

O poder agora estava
diluido entre os
coordenadores dos
times, diretor
operacional e gestor
financeiro.



Produtos

Sistemas de
Controle

Tomada de
decisao

Fazia-se apenas a gestao
estratégica de contas em
Google Adwords.

Sabia-se exatamente
quanto entrava de
dinheiro, mas sem saber
exatamente onde seria
investido na empresa. E
nao precisavam de um
sistema de controle
muito estruturado ja que
a empresa era
constituida apenas pelos
fundadores ainda.

Decisdes centralizadas
pelos dois sécios-
fundadores.
Oportunidade de
negdcio observada
devido ao prévio
conhecimento do
mercado.

Comeca-se a expandir os
servigos prestados de acordo
com oportunidades de
mercado e novas demandas
dos clientes. Comega-se a
trabalhar também com
Facebook Ads, Bing Ads e
SEO.

Comeca-se um sistema de
controle, baseado
principalmente em confianga,
onde tudo era passado dos
funcionarios para os donos
semanalmente de forma
informal.

Tomada de decisdo
praticamente toda
centralizada nos fundadores,
mas ja esbocando uma ligeira
abertura para os funciondrios
auxiliarem nesses processos.
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Muitos servigos
diferentes comecam a
ser oferecidos além dos
operacionais ja citados,
e comega-se outro foco,
na drea de
desenvolvimento de
softwares e
automatizagdo de
processos.

Passa-se a ser
estruturada mais
formalmente, por meio
de painéis de
indicadores didrios,
reunides semanais de
lideres e relatdrios
mensais.

Participacdo efetiva dos
coordenadores e do
gestor financeiro nesse
processo de decisdes.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo de analisar a eficdcia das diferentes praticas de
gestdo frente as fases de desenvolvimento da organizacdo, entdo pode-se dizer que o
mesmo foi alcancado. As identificagdes das fases de desenvolvimento na empresa
estudada foram caracterizadas pelas préticas de gestdo de acordo com o modelo
proposto para o trabalho. A fase inicial foi identificada como a geragdo do negdcio; a
segunda fase, de crescimento, como a formacdo da empresa; a terceira fase, de
maturidade, como a estabilidade do negdcio; a quarta fase, de renovagado, que seria a
da inovacao organizacional ndo foi identificada ainda, visto o pouco tempo de vida da
empresa estudada. Optou-se dessa forma, a omissao da sua coluna correspondente no
quadro 35, j4 que uma projecdo de cendrio a ser encontrado ainda poderia ser erronea
tendo em vista o grande nimero de varidveis e eventos que podem ocorrer nessa
transi¢do, e seria necessario um estudo um pouco mais aprofundado tendo como foco
o planejamento futuro da empresa também.

A caracterizacdo das fases de desenvolvimento se apresentou a partir dos
dados correlacionados as dimensdes estudadas, colocando em evidéncia novas
praticas organizacionais € um novo modelo de gestdo na empresa. A instauracdo
dessas préticas permite uma integragcdo entre as dimensdes, consolidando um processo
de gestdo integrado. Essas novas caracteristicas definem a terceira fase de evolucao da
empresa. O foco dessa fase estd na dimensdo estrutura organizacional, com a
hierarquia horizontal instaurada, e forte senso de responsabilidade coletiva,
fortalecendo dessa forma a comunicagdo e auxiliando nos sistemas de controle.
Servindo assim de fator determinante para a efetiva integracdo das novas praticas de
gestdo adotadas. A dimensdo produtos também merece destaque nessa fase, e ela pode
ser um dos fatores determinantes que impulsionard para um novo estigio de
desenvolvimento, visto que a empresa poderd se dividir e vir a se tornar um grupo
para melhor atender as novas demandas do mercado.

Pode-se observar que a fase inicial e a fase de crescimento podem ser
marcadas anteriormente, entre outros fatores, pela mudanca nas dimensoes clientes e
crescimento, o que determinou um novo processo de administragcdo da empresa, a
partir de novas praticas de gestdo implementadas. As praticas ndo eram muito

voltadas a processos internos ainda e o processo de planejamento era empirico.
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Em cada passagem de fase de desenvolvimento, verifica-se que a dimensao
que merece destaque na mesma ¢ um fator impulsionador para a ado¢do de novas
priticas de gestdo, acompanhando assim, de forma mais sauddvel a evolugcdo da
empresa.

Conclui-se entdo, que a mudanca de ciclo de vida da organizacido estudada
influencia na adaptacdo e eficdcia das praticas de gestdo adotadas. Por esses motivos,
observa-se a importancia de se identificar as fases de desenvolvimento da empresa ao
longo de sua existéncia, para sua efetiva e mais rdpida adequacdo das praticas,

permitindo o rdpido crescimento e sustentacdo no mercado competitivo.
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