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RESUMO

SILVA, ELISA MAZOCCO PEREIRA DA. Caracteristicas empreendedoras e
estagios do ciclo de vida das organiza¢Bes: um estudo de caso em uma industria téxtil.
Escola de Engenharia de Séo Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2022. (Trabalho
de Conclusao de Curso apresentado ao Departamento de Engenharia de Produgéo)

O objetivo da pesquisa consiste em analisar as caracteristicas empreendedoras
relacionando-as ao momento do ciclo de vida das organizac¢Ges. Desta forma, foram analisadas
as caracteristicas dos empreendedores relacionando-as ao momento do ciclo de vida das
organizacOes a partir de habilidades, valores e necessidades do empreendedor requeridas para
0 sucesso de cada estagio do ciclo de vida da organizacéo. O estudo visou a identificar se ha
uma homogeneidade de demanda de caracteristicas durante todo CVO ou se cada uma delas
apresenta diferente grau de importancia em cada fase. O tema da pesquisa € caracteristicas
empreendedoras e sua influéncia no momento de desenvolvimento da empresa. Quanto aos
métodos de pesquisa, esta teve as caracteristicas de uma abordagem qualitativa, sendo uma
pesquisa aplicada, descritiva em relagéo aos seus fins e com procedimento de estudo de caso,
desenvolvendo um estudo de caso em uma industria téxtil no qual foi levado em consideragédo
as caracteristicas do dia a dia da organizacao, culminando em resultados interessantes diante do
objetivo original da pesquisa. A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista com
questBes semiestruturadas com os proprietarios da empresa. A técnica de analise de dados foi a
analise de contetdo. Os resultados permitem definir e separar diferentes fases do ciclo de vida
da organizacdo, relacionando-as as caracteristicas empreendedoras presentes na gestdo, e
identificar que a empresa esta inserida majoritariamente em uma fase de Direcdo, mas apresenta
caracteristicas de outros estagios. Foi constatado que cada fase demanda diferentes
caracteristicas empreendedoras para obtencdo de estabilidade e preparacdo para o proximo
estagio. Tais resultados evidenciaram que cada estagio do ciclo de vida da organizacdo demanda
diferentes habilidades, necessidades e valores do empreendedor, determinando assim a
correlacéo entre fases e caracteristicas, permitindo a antecipagéo e preparacao para 0s proximos

estagios e desafios, evitando o declinio e uma possivel morte prematura da organizacéo.

Palavras-chave: caracteristicas empreendedoras, ciclo de vida, pequena empresa,

industria téxtil



ABSTRACT

SILVA, ELISA MAZOCCO PEREIRA DA Entrerpreneurial characteristics and
stages of life cycle: a case study of a cloth manufacturer. Escola de Engenharia de S&o
Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2022. (Trabalho de Concluséo de Curso
apresentado ao Departamento de Engenharia de Producéo)

The objective of the research is to analyze the entrepreneurial characteristics relating
them to the moment of the life cycle of organizations. In this way, the characteristics of
entrepreneurs were analyzed relating them to the moment of the life cycle of the organizations
based on the skills, values and needs of the entrepreneur required for the success of each stage
of the life cycle of organization. The study aimed to identify if there is a homogeneity of demand
for characteristics throughout the life cycle or if each one of them has a different degree of
importance in each phase. The research theme is entrepreneurial characteristics and their
influence on the company's development moment. As for the research methods, this one had
the characteristics of a qualitative approach, being an applied research, descriptive in relation
to its purposes and with a case study procedure, developing a case study in a cloth manufacturer
in which the day-to-day characteristics of the organization, culminating in interesting results in
view of the original objective of the research. The data collection technique used was the
interview with semi-structured questions with the company's owners. The data analysis
technique was content analysis. The results make it possible to define and separate different
phases of the organization's life cycle, relating them to the entrepreneurial characteristics
present in management, and to identify that the company is mostly inserted in a management
phase, but presents characteristics of other stages. It was found that each phase demands
different entrepreneurial characteristics to obtain stability and preparation for the next stage.
These results showed that each stage of the organization's life cycle demands different skills,
needs and values of the entrepreneur, thus determining the correlation between phases and
characteristics, allowing anticipation and preparation for the next stages and challenges,
avoiding decline and possible death. organization prematurely.

Keywords: entrepreneurial characteristics, life cycle, small business, cloth manufacturer
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1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo da pesquisa

Apesar das tentativas de estabelecimento de um modelo especifico para inserir as
pequenas empresas, percebe-se que dentro deste grupo existem muitas particularidades que nao
permitem essa unificacdo de andlise. Apesar disto, existem caracteristicas semelhantes que
possibilitam estuda-las comparativamente e observar tendéncias no modelo de gestdo e
crescimento.

Outro erro comum, deve-se ao fato de parte dos pesquisadores enxergarem as pequenas
empresas como grandes empresas de tamanho reduzido, ndo levando em consideragdo as
diferencas principalmente na forma de gestdo, disponibilidade de recursos, objetivos de seus
dirigentes, oportunidades e estagios de desenvolvimento.

Sendo assim, a pequena empresa passou a ser estudada levando em consideracdo suas
especificidades, tanto organizacionais quanto decisionais e individuais, trazendo hipéteses e
planos de acdo que correspondiam com suas realidades menos burocraticas e mais volateis. A
partir dessa definicdo, foi possivel identificar as particularidades de gestdo da pequena empresa,

0 que é um fator decisivo para seu desenvolvimento saudavel.

1.2 Tema da pesquisa

A capacidade de superar os desafios e promover acdes que resultem em crescimento
esta intimamente conectada com a habilidade e as caracteristicas dos empreendedores que estdo
a frente do negdcio. Seus conhecimentos, habilidades e até tracos de personalidade influenciam
sua tomada de decisdo e consequentemente, o futuro do negocio, determinando 0 sucesso ou
fracasso do empreendimento. O tema da pesquisa sdo as caracteristicas empreendedoras.

A acdo dos empreendedores faz com que todos os dias hovos pequenos negocios sejam
criados no Brasil e no mundo, trazendo empresas com niveis de maturidade diferentes das ja
estabelecidas no mercado, com formas de gestdo pouco estruturadas e capital disponivel
limitado. Um fator decisivo para o sucesso da empresa sdo as caracteristicas de seu dirigente,
muitas vezes, representado pelo proprio proprietario, que com o passar do tempo pratica
diferentes papéis, agregando e delegando diferentes responsabilidades, a fim de possibilitar o
crescimento do seu negocio assim como a perspectiva de sucesso do futuro.

Para Tonelli (1997) empreendedores de sucesso apresentam caracteristicas em comum

e, por isso, suas caracteristicas e atitudes podem ser estudadas como parte importante do
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crescimento dos negocios. Este pontua que alguns aspectos mais relevantes e determinantes do
comportamento desses individuos sdo suas necessidades, valores, habilidades e conhecimentos.
Analisando essas dimensdes presentes na gestdo do negdcio € possivel identificar pontos

satisfatorios e de melhoria para o crescimento e sucesso do negécio.

1.3 Problematizagéo da pesquisa

Nas ultimas décadas do século XX diversos pesquisadores se aprofundaram no estudo
de organizacdes, fazendo analises comparativos entre empresas, sobre seu crescimento e
mortalidade, e propuseram modelos que visam definir estagios pelos quais as empresas passam
durante sua existéncia, denominados Ciclo de Vida das Organizagdes (CVO). Alguns exemplos
sdo Churchill e Lewis (1983), Adizes (1990) e Greiner (1972).

Durante seu desenvolvimento, a empresa se depara com diferentes desafios, sendo cada
estagio caracterizado por novas demandas e riscos, que se gerenciados com estratégia, fazem
com que a empresa cresca e atinja um novo patamar. Entretanto, caso haja grandes dificuldades
de gestdo, a empresa enfrenta risco eminente de morte.

Durante o desenvolvimento dos mais diversos tipos de organizaces pode-se observar
etapas semelhantes durante seus ciclos de vida, principalmente quando s@o analisadas a
estrutura organizacional e suas praticas de gestdo. As etapas do CVO definidas pelos autores
estudados tém diferenca em sua denominacao, mas convergem ao pontuar fases de crescimento
delimitadas por crises que definem a mudanca de patamar ou a morte prematura da empresa. A
observacdo e analise do comportamento ao longo do tempo permite a identificacdo das
transicOes e mudancas nas praticas organizacionais, permitindo assim a previsdo de possiveis
estagios futuros e consequente possibilidade de planejamento de acBes que permitam o
crescimento da empresa.

Sendo assim, entende-se que a consciéncia sobre o estdgio do ciclo de vida
organizacional que a empresa se encontra e 0 impacto das caracteristicas empreendedoras no
sucesso do negocio podem ser determinantes para aumentar a probabilidade de crescimento e
consolidacdo, principalmente quando se trata de pequenas empresas, que além dos desafios
tradicionais, podem enfrentar déficits nas areas de gestdo e financeira. Por isso, nesses casos a
tomada de decisdo agil e assertiva torna-se ainda mais imprescindivel e decisiva para que 0
negocio alcance novos patamares.

Outra andlise importante é o diagndstico da etapa do ciclo de vida das organizacdes em
que a empresa se encontra. Apesar de existir diversas teorias e, consequente, denominagoes

para essas etapas, Vé-se que esta teoria pode ser aplicada para pequenas empresas, que séo de
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propriedade de uma pessoa ou pequeno grupo, utilizam capital préprio e possuem influéncia no
mercado local. Seus cinco estagios sdo delimitados por crises de transicdo que podem
determinar o crescimento ou a morte da organizacdao, e a consciéncia de qual fase a empresa se
encontra e a capacidade de resposta rapida podem evitar a faléncia e auxiliar o processo de
crescimento.

Apesar das caracteristicas empreendedoras serem essenciais para 0 negocio, em cada
estagio do Ciclo de Vida da Organizacdo um fator é essencial para o sucesso da empresa,
possivelmente tornando alguns aspectos e a¢cGes mais importantes que outros naquele momento
especifico. Do nascimento a estabilizacdo do negdcio, este passa por diversas fases na qual os
desafios séo completamente diferentes, requerendo assim habilidades e conhecimentos novos.
Dessa forma, é importante entender quanta energia e recurso deve ser desprendido para o
desenvolvimento de certas caracteristicas durante o crescimento da organizacao.

Esse estudo ira se aprofundar na anélise em uma empresa de pequeno porte do ramo
téxtil, identificando o momento do CVO em que esta se encontra, relacionando com as
caracteristicas empreendedoras praticadas no dia a dia, estudando assim suas formas de gestdo
e as especificidades da pequena empresa. Deseja-se realizar a identificacdo do momento atual,
tanto da empresa no Ciclo de Vida das Organizacfes quanto da postura empreendedora da
equipe, analisando se esse estudo tornara o processo de tomada de decisdo estratégica mais
simples e alinhada com o objetivo de crescer e evitar a mortalidade da empresa.

Dessa forma, busca-se responder ao seguinte questionamento: Quando o dia a dia da
empresa é analisado e confrontado com a teoria, pode-se afirmar que as caracteristicas
do empreendedor permanecem constantes durante a evolugcdo no ciclo de vida da

organizacao?

1.4 Objetivo da pesquisa

O objetivo da pesquisa consiste em analisar as caracteristicas empreendedoras
relacionando-as ao momento do ciclo de vida das organizagdes.

O esperado é que a partir do estudo das referéncias bibliograficas e analise da pequena
empresa na area de industria téxtil haja uma contribuicéo futura para novos estudos a respeito
de empresas de pequeno porte. Assim sera possivel observar a validacdo do beneficio de
relacionar os assuntos propostos, a fim de caracterizar consistentemente a empresa e fazer um
diagndstico que permita a identificacéo do ciclo de vida, como caracteristicas relevantes a serem

trabalhadas para o crescimento da empresa. Com esse estudo sera possivel uma reacdo agil e
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efetiva na estrutura organizacional e comportamento do empreendedor, possibilitando o

planejamento de a¢des futuras, evitando possiveis declinios e possibilidades de mortalidade.

1.5 Estrutura do texto

A fim de alcancar o objetivo proposto pelo trabalho, a estruturagcdo do texto foi
desenvolvida da seguinte forma: breve descricdo sobre empreendedorismo, pequenas empresas
e modelos explicativos do ciclo de vida das organizacGes; apresentacdo de estudo de caso em
uma industria téxtil, desenvolvimento de diagndsticos da situacdo atual conforme tais teorias e
conclusdo sobre as préticas desenvolvidas na empresa relacionada aos temas propostos.

O Capitulo 1 trouxe a contextualizagdo, apresentando o tema e 0s problemas a serem
discutidos, assim como uma introducdo ao metodo a ser utilizado e o objetivo do trabalho.

O Capitulo 2 sera composto pela referéncia bibliografica dos principais estudos
relacionados as areas discutidas no trabalho, trazendo a base tedrica e 0s principais conceitos
utilizados para o desenvolvimento do estudo de caso.

No Capitulo 3 estardo descritos 0s métodos e procedimentos utilizados para a coleta de
dados e realizacdo da pesquisa de campo.

No Capitulo 4 serdo descritos os principais resultados obtidos, trazendo a relagdo das
informacdes coletadas com a teoria estudada, fazendo a analise e interpretacdo dessas conexdes.

O Capitulo 5 serd composto pelas consideracdes finais do trabalho, analisando 0s
resultados obtidos a partir das teorias apresentadas, do caso estudado e da metodologia
proposta.

O Capitulo 6 trara as referéncias bibliograficas utilizadas para o desenvolvimento deste
estudo.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 Pequena empresa
Durante décadas pequenas empresas foram estudadas como_uma organizacao que ainda

ndo cresceu, porém, alguns pesquisadores como Dandridge, Welsh e White, Leone e tantos
outros perceberam que este tipo de avaliacdo se tornava equivocada, uma vez que a propria
estrutura e a forma de gestdo se comparada a de grandes organizagdes se mostrava amplamente
divergente.

A passagem de pequena empresa para grande empresa encontra na literatura varias
formas de classificacdo, tanto quantitativa quanto qualitativa. Nos indicadores gquantitativos,
pode-se citar receita anual e numero de funcionarios, por exemplo. Ja a analise qualitativa é
realizada a partir de caracteristicas que sdo inerentes das pequenas empresas, tendo essas mais
pessoalidade e informalidade na gestdo, tornando-se uma avaliagdo mais precisa de

comportamentos, porém ainda subjetiva.

2.1.1 Classificacdo qualitativa de pequena empresa
Para avaliar a dimensdo da empresa conforme suas caracteristicas de gestdo foram

utilizadas como referéncia o quadro desenvolvido por Escrivdo Filho (2006), no qual estdo
resumidos os principais aspectos qualitativos caracteristicos das pequenas empresas, elaborados
a partir das pesquisas de Dutra e Guagliard (1984), Rattner (1985) e Tafner (1995), disponiveis

no Quadro 1.



16

Quadro 1 — Aspectos qualitativos caracteristicos das pequenas empresas
Fonte: Escrivéo Filho (2006)

* Apresentam

de familiares;

# MNio possuem admimistra-

¢io especializada fora da
EITESa;

« MNio pertencom a grupos

financeiros ¢ econdmicos;

# Nip téem produgio em

escala;

condigdes
particulares de atrwvidades
reveladoras da exiglidade
dio negoco;

# Tém organizagdes mde-

mentares;

L] .'!'.Fll'-i'.".“i-l.ll'liﬂl'l'l MENDS  COomm-

plexidade do equipamen-
to produtiviog

® 530 receptoras de mio-

de-obra liberada do setor
rural;

# Ri0 um campo de treina-

mente de mido-de-chra e

da formacio de
CIMPrEsarios.

admimistragdo  tradicio-
nals, concentrados  nas
fungdes do proprictano-
administrador ¢ dos mem-
bros da famiha;

Pouca especializagdo dos
diversos cargos adminis-
irativos;

Relaghes intermas & exter-
nas da empresa do tpo
essenclalmente pessoal;
Pouca qualificacio do
elemento humano;
Dificuldades para obten-
¢éo de financiamentos;
Escassez de recursos pro-
prics;

Inserciio de subordinacdo
¢ dependeéncia nos merca-
dos de msumos ¢ produ-
o= acabados.

DUTRA & GUAGLIARD RATTMER TAFMNER
i 1'E4) [ 1985) (1995)
# Uzam trabalho propno ou Sistemas de organmizacio ¢ ldentidade entre a

propricdade ¢ a gestido
diaria e cotidiana da
CTNPTEsa;

Vinculo esireito entre
a familia ¢ a empresa;
Independéncia em re-
lacdo &= grandes em-
presas;

Posigdo central  do
CIMPTCSATIo, TEsponsd-
vel pela condugio das
atividades da empresa,
cm todos oS
gspectos;
hspomibalidade redu-
zida de recursos finan-
CEiros;

Dificuldade de acesso
a0 mercado financei-
ro;

Alta dependéncia ante
os fornecedores, com-
correntes ¢ clientes;
Carater pessoal das re-
lagcdes com o cliente;
Procedimentos, Il

S5CLs

geral, Intensives em
mao-de-obra;
Trabalhadores nio

qualificados ¢ em
nmero reduzido.

Essas caracteristicas permitem enquadrar empresas de diversos tamanhos, quando

considerado faturamento, nimero de funcionarios e até mesmo a idade na categoria de pequenas
empresas, uma vez que seu modelo de gestéo, contato com os stakeholders e disponibilidade de
recursos financeiros se assemelham ao descrito no quadro. Dessa forma, é possivel mudar a
abordagem de resolucéo dos problemas, tendo a pequena empresa particularidades que néo séo
encontradas em grandes empresas, permitindo decisbes mais assertivas que sejam alinhadas a

rotina do negadcio.
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Entendendo também que pequena empresa € toda aquela que ndo é grande, para o
desenvolvimento desse estudo de caso serd possivel seguir a classificacdo da lei federal, que
prevé que as empresas grandes sdo aquelas que faturam mais de doze milhdes de reais por ano,

confirmando assim a categorizacgéo realizada.

2.1.2 Especificidade de gestdo da pequena empresa
O estudo da pequena empresa tem tido avancos significativos nas ultimas décadas por

um grande desafio caracteristico desses negdcios: a heterogeneidade. Essa caracteristica
dificultou a proposicéo de teorias e conclusdes adequadas que séo divergentes das aplicadas nas
grandes empresas (Leone, 1991).

Sendo as pequenas e médias empresas as principais geradoras de empregos no Brasil,
essas ganharam mais atencao nas pesquisas, principalmente para trazer consciéncia do negdcio
e conhecimentos necessarios aos empreendedores, evitando a mortalidade precoce e todas as
consequéncias que esse evento causa para a vida dos proprios empresarios e todas as pessoas
relacionadas ao negdcio, sejam fornecedores, funcionarios e clientes.

Fazendo o reconhecimento do ambiente econémico na qual esta inserida, da forma de
gestdo que é praticada e como o produto é produzido e oferecido, o dirigente da organizacao
consegue compreender melhor seus problemas e antecipar estratégias e solu¢des que venham a
acabar ou mitigar as consequéncias.

Segundo Leone (1999) as especificidades da pequena empresa, isto ¢ “suas
caracteristicas inerentes ¢ que as distinguem das empresas de grande porte”, podem ser
divididas em trés vias:

e Especificidades organizacionais;
e Especificidades decisionais;
e Especificidades individuais.
Em seu trabalho, a pesquisadora identificou algumas delas as quais estéo
descritas no Quadro 2.
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Quadro 2 —Especificidades das pequenas empresas

Fonte: Leone (1999, p.4)

Especificidades Especificidades Especificidades

organizacionais decisionais individuais
Pobreza de recursos Tomada de decisdo Onipoténcia do
Gestdo centralizada intuitiva proprietario-dirigente

Situacdo extra
organizacional
incontrolavel

Fraca maturidade
organizacional

Fraqueza das partes no
mercado

Estrutura simples e leve
Auséncia de atividade de
planejamento formal
Fraca especializacdo
Estratégia intuitiva e pouco
formalizada

Sistema de informacdes
simples

Horizonte temporal de
curto prazo

Inexisténcia de dados
guantitativos

Alto grau de autonomia
decisional

Racionalidade econdmica,
politica e familiar

Identidade entre pessoa
fisica e juridica
Dependéncia ante certos
empregados

Influéncia pessoal do
proprietario dirigente
Simbiose entre patrimonio
social e patrimdnio pessoal
Propriedade dos capitais
Propensao a riscos
calculados

Apesar da heterogeneidade das pequenas empresas, grande parte das especificidades
podem ser observadas ao analiséa-las, fazendo com que essa identificacdo possibilite tomadas
de acdo que facam a empresa crescer e eliminar problemas que a falta de maturidade apresenta.

2.2 Empreendedorismo

2.2.1 Defini¢éo de empreendedorismo
O empreendedorismo foi amplamente estudado por diversos pesquisadores, uma vez que a

necessidade de buscar uma tendéncia na criacdo de novos negdcios se mostrou cada vez mais
importante para entdo estudar seu desenvolvimento. Atualmente, uma das defini¢cdes que mais
se destaca afirma que “Empreendedorismo € o processo de criar algo novo com valor dedicando
0 tempo e o esforco necessarios, assumindo os riscos financeiros, psiquicos e sociais
correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da satisfacdo e independéncia
econdmica e pessoal” (HISRISH; PETERS, 2004, p. 29).

Essa definigéo levanta os principais aspectos basicos apontados por diversos estudiosos

como o processo de criagdo, dedicacao de tempo, inovagéo, operacionalizacdo do negdcio, além
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de evidenciar o principal objetivo de quem empreende, que é ter retorno financeiro e satisfacao
pessoal, sendo representada nas conquistas e poder perante a sociedade.

2.2.2 Caracteristicas do empreendedor
Alguns pesquisadores desenvolveram suas pesquisas a fim de identificar caracteristicas

comuns aos empreendedores de sucesso, trazendo uma tendéncia de comportamentos do

empreendedor que influenciam na evolucgdo de seu negocio. Para Tonelli (1997), os aspectos

mais relevantes que determinam o comportamento do empreendedor séo suas necessidades,
valores, habilidades e conhecimentos.

Birley e Whesthead (1992) levantaram e descreveram as principais necessidades dos
empreendedores, sendo elas:

¢ Necessidade de aprovacdo: oportunidade de ter sucesso e ser reconhecido pela sociedade ao
redor, como familia e amigos;

e Necessidade de independéncia: expectativa quanto ao aumento de controle sobre a vida
pessoal e profissional, tendo liberdade nas decis@es, além de uma maior flexibilidade de
horérios;

e Necessidade de desenvolvimento pessoal: busca de um maior grau de desenvolvimento dos
potenciais e habilidades, aprofundamento de conhecimentos e ser referéncia em sua area de
atuacdo;

e Necessidade de seguranca: relacionada a protecdo das ameacas advindas do meio,
principalmente a seguranga financeira neste caso;

e Necessidade de autorrealizacdo: realizacdo ao trabalhar com o que se deseja, desenvolver
seus conhecimentos e potenciais, superar seus limites, além de obter reconhecimento e

retorno financeiro com seu negaocio.

Ja os valores, segundo Empimotti (1994), sdo o conjunto de crengas, preferéncias,
aversoes, predisposicOes internas e julgamento que formam a visdao de mundo do individuo.
Sendo assim, essas percepgdes do mundo influenciam na forma como o empreendedor gere sua
empresa, tendo reflexo em suas decisdes e reagfes. O pesquisador entdo classificou e descreveu
os valores em:

e Valores existenciais: sdo 0s aspectos relacionados a vida, como saude e lazer, alimentacéo,
trabalho, economia e alguns outros, fazendo com que o recurso gerado pela empresa permita

0 acesso e escolha desses fatores;
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Valores estéticos: percepcdo e estimulos dos 6rgdos sensoriais, refletidos na organizacéo,
limpeza e aparéncia geral do empreendimento;

Valores intelectuais: uso de conhecimentos intelectuais no reconhecimento e modificacdo
da realidade, trazendo inovacéo e criatividade para o negdcio;

Valores morais: principios, normas e padrfes que orientam 0s comportamentos da
sociedade. Influenciam a forma como o empreendedor exige um comportamento
considerado por ele adequado dentro da organizacao;

Valores religiosos: ligados as questdes religiosas, influenciam normas e rituais do negdcio.

A probabilidade de um negdcio obter sucesso durante sua vida é altamente relacionada

as habilidades do empreendedor que o gere, tendo relacdo com a facilidade com que este utiliza

suas capacidades fisicas e intelectuais (RODRIGUES, 1992). Ray (1993) realizou um estudo

sobre as habilidades dos empreendedores, fazendo a seguinte classificagéo:

Identificacdo de novas oportunidades: capacidade de perceber novas oportunidades de
negdécio de maneira inovadora, fazendo com que o empreendedor comece seu negocio e
mantenha-o saudavel durante seu ciclo de vida;

Valoracdo de oportunidades: habilidade de diferenciar o potencial das oportunidades
identificadas, conseguindo identificar claramente uma ideia de um novo negoécio em
potencial,

Comunicacdo persuasiva: conseguir comunicar e convencer outros individuos quanto a
viabilidade e importancia de uma ideia. E uma habilidade importante para as vendas,
obtenc&o de capital, fechamento de parcerias e diversas outras atividades;

Negociacdo: esta ligada a capacidade de negociar fatores importantes como preco e prazo
com clientes e fornecedores, a fim de buscar o melhor resultado para o negdcio;

Aquisicdo de informacdes: tem a ver com a capacidade de identificar, coletar e organizar as
informacdes essenciais para 0 negécio, as quais auxiliardo nos processos de tomada de
decisdo e manterdo a empresa competitiva em seu mercado;

Resolugdo de problemas: utilizacdo sisteméaticas de opera¢cBes mentais para encontrar

respostas e resolver problemas que afastam o empreendedor de seu objetivo.

Por fim, os conhecimentos do individuo representam o conjunto de informacgdes que

este sabe sobre si mesmo e sobre 0 ambiente em que vive. Durante sua vida, informagdes sao

aprendidas a partir de processos organizados de aprendizagem, criando novas estruturas
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cognitivas e emocionais que influenciam nas decisdes e comportamentos individuais

(LEZANA, 1995).

Lezana (1995) fez um levantamento e descreveu 0s principais tipos de conhecimentos
necessarios aos empreendedores, sendo eles:

e Aspectos técnicos do negdcio: o empreendedor deve saber as principais informag6es sobre
seu negacio, destacando-se processo de producéo, qualidade e materiais do produto vendido
por seu negocio.

e Experiéncia na &rea comercial: para que haja uma compreensao e esforgos para garantir a
satisfacdo do cliente, é importante que 0 empreendedor tenha conhecimentos basicos sobre
atendimento, publicidade, distribuigéo e criacdo de novos produtos;

e Escolaridade: sdo os conhecimentos formais obtidos a partir de instituicbes de ensino. E
importante que o empreendedor tenha o nivel de escolaridade adequado para seu
empreendimento, conhecimento suficiente para poder desenvolver seu negocio;

e Experiéncia empresarial: know how adquirido atraves da vivéncia no dia a dia da empresa,
tendo uma visdo global de seu funcionamento e facilitando a resolucéo de problemas;

e Formacdo complementar: busca por conhecimentos complementares, relacionados ao
negocio ou ndo. Muitas vezes conhecimentos inicialmente ndo relacionados ao negocio tem
serventia em experiéncias futuras;

e Vivéncia em situaces novas: conhecimento gerado a partir do enfrentamento de novos
desafios tanto na vida pessoal quanto profissional, trazendo experiéncia e resiliéncia para

viver novas situacdes de maneira mais equilibrada e eficiente.

2.3 Ciclo de vida das organizagtes (CVO)
Analisando organizagdes por anos, alguns pesquisadores foram capazes de fazer uma

analogia entre seu ciclo de desenvolvimento e o ciclo de vida de organismos vivos. Ha sempre
0 nascimento, crescimento, envelhecimento e morte, cada uma com suas caracteristicas e
tempos, sendo assim esse fendmeno é conhecido como Ciclo de Vidas das OrganizacOes
(CVO).

Segundo Adizes (1990) esse desenvolvimento é baseado em padrdes comportamentais,
em que cada fase possui suas proprias caracteristicas, dificuldades e riscos. Para a passagem
para a proxima fase, a empresa deve agir de forma a superar as barreiras e crises, permitindo
sua evolucdo. Esse mesmo estudo indica que ao ter a consciéncia da fase em que se encontra,
as medidas tomadas tornam-se mais assertivas, tornando a morte um risco menor € 0 sucesso

uma possibilidade mais proxima.
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Conforme as etapas vao avangando as politicas produtivas, gerenciais, de gestdo da
informacdo e até mesmo as estratégias de tomada de decisdo véo se alterando para se adequar
ao novo momento da vida da empresa. Alguns pesquisadores como Churchill e Lewis (1983),
Adizes (1990) e Greiner (1972) descreveram as diferentes etapas e crises tornando esse estudo

e as fases algo mais concreto.

2.3.1 Estagios segundo Greiner

Greiner (1972), em seu artigo “Evolucao e Revolu¢ao: como as organizacdes crescem”,
propde uma nova perspectiva de estudo para o Ciclo de Vida das OrganizacGes. Para o
pesquisador, durante o ciclo de vida de uma empresa pode-se distinguir cinco fases de
desenvolvimento, nos quais ocorre um crescimento estavel e continuo com fim em crises de
gestdo, indicando a necessidade de evolucdo para a proxima fase ou risco de mortalidade
precoce.

Apesar de fatores externos influenciarem nas estratégias e futuro do negécio, esses
podem ser menos determinantes do que o entendimento da prépria historia e funcionamento
para a obtencdo do sucesso. A falta de habilidade dos gestores e gerentes de entender a
organizacdo como um todo e a dificuldade de enxergar os pontos a serem melhorados pode
gerar uma estagnacgdo no crescimento e, consequentemente, fazer com que a empresa perca
oportunidades de mercado.

Para o autor, cada fase de evolucdo da empresa apresenta suas revolucées, ou seja, 0
desenvolvimento positivo encontra barreiras, principalmente em gestdo, que devem ser
superadas para que a proxima etapa seja atingida. Sendo assim, todas as cinco fases levantadas
serdo caracterizadas por suas evolugdes e revolucoes.

Foram levantadas algumas dimensdes que definem a empresa estudada a partir dessa
visdo, trazendo caracteristicas importantes que explicam sua historia e momento atual. Cinco
delas séo consideradas essenciais no estudo do Ciclo de Vida Organizacional, sendo elas:

e Adade da organizacdo, uma vez que as praticas gerenciais sdo alteradas ao longo do tempo
e seus problemas e principios mudam também com esse fator;

e O tamanho, indiscutivelmente um fator que influencia na estrutura da organizacéo, uma vez
que ao ter mais funcionarios e clientes € necessaria a criacdo de mais niveis gerenciais e
dispositivos de comunicagéo e controle para que a coordenacéo do trabalho néo falhe;

e Estagios de evolucdo, em que o crescimento prolongado permite uma certa constancia de

gestdo, com apenas pequenas alteracGes para a continuidade do sucesso;
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e Estagios de revolucdo, em que crises severas de gestdo sdo identificadas, fazendo com que

mudancas sejam necessarias e desafiadoras, visando a assegurar o crescimento do negacio;

e O crescimento do segmento da industria que reflete a demanda do mercado consumidor no

setor e, portanto, afeta o desenvolvimento da organizac¢do, uma vez que sua estagnacéo pode
dificultar as fases de ajuste e solucdo de problemas.

Como visto na Figura 1, do inicio até a maturidade da organizacdo, pode-se

identificar cinco fases: Inicio, Sobrevivéncia, Sucesso, Expansdo e Maturidade. Cada uma delas

é afetada pela fase anterior e a crise instaurada no momento atual é a causa da proxima etapa.

Grande 1"Fase  2"Fase 3* Fase 4" Fase 5" Fase
empresa Inicio | Sobrevivéncia e — Expansfio Matundade

\ decolagem

Y
0
-t
c Crise
o Cnse de
= burocracia /¢’
(4] Crise da /&/
controle :

§ | Crise 06 /:/ g:: ?;w«':c i

[ autonomin n 2 ’

Cuiss dhs } (‘;(l:scnnemo
hd : ‘ C

Poquona eranca ( resclmemp coordenaglio

‘ Crescimento | Por delegacao
empresa | pela diregso

Crescimento pela
cnatvidade
Evolugao

Empresa Empresa
Jovem Madura

Figura 1: As cinco fases do crescimento.
Fonte Greiner (1972)

As cinco etapas do ciclo de vida propostas por Greiner (1972) séo:

e Fase 1: Criatividade

Nessa fase o empreendedor esta focado em produzir e encontrar seu mercado
consumidor. A preocupagdo com gestdo ndo existe, uma vez que o proprietario tem acesso
direto a todos os elos da cadeia, ficando ciente e, muitas vezes, realizando as atividades

comerciais e operacionais. A comunicacao entre os funcionarios é realizada informalmente, ha
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uma grande jornada de trabalho com salarios modestos e as caracteristicas da empresa séo
alteradas rapidamente de acordo com a reagao e feedback dos clientes.

Conforme a empresa ganha mercado, a crise de lideranca € instaurada uma vez que 0s
esforcos do empreendedor ja ndo sdo mais suficientes para gerir toda a equipe. Com demandas
administrativas emergindo, a necessidade de contratacdo de mao de obra qualificada mostra-se
essencial e h4 uma certa resisténcia em trazer pessoas de fora para gerenciar atividades
essenciais como compras, entrega, armazenagem, contratacéo e financas. Essa crise é superada
e 0 proximo degrau é alcancado quando uma nova gestao € instalada e aceita pelos fundadores

para organizar e estruturar o negocio.

e Fase 2 : Direcdo

Depois de sobreviver as primeiras crises e avangar seu crescimento a organizacao passa
por um periodo de crescimento sustentavel gerido pelas novas liderangas capacitadas. Nessa
etapa os postos de trabalho passam a ser mais especializados e é inicializado o processo de
separagdo das areas de producdo e vendas. Surge a necessidade de usar um sistema de
contabilidade, principalmente para o controle de compras e estogues, e a comunicagado passa a
ser mais formal e impessoal devido ao surgimento de mais niveis hierarquicos e importancia da
concentracdo de informacdes. Para incentivar os funcionarios, incentivos e metas sdo
estabelecidos de acordo com objetivo geral da empresa e 0s gestores operacionais tem a fungéo
de validar o trabalho de seus liderados e passam a ter menos poder de decisao, o que passa a ser
responsabilidade da diretoria e supervisores.

A crise nessa etapa é gerada pela falta de autonomia. Enquanto os gerentes operacionais
estdo incomodados com o fato de terem ordens de gestores que tém menos experiéncia nas
atividades que desempenham, os gestores estdo ocupados em aplicar as melhores técnicas
gerenciais para o crescimento da empresa, gerando um conflito entre as partes que determinam
a coordenacdo do processo produtivo em geral. Nesse momento, as empresas passam por um
processo em que 0s niveis operacionais comecam a ter mais responsabilidade e poder de decisdao
e as posicdes estratégicas focam no planejamento do futuro, delegando as tarefas para cada

responsavel técnico.

e Fase 3: Delegacao

Ao instaurar uma politica mais descentralizada, a organizacéo € capaz de se desenvolver
e atingir uma nova etapa em seu crescimento. Na fase de Delegacéo, os gestores de plantas e

regionais possuem muito mais responsabilidades que anteriormente, os centros de lucro e bonus
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séo usados como incentivo, os membros da diretoria passam a fazer uma gestdo baseada nas
excecOes, controlando através de relatorios gerados pelos gerentes regionais e preocupando-se
em novas aquisi¢des, focando no crescimento da organizacdo e criacdo de centros regionais
independentes. Nessa etapa a comunicacdo com a diretoria passa a ser mais rara, realizada
apenas por telefonemas ou visitas periodicas as plantas.

Como fruto dessa descentralizacdo, os executivos tendem a acreditar que estdo perdendo
o0 controle sobre todas as unidades e os gerentes locais comecam a tomar decisdes focadas
apenas em sua planta, sem coordenacao com os objetivos, orcamento, tecnologia e até méo de
obra de toda organizagdo. Sendo assim, alguns diretores, na tentativa de ter a sensagéo de
controle absoluto novamente, tentam retomar para uma rotina de decisdes centralizadas, o que
ndo condiz mais com o funcionamento da empresa. Para ter sucesso e seguir adiante, é

necessario utilizar técnicas de coordenacéo para gerir o todo.

e Fase 4: Coordenacio

A alta complexidade faz com que seja necessaria a implementacdo de sistemas
integrados de gestéo para que aconte¢a uma coordenacéo alinhada das informacGes e objetivos.
Nesse momento, 0s executivos tém a responsabilidade de implementar e administrar esses
sistemas, tornando seu uso habitual e consistente. Nesse momento cada grupo de produto é
desmembrado em unidades descentralizadas e procedimentos formais séo criados e revisados
periodicamente. Cada grupo de produto € tratado como um centro de investimento, no qual o
capital é alocado de acordo com sua taxa de retorno, ficando algumas fungGes técnicas geridas
pela organizacdo e mantendo decisfes do dia a dia nos gerentes locais. Para que a empresa ainda
seja vista como um conjunto que deve ter objetivos e metas em comum € criado um escritério
de “staff” e a participacao nos lucros ¢ usada como incentivo para as mais diversas areas.

A formalidade e a burocracia de responder a um escritorio centralizado para conseguir
recursos escassos causa certa insatisfacdo e desmotivacdo em quem esta sendo controlado.
Além disso, passa a ser mais moroso e complexo o processo de resolucdo de problemas e
inovacéo, fazendo com que certas liderangas se sintam “travadas” pelo sistema. Sendo assim, a

colaboracdo mostra-se a chave para alcancar a proxima etapa.

e Fase 5: Colaboracido

Nesse momento a empresa atinge seu maior nivel de maturidade e seu rigido controle
passa a dar espaco a flexibilidade e agilidade nas decisdes. O foco agora € resolver os problemas

rapidamente combinando as mais diversas areas e profissionais, tornando a organizagdo um
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ambiente inovador e interdisciplinar. Ao invés da utilizacéo de diversos sistemas de controle,
apenas um sistema completo é utilizado para gerir tudo em uma s6 plataforma, tornando o
acesso a informacdo simplificado e em tempo real, auxiliando o time na tomada de decis&o.
Surge a preocupacéo de capacitar e desenvolver os recursos humanos da empresa, garantindo
cursos e capacitacdes para 0s gerentes, assim como reunides estratégicas para discussao e
resolugcdo de problemas. Incentivados pelo crescimento e pela maturidade, os prémios séo
conquistados por desempenho em grupo e ndo mais individual e as pessoas sao encorajadas a
sugerir novas praticas e métodos que possam trazer beneficios para o futuro da organizacao.

Na fase de colaboracdo a empresa possui uma estabilidade satisfatoria e deve preocupar-
se com a sobrecarga de responsabilidades de seus gerentes, trabalhando o fator psicoldgico e
equilibrando as pressdes e desgastes fisicos e emocionais.

Cada fase € caracterizada por diferentes desafios e aprendizados que sdo essenciais para
que a empresa passe para o préximo nivel de crescimento. Algumas das praticas das empresas
durante sua evolugdo podem ser vistas no Quadro 3, as quais ndo sdo consequéncias naturais,

mas sim medidas necessarias para garantir a sobrevivéncia.

Quadro 3 — Préticas organizacionais durante as cinco fases de evolugéo no crescimento
Fonte: Greiner (1972)

Categoria 1a. Fase 2a. Fase 3a. Fase 4a. Fase 5a. Fase
. . e " A Resolucao
Gerenciamento Produzir Eficiencia Expanscao Consolidacao
N L problemas e
Foco Vender de operacoes de market organizacao . -
inovacao
Organizacio ) ) _ .
Informal Centralizado |Descentralizado Linear Matricial
Estrutura
Lideranga Empresarios . . i o
) i . p . Diretiva Delegativa Protetiva Participativa
Estilo individualistas
. Planos & Estabelecimento
Controle Resultados de Centro de Relatorios &
. Centros Metas
Sistema mercado custo centro lucros :
Investimentos mutuas
Salario N
Enfase _ Bonus Divisao Bonus
R Propriedade Aumento . . )
Gestdo . Individuais Lucros equipe
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2.3.2 Estégios segundo Adizes
Além de descrever o processo de crescimento no Ciclo de Vida das OrganizacGes e

identificar as possiveis crises, Adizes (1990) construiu um modelo que englobasse tanto o
crescimento quanto o envelhecimento da empresa, pontuando possiveis caracteristicas que
indicam o fim de vida de uma organizacao.

Como pode-se observar na Figura 2 , do nascimento a morte as empresas podem

percorrer 10 marcos em sua trajetoria.

Estabilidade
P I .
’ ~
7 \
Plenitude \
siha. M
By Envelhe @ Aristocracia
’r'o. 6 . cimento \
7’ worco \
Adolescéncia ==~ Precoce \
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Figura 2: Modelo ciclo de vida organizacional.
Fonte: Adizes (1990)

Em sua pesquisa, Adizes(1990) ressalta que a cada etapa dessa curva, tanto de
crescimento como de envelhecimento, a organizacdo possui metas, objetivos, caracteristicas
gerenciais e de lideranca e até processos diferentes. A evolucdo faz com gue novas necessidades
surjam e a adaptagcdo mostra-se cada vez mais necessaria. As principais mudangas ocorrem na
implementacdo de sistemas de informacdo, controles de gestdo, de responsabilidades e
organizacionais e, por fim, demanda crescente por uma estratégia clara e bem determinada.

Sendo assim, ao conhecer esse modelo de ciclo de vida, a organizagdo pode comparar
sua realidade com a descricao das diversas fases e se encaixar nas que tem mais caracteristicas
parecidas com o seu dia a dia. Nesse momento, a teoria auxilia a identificar possiveis crises e
tornar as tomadas de decisdes mais conscientes e fundamentadas.

As fases de crescimento sdo Namoro, Infancia, Toca-toca, Adolescéncia e Plenitude.
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Namoro € onde acontece a identificacdo de oportunidades e verificacdo de viabilidade do
negocio. Nela sdo discutidas o produto que sera vendido, assim como primeiras metas e
quais séo o0s recursos financeiros necessario para comecar o negocio.

Ja na Infancia, o neg6cio ainda é extremamente dependente do fundador, tendo uma
estrutura de comunicacgdo informal e a lideranga geralmente é composta por pessoas de
confianca do proprietario. As decisdes sao tomadas levando em consideracgéo a intui¢ao da
equipe, sem demandar muitos argumentos ou estratégia. Nessa fase, o fluxo de caixa é
determinante para o desempenho da organizagéo, limitando seu crescimento.

Quando a empresa atinge a fase Toca-toca ha uma necessidade de crescimento em volume
de vendas e expanséo de market-share. A falta de foco em gestéo, planejamento, controles
administrativos e a interferéncia dos donos no negécio prejudicam o resultado e tornam-no
inferiores aos esperados.

Na Adolescéncia a empresa ja toma forma de algo mais consolidado, tendo dimenséo de
seu posicionamento do mercado, sua capacidade produtiva e sua rentabilidade, as decisfes
passam a ser mais estratégicas e descentralizadas, fazendo com que cada area tenha seu
especialista e informagdes condensadas, facilitando o controle e o crescimento.

Por fim tem-se a Plenitude, nessa etapa o volume de vendas e a participacdo no mercado ja
estdo bem definidas e alinhadas com a estrutura da empresa. O processo produtivo ja esta
consolidado, gerando flexibilidade e resultados, tanto financeiros quanto operacionais.
Nesse momento a alta administracdo se preocupa com o aumento das vendas e lucros,
desenvolvendo estratégia que envolvam os principais stakeholders do negdcio.

J& 0 envelhecimento é composto por quatro fases: Estabilidade, Aristocracia, Burocracia

incipiente e Burocracia.

Na primeira fase a administracdo descentralizada e controlada pelos diversos gestores faz
com que a empresa se torne menos flexivel devido o afastamento dos empreendedores das
areas chaves. No entanto, a empresa domina uma boa parcela do mercado e tem vendas e
lucros acima da média do setor.

Na aristocracia, 0 antigo foco em novas oportunidades do espaco a uma administragcdo
focada em redugdo de riscos, diminuindo a flexibilidade e baseando o desempenho em
retorno sobre o investimento.

Quando as fases burocraticas se iniciam o alerta de risco de mortalidade fica ainda mais
claro, uma vez que nessas fases a empresa esta excessivamente burocratizada, com rigidos

controles administrativos e sem flexibilidade. Nesse momento, alguns interesses pessoais
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de gestores passam a prevalecer os objetivos da empresa, comprometendo as metas da
organizacao.

Por ultimo, na Burocracia, a empresa esta rigida, o fluxo de caixa negativo e as metas
tornam-se politicas, ndo sendo mais alinhadas com os objetivos da organizagdo como

negocio.

2.3.3 Estagios segundo Churchill e Lewis
Para Churchill e Lewis (1983) as organizac¢des podem ser descritas durante seu ciclo de

vida atraves de 5 estdgios, sendo estes: Existéncia, Sobrevivéncia, Sucesso, Decolagem e
Maturidade.

Na fase denominada Existéncia, a organizacdo tem suas opera¢des concentradas na busca
por clientes e entrega de produtos, em que o proprietario financia a maior parte da operacao
e é o realizador das atividades chaves da empresa.

Ja na Sobrevivéncia, a empresa ja possui clientes suficientes para atender suas expectativas
e necessidades, fazendo com que o sistema gerencial, ainda pouco desenvolvido, tenha foco
em faturar o suficiente para cobrir as despesas e gerar lucro. A passagem para a proxima
etapa do CVO depende principalmente da capacidade da organizacdo de obter lucro
suficiente para o desenvolvimento necessario para o préximo estagio.

Na fase Sucesso alguns caminhos podem ser seguidos, como explorar o momento
organizacional satisfatorio e crescer, manter a lucratividade constante ou iniciar novas
atividades. Essas op¢Ges mostram-se vidveis uma vez que nesse estagio a empresa apresenta
saude financeira, tem estabilidade na sua carteira de clientes, ja estd mais madura no seu
sistema gerencial e apresenta estruturas formais de gestéo.

Na Decolagem o crescimento da empresa apresenta aceleragdo, buscando suprir 0s recursos,
além de apresentar uma estrutura descentralizada com delegacéo de atividades para diversos
niveis gerenciais e operacionais e controles refinados de atividades e resultados.

Por fim, tem-se a fase de Maturidade, representada por crescimento rapido, flexibilidade na
producéo e ganhos de lucratividade expressivos.

Nas Figura 3, 4 e 5 pode-se verificar as caracteristicas de pequenos negécios em cada
estagio de desenvolvimento, a forma como pequenos negécios evoluem e o modelo de ciclo

de vida de organizagdes de Churchill e Lewis (1983).



Exhibit Characteristics of small business
i at each stage of development

Figura 3 - Caracteristicas de um pequeno negdcio em cada estagio de desenvolvimento
Fonte: Churchill (1983)

Evolution of small companies

Figura 4 - Evolucdo de pequenos negécios
Fonte: Churchill (1983)




31

EXISTENCIA | SOBREVIVENCIA SUCESSO DECOLAGEM f_MA'I‘llRIDADE
Grande :
i D G
-::" Mantero  Recursos Retorno
2 aind " status quo  para sobre
'§ g Existir Sobreviver lucrativo  Crescer, Investimento
v Y =
L8
Ao
Pequena :

Jovem IDADE DA ORGANIZACAO Velha

b

.I\ EGOCIC ‘ EMPREENDEDOR

Figura 5 - Modelo de ciclo de vida de organizac¢des de Churchill e Lewis
Fonte: Churchill e Lewis (1983)

As etapas podem ser diferenciadas a partir do tamanho, diversidade e complexidade do
negocio, e também pelas caracteristicas gerenciais relacionadas ao negdcio e ao proprietéario,
sendo 0s primeiros recursos financeiros, recursos humanos, recursos de sistema e
gerenciamento de informac6es e recursos do negdcio, como visibilidade em seu meio, cadeia
de suprimentos consolidada, bons processos organizacionais e uso de tecnologia de ponta. Ja
relacionado ao empreendedor tem-se 0s seus objetivos, habilidades operacionais relacionadas
a tarefas essenciais para o negdcio, habilidades gerencias de coordenacdo e delegacdo e

habilidades estratégicas, de analise e interpretacdo de resultados.
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3 - METODOS DE PESQUISA

3.1 Caracterizagao da pesquisa
Nesse trabalho foi utilizado o método de pesquisa qualitativa/descritiva, realizando um

estudo de caso em uma industria téxtil de médio porte. O objetivo é apresentar as principais

observagoes realizadas no dia a dia da empresa, comparando com a teoria e os dados existentes

na literatura, fazendo uma analise momentéanea da empresa, com local e espago de tempo bem

definidos. Segundo Godoy, nesse tipo de pesquisa 0 ambiente é a fonte direta dos dados e o

pesquisador € o instrumento, sendo este responsavel por descrever o cenario observado.

Caracterizando a pesquisa, pode-se classifica-la como:

e Aplicada, uma vez que busca gerar conclusdes sobre a convergéncia entre teoria e pratica
para tomada de decisGes em pequenas empresas;

e Qualitativa, buscando relacionar os dados empiricos observados de relacdo entre empresa,
ambiente e proprietarios, sendo o ambiente a fonte direta de coleta de dados;

e Descritiva, visando descrever a relacdo entre as caracteristicas empreendedoras e as fases
do Ciclo de Vida das Organizagdes;

e Estudo de caso, aprofundando-se no estudo de uma organizacdo, de forma que o
desenvolvimento da pesquisa analisou o dia a dia da empresa e relacionou-o com o

referencial tedrico.

3.1.1 Com relacédo a abordagem da pesquisa: qualitativa

A obtencdo de dados é realizada através do contato direto e interativo do pesquisador
com o objeto de estudo, no qual este ira entender as praticas e analisa-las de acordo com a
perspectiva dos principais envolvidos na situacdo estudada. Dessa forma, pode-se caracterizar
a pesquisa como tendo abordagem qualitativa, uma vez que o foco é fazer descricdes da
realidade e comparacgdes especificas com a literatura, ndo possuindo a dimens&o quantitativa,
em que comumente sdo utilizados estudos estatisticos, assim como um rigoroso plano com
hipoteses previamente estabelecidas. Esse método de pesquisa tem sua utilizacéo frequente no
campo dos estudos organizacionais, facilitando e validando as caracteristicas obtidas. (NEVES,
1996)

3.1.2 Com relagéo aos fins da pesquisa: descritiva
E importante ressaltar que a pesquisa qualitativa tem como referéncia um corte

temporal-espacial de determinado fenémeno observado pelo pesquisador. Os dados obtidos séo
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frutos da parte descritiva do trabalho, fazendo com que estes sejam simbolicos e representem
apenas uma parte da realidade, ndo podendo ser ampliado para qualquer local e espago de
tempo.

A pesquisa descritiva tem seu foco em observar, registrar e analisar, sem aprofundar-se
no contetdo em si. Em sua construcdo, o pesquisador mostra-se um elemento neutro dentro do
fendmeno estudado e este desenvolve tabelas, quadros e questionarios para obtengdo de dados

e sua andlise posterior, podendo assim chegar as conclusdes finais. (NEVES,1996)

3.1.3 Com relagdo aos procedimentos da pesquisa: estudo de caso

A escolha da empresa para o estudo foi intencional, devido a facilidade de acesso a
informacdes e o0 pesquisador estar proximo ao contexto estudado, uma vez que este esta presente
no dia a dia da empresa a aproximadamente quatro meses e tem conhecimento sobre toda
historia do neg6cio obtida a partir das entrevistas e diversas conversas informais.

Sendo assim, foi realizado um estudo de caso devido ao grande volume de informacoes
disponiveis e a necessidade de uma visdo sisttmica da organizacdo para desenvolvimento de
um estudo onde serdo conectadas caracteristicas intrinsecas do negécio. O desenvolvimento do
estudo de caso tem como objetivo compreender as especificidades de um caso, e ndo entender
outros casos a partir desse estudo (STAKE,2009).

3.1.4 Técnica de coleta de dados

Para a coleta de dados sera usada a entrevista com roteiro semi-estruturado desenvolvido
para levantamento das informacGes necessarias e diversas situagdes a serem estudadas. As
questdes feitas nas entrevistas foram do tipo abertas, deixando os entrevistados livres para
responder da forma como desejassem sem condiciona-los a padronizacgéo e tornando 0 momento
mais rico ao receber como resposta informacdes adicionais relevantes a pesquisa, porém
possivelmente nédo tdo conectadas a pergunta. (MANZINI, 1990/1991)

Nesse trabalho sera abordada as questdes propostas, assim como a conexao com 0S
diferentes assuntos estudados, fazendo um diagnostico quanto ao momento do ciclo de vida da
organizacao e relacionando-o as caracteristicas empreendedoras observadas na industria téxtil
analisada.

Os dados foram coletados a partir de uma entrevista com os fundadores da empresa
através de uma troca verbal de informacges, reunindo fatos relevantes para a constru¢do do
estudo de caso. Esse momento foi estruturado através um quadro adaptado de modelos ja

consolidados, apresentando os tdpicos que guiariam toda a coleta de dados e direcionando o
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momento para obtengdo de dados relevantes, porém mantendo a liberdade de questdes
pertinentes que pudessem surgir durante a entrevista, sendo essa focada em préaticas de gestdo

da empresa.

3.1.5 Técnica de andlise de dados

A andlise do contetdo foi realizada comparando os eventos empiricamente observados
com 0s eventos previstos pelas teorias estudadas, observando seus estagios sequenciais
conforme prop6e Yin (2005, p.157).

Primeiramente foram identificados os principais marcos do desenvolvimento de ciclo
da organizagdo assim como as caracteristicas empreendedoras dos gestores, obtidos a partir dos
dados e informacd@es coletadas. Depois dessa identificacdo, as informacGes foram organizadas
de acordo com as diversas dimensdes estudadas a fim de construir um arsenal de caracteristicas
observadas que pudessem auxiliar os diagnésticos e conclusdes a serem desenvolvidos. Por fim,
foram cruzadas as informacOes obtidas com o referencial tedrico estudado, permitindo a
conexdo das fases do ciclo de vida da empresa e as caracteristicas empreendedoras de seus
gestores, identificando praticas gerenciais e possibilitando previsbes para o futuro da

organizacdo pautados na teoria.

3.2 Modelo proposto
Para chegar ao objetivo pretendido nesse estudo foram estudadas as teorias do Ciclo de

Vida das Organizagdes de trés dos principais estudos relacionados a esse assunto: Greiner
(1972), Adizes (1990) e Churchill e Lewis (1983). Foi possivel identificar uma certa
semelhanca entre as pesquisas, em que cada autor dividiu o ciclo de desenvolvimento em cinco
fases distintas que possuem conexdo entre si. Todas tém como principio basico uma fase inicial,
uma fase de crescimento e uma fase de estabilidade.

Conhecendo o estudo, seréa possivel analisar as caracteristicas presentes no dia a dia da
empresa a ser estudada e conectar com as diferentes fases dos CVO. E importante salientar que
as empresas na realidade ndo se comportam totalmente delimitadas por uma fase teérica e, por
isso, € percebido alguns desafios de fase anterior ou posterior, mesmo com a prevaléncia de um
estagio especifico.

No referencial teorico esta descrita uma pesquisa realizada por estudiosos renomados
gue buscaram enxergar um certo padrdo de caracteristicas em pessoas que criavam seu proprio

negocio e prosperaram a partir dele. Sendo assim, desenvolveram uma base de caracteristicas
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de empreendedores que tornam possivel o sucesso do negocio e sao importantes durante todo
seu desenvolvimento.

Nesse trabalho serdo feitas as relagcdes entre as caracteristicas empreendedoras e 0s
diferentes estagios do ciclo de vida das organizacdes, trazendo um comparativo entre a fase em
(ue a empresa se encontra e as caracteristicas mais requeridas em cada estagio. E importante
salientar que todas as caracteristicas sdao importantes em todos os estagios e quanto mais
experiéncia e conhecimento o empreendedor tiver, mais chances de suas decisdes serem
assertivas, porém cada estdgio mostra a necessidade mais acentuada de algumas das
caracteristicas levantadas.

Além disso, sera feito o diagndstico do estagio de Ciclo de Vida que mais caracteriza a
realidade atual da inddstria téxtil estudada, trazendo a descri¢do das rotinas atuais e pontos de
convergéncia com a fase identificada. Havera também a pontuacdo de algumas caracteristicas
que sdo relacionadas a outros estagios do CVO, mostrando que apesar de estar
predominantemente nessa fase, a empresa se desenvolve diferentemente nas diversas areas.

A nomenclatura utilizada sera principalmente a estabelecida por Greiner (1972), porém
sera realizada a relacdo entre os estudos de Adizes(1990) e Churchill e Lewis(1983),
evidenciada na Figura 6, criando uma consolidacdo que trara, no Quadro 4 a sintese de cada
dimensdo analisada, assim como as principais caracteristicas que marcam determinada fase do
desenvolvimento. Serdo analisadas as dimensdes: foco gerencial, estrutura organizacional,

estilo de lideranca, experiéncia, cultura, aprendizagem e comunicacéo.

Greiner Adizes Churchill e Lewis
Criatividade <:> Infancia <:::> Existéncia
Diregao <:> Toca-Toca <:> Sobrevivéncia
Delegagéo <:> Adolescéncia <:> Sucesso
Coordenagéo <:> Plenitude <:> Decolagem
Colaboragéo <:> Estabilidade <:> Maturidade

Figura 6: Relacéo entre os diferentes estudos do CVO
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Quadro 4: Préticas de gestdo e fases de desenvolvimento do ciclo de vida do modelo

proposto

Fonte: Adaptado de Greiner (1972)

Fase Criatividade | Direcao Delegagéo Coordenacéo Colaboracéo
Categoria
Foco gerencial | Producdo e | Aumento de | Expansdo  de | Consolidacéo Resolugéo de
venda eficiéncia mercado da organizacdo | problemas e
Inovagéo
Estrutura Informal e | Centralizada e | Descentralizada | Linear Matricial
Organizacional | formada pelos | funcional Hierarquizada Unidade de | Unidade de
proprietarios negocios negocios
Estilo de | Empresario Diretiva Delegativa Protetiva Participativa
lideranga individual Centralizacdo Autonomia na | DecisBes Maior relevancia
de decisdes no | tomada de | importantes sdo | da opinido de
proprietario deciséo feitas pela | todos
matriz
Experiéncia Sem Empirico Diversificada Consolidada Busca por novas
experiéncia fontes
Cultura Sobrevivéncia | Construcao Consolidagdo Aprimoramento | Institucionalizada
Aprendizagem | Basico Estabelecimento | Foco em | Foco em gestdo | Foco em
de processos e | técnica, gestdo | dainformagdo e | criatividade e
melhoria  em | e eficiéncia estratégia busca pelo novo
gestdo
Comunicagio Informal e | Informal e | Formal e | Formal e | Comunicacéo
direta indireta desestruturada | estruturada formal e excesso

de informac0es

Sera feita também a andlise das caracteristicas empreendedoras, realizando uma
discussdo comparativa entre os dados empiricos com 0s conceitos estudados trazendo a relagédo
entre teoria e pratica. Por fim, serd desenvolvida a interpretacdo das caracteristicas
empreendedoras, onde serdo destacadas as diferencas entre o empirico e o conceito, trazendo

as conclusdes do estudo.
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4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Descricdo e historia da empresa

A empresa analisada € uma industria téxtil do ramo de malharia. A expertise principal
do negdcio é a fabricacdo de camisas polos masculinas, desde produtos considerados simples
até linhas premium. Além das polos, eventualmente, sdo produzidas camisetas, camisetas polo
femininas, vestidos e moletons.

O modelo de negocio predominante é o Private Label, em que as marcas solicitam a
producdo de determinadas pecas, fazem a aprovacéo da peca-piloto e encomendam a quantidade
desejada. Nesse formato, as pecas ja saem da empresa com a marca do comprador, prontas para
distribuicédo e venda final.

As pecas sdo majoritariamente produzidas na planta da empresa, existindo terceirizacdo
de alguns processos intermediérios, como o fechamento das pecas, estamparia e lavanderia. Os
outros processos, como corte, preparacao, finalizagdo da costura, acabamento e expedicao séo
realizados na sede da empresa.

Pode-se caracterizar o negécio como sendo de natureza familiar e pequena empresa, em
que ha poucos niveis hierdrquicos e os proprietarios sdo o topo da cadeia. As decisdes sao
tomadas levando em consideragdo suas opinides e desejos, sem a formalizacdo de um
planejamento estratégico de longo prazo. Algumas tarefas chave ainda sdo de dominio
exclusivo dos empreendedores, 0 que 0s tornam bastante presente na rotina operacional.
Gerencialmente, a equipe conta com dois proprietéarios sendo diretores, um gerente de producao
e 7 encarregados, que coordenam cada setor da industria. O administrativo é composto por trés
funcionarios que auxiliam um dos proprietarios, que gerencia o setor, nas atividades de recursos

humanos e setor financeiro O organograma esta representado na Figura 7.
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Figura 7 — Organograma da empresa estudada

Quanto a estrutura fisica, a empresa conta com o trabalho de aproximadamente 100
colaboradores diretos e, abrangendo a cadeia de terceirizacdo, estima-se um total de 300
trabalhadores. Toda operagdo acontece em uma planta de aproximadamente 2000 m?, onde a
automatizacdo do trabalho é bastante presente com grande investimento em maquinas que
permitem uma maior agilidade e precisdo no processo produtivo.

Em 1996 os proprietarios iniciaram suas opera¢des no mercado da malharia. No inicio
do negécio o foco era a confeccdo de camisetas que eram vendidas diretamente ao consumidor
final. Com alguns anos de experiéncia, perceberam uma grande lacuna na producéo de camisas
polos de qualidade, o que é seu principal produto atualmente. Em seus 26 anos, 0
empreendimento passou por diversas fases e modelos de negécio, como producdo para o varejo,
producéo para atacado e Private Label.

Em sua histdria, houve um grande aprimoramento de experiéncias, trabalhando no
mercado B2C, com a fabricacdo e venda como processos internos do negocio. Houve,
posteriormente, a criacdo e operagdo de uma marca propria, no qual o foco era a venda para
lojas multimarcas, marcando um periodo de vendas B2B. Desde entdo, a venda para empresas
é 0 modelo principal de atuacdo, porém nos ultimos anos focado em produzir para grandes
marcas que utilizam a expertise de mao de obra da industria, recebendo o produto pronto para
a venda.

A empresa ja atendeu mais de 13 marcas brasileiras, algumas de grande porte,
entregando toda gama de produtos nos quais sdo especializados. Todo conhecimento de



39

processo e mercado da empresa foi construido a partir da busca e experiéncia dos fundadores,
tornando o crescimento e 0s processos existentes pouco estruturados, gerando desafios
adicionais ao atendimento da demanda.

Quanto as projecdes, é esperado e observado o aumento da demanda por produtos,
levando a industria a um planejamento de expansao das operacdes, reestruturando as formas de
gestdo e manuseio de informagdes, além do aumento dos recursos ligados diretamente a

producdo, méo de obra e maquinas.

4.2 ldentificacdo dos estagios evolutivos da empresa
Em entrevista com os diretores pode-se identificar os seguintes estagios que a empresa

passou em seus 26 anos de existéncia.

a) 1996 — 2000 —Producéo e venda para varejo

Nesse periodo a estratégia da empresa estava voltada para obtencdo de conhecimento de
processos e negocio. A empresa comegou com 0s proprietarios estruturando todo processo
produtivo, cadeia de suprimentos e vendas dos itens de malharia que eram vendidos no
varejo e com a identidade de uma marca propria.

A empresa obteve um crescimento acelerado e uma demanda crescente, o que tornou a
venda no varejo menos vantajosa, uma vez que 0s proprietarios perceberam que a producao
de um mesmo item em maiores quantidades, diminuia o tempo de setup e desperdicios,

fazendo com que o atacado se mostrasse um mercado mais atrativo.

b) 2000 - 2015 — Producéo e venda Private Label
Com os produtos ja conhecidos no mercado, conhecimento para producéo de produtos

de qualidade e uma cadeia de suprimentos estabelecidas, a venda no atacado foi estabelecida
como estratégia principal. Além disso, houve a entrada no mercado Private Label, na qual a
industria produzia os artigos de malharia para diversas marcas ja consolidadas no mercado e
sob encomenda.

Esse modelo de negdcio permitiu o aprimoramento dos produtos, o crescimento da
empresa, uma vez que a cada novo cliente havia um aumento na producéo e, consequentemente,
no faturamento. A estratégia nesse momento era adquirir novos clientes e crescer a producéo,
enquanto estruturava uma equipe administrativa capaz de lidar com as demandas que o
crescimento requeria. A producdo finalizada era entregue em centros de distribuicdo das

diferentes marcas, as quais se responsabilizavam pela posterior distribuigéo e entrega.
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c) 2015 - 2020 — Entrada de um grande player

A entrada de uma grande marca de roupas, que fornece a matéria prima a ser utilizada
na producdo das pecas, foi um marco no desenvolvimento da empresa, pois a partir da sua
entrada houve um aumento consideravel da demanda durante os anos decorridos o que
permitiu que a organizagdo crescesse e se profissionalizasse. A menor necessidade de
imobilizacéo de capital em matéria prima permitiu que a empresa investisse no aumento da
estrutura fisica, contratacdo de pessoal e, principalmente, automatizacao de processos.

Esse periodo é marcado estrategicamente pela maior eficiéncia na producdo devido a
maquinas dedicadas a diferentes processos que antes eram feitos manualmente, fazendo
investimento em tecnologia. A empresa também passou a definir uma estrutura com
diretores, gerente e encarregados o0 que permite uma distribuicdo de funcdes e
responsabilidades, possibilitando um estruturamento inicial de processos e estratégias,
apesar das decisdes ainda serem consideravelmente controladas pelos diretores. Além disso,
ha um interesse e intencdo de investir em um sistema de informagdo automatizado,
permitindo assim decisGes mais estratégicas e o alinhamento entre a vertente de Private

Label e a producdo da marca propria.

d) 2020 - 2022 — Estruturacdo marca propria e venda no varejo

Devido a pandemia causada pela COVID 19 e consequente reducéo de demanda
das marcas, que tém suas lojas majoritariamente localizadas em shoppings, houve a
concentracdo de esforcos no desenvolvimento e estruturacdo de uma marca propria.
Além desse ser um sonho antigo dos proprietarios, obter o dominio da cadeia completa,
ou seja, da producéo a venda, controlada pela empresa permite uma margem de lucro
maior por item. Todo modelo de negdcio, assim como aspectos de marketing e cultura
foram desenvolvidos entre abril e agosto de 2020, logo ap6s foi iniciada a producédo e
encomenda das pecas e a primeira loja propria foi aberta em dezembro de 2020.

Nesse momento, a estratégia é tornar a marca conhecida no municipio e suas
cidades vizinhas, aumentar o nimero de vendas gradualmente e se consolidar como
referéncia em produtos de malharia. Também esta sendo estruturado o processo de
venda dos produtos da marca no atacado, o que deve ter inicio em breve, aumentando a

escala desse ramo da produgéo.
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Quadro 5 — Estégios evolutivos da empresa e caracteristicas de gestdo

Consolidacao

Momento 1996 — 2000 | 2000 — 2015 2015 -2020 | 2020 — 2022
Produgio e | Producdo e | Entrada de um | Estruturacio
venda  para \[Z?,i? Private grande player | marca propriae

Categoria varejo venda no
varejo
Foco gerencial Producdo e | Producéo e | Aumento da | Expansdo de
venda venda eficiéncia mercado
Estrutura Informal e | Centralizada e | Centralizada e | Centralizada e
organizacional formada pelos | funcional hierarquizada | hierarquizada
proprietarios
Empresério Diretiva Centralizacdo | Centralizagdo
Estilo de lideranca individual Centralizacéo de decisdes no | de decisbes no
de decisbes no | proprietario proprietario
proprietario
Experiéncia Sem Empirico Empirico Diversificada
experiéncia
Cultura Sobrevivéncia | Construcédo Construcdo/ | Construcdo/

Consolidagéo

Aprendizagem Basico Estabelecimento | Foco em | Foco em
de processos e | técnica, técnica, gestdo
melhoria ~ em | gestéo e | e eficiéncia
gestdo eficiéncia

Comunicacao Informal e | Informal e direta | Informal e | Informal e

direta indireta indireta

4.3 Identificacdo das caracteristicas empreendedoras nos estagios

Através da andlise dos dados obtidos foi possivel determinar as caracteristicas

empreendedoras presentes em cada estagio de desenvolvimento da empresa, trazendo a cada

nova fase novas necessidades, habilidades e conhecimentos, e observar a utilizacdo de toda

bagagem adquirida nas fases anteriores como suporte para o crescimento. As caracteristicas do

empreendedor influenciam diferentemente cada categoria do ciclo de vida analisada nesse
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estudo, fazendo com que o conjunto de a¢cOes determine 0s tragos presentes no foco gerencial,
estrutura organizacional, estilo de lideranga, experiéncia, cultura, aprendizagem e

comunicacéo.

a) 1996 — 2000 — Producéo e venda para varejo

e Necessidade de aprovagao

Necessidade de independéncia

Identificar novas oportunidades

Valoracao de oportunidades

Comunicacéo persuasiva

Aspectos técnicos do negécio

Valores morais

Valores existenciais

Valores religiosos

b) 2000 - 2015 — Producéo e venda Private Label

Necessidade de aprovagéo

Necessidade de independéncia

Aspectos técnicos do negécio

Necessidade de seguranca

Negociacao

Experiéncia na area comercial

c) 2015 - 2020 - Entrada de um grande player

Identificar novas oportunidades

Valoragao de oportunidades

Aspectos técnicos do negdcio

Negociagao

Experiencia na area comercial

Resolucédo de problemas

Experiéncia empresarial
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d) 2020 - 2022 — Estruturacdo marca propria e venda no varejo
e Valoracédo de oportunidades
e Comunicacdo persuasiva
e Aspectos técnicos do negocio
e Experiéncia empresarial
e Necessidade de autorrealizacao

e Identificacdo de novas oportunidades

Ao analisar os estudos de Ciclo de Vidas das Organizacdes dos trés autores
referenciados nesse trabalho, pode-se constatar que apesar das diferencas de nomenclatura e
foco em alguns aspectos, todos os estudos dividiram o que se pode chamar de fase de
crescimento em cinco etapas, cada uma delas revela um estagio de maturidade similar em cada
uma das abordagens, sendo possivel relacionar os diferentes estudos como ilustrado na Quadro
6.

Detectada essa convergéncia entre os estudos, seré utilizada a nomenclatura dada por
Greiner (1972) para o desenvolvimento da andlise, porém levando em consideragdo as
caracteristicas levantadas pelos outros estudos também.

Nas diferentes fases da vida de uma organizacdo € necessario o desenvolvimento de
acOes e, portanto, o destaque de caracteristicas do empreendedor para que 0 sucesso e o alcance
do proximo estagio sejam possiveis. Sendo assim, é importante que a relacdo entre as
caracteristicas empreendedoras principais e os estagios do CVO sejam identificadas, tornando
possivel dar atencdo a certos aspectos e até mesmo a busca por capacita¢fes que fardo com que
todo o processo seja mais otimizado e menos arduo.

E vaélido ressaltar que as caracteristicas importantes nas fases anteriores, continuam
sendo validas e utilizadas na proxima etapa, porém elas se tornam menos essenciais que 0
desenvolvimento de novas caracteristicas que trardo resultados inéditos para o negocio.

Quando o foco é o inicio da vida de um negocio ou a fase “Criatividade”, onde o
empreendedor € responsavel pela maioria das atividades, principalmente por produzir e vender,
vé-se uma grande presenca de caracteristicas como necessidades de aprovacéo e independéncia,
capacidade de identificar novas oportunidades, valoragdo, comunicagao persuasiva, negociagao
e conhecimento de aspectos técnicos do negdcio. Com essa expertise 0s primeiros passos sao
dados, firmando o produto e/ou servico a ser comercializado e conquistando um nimero de

vendas que possibilite o alcance da proxima fase.
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Na proxima fase, “Dire¢d0”, ocorre a necessidade das principais tarefas operacionais
sairem do controle total do empreendedor e uma equipe de gestdo mostra-se essencial para que
haja avanco nos resultados, nesse momento a necessidade de seguranga mostra-se muito
presente, uma vez que € 0 momento de inicio da estabilizacdo da empresa no mercado. A
capacidade de resolucdo de problemas ¢ uma habilidade extremamente demandada nessa fase,
uma vez que a consolidacdo de uma gestdo menos concentrada esta acontecendo junto com o
desenvolvimento dos negdcios, ndo havendo ainda um alinhamento completo.

A “Delegacao” ¢ a fase em que a empresa ja tem uma certa estabilidade com seus
clientes e seu maior objetivo é crescer de maneira organizada, com flexibilidade e
descentralizacdo. Esse € o momento em que o empreendedor deve ter foco na habilidade
aquisicdo de informacdes e comecar a buscar formagdes complementares. Ao descentralizar o
negocio, o proprietario passa a ter grande responsabilidade na area estratégica e de tomada de
decisdo, aspectos em que sua experiéncia empresarial sera essencial para direcionar os demais
gestores. Nesse estagio os valores comegam a ter uma importancia maior do que nos estagios
anteriores, sendo que estes sdo aspectos quase que inerentes do negocio, uma vez que na
empresa as vidas pessoais e profissionais tendem a se mesclar. VValores morais, existenciais e
religiosos séo relacionados ao empreendimento desde sua criagdo, mas nesse momento 0
empreendedor passa a utilizar abundantemente seus valores estéticos e intelectuais.

Ja nos proximos dois estagios “Coordenagdo” e “Colaboracdo”, o empreendedor
encontra-se em uma posicdo distante do nivel operacional, em que sua principal funcdo é
analisar os resultados criados a partir de dados coletados e fazer parte das tomadas de decisdo
estratégicas, que decidirdo principalmente quais serdo 0s proximos passos a serem dados. Nesse
estagio o empreendedor tem como necessidade principal a autorrealizagdo, afirmando seu
prazer, conhecimento e poder ao trabalhar em uma empresa que atingiu sua maturidade. Os
valores do empreendedor se confundem com os da prépria empresa que este comanda, sendo-
os satisfeitos. Por estar maduro o negdcio, muitas vezes a identificacdo de novas oportunidades
e a valoracdo ganham um espaco de destaque nas habilidades necessarias novamente e a
experiéncia empresarial, a formagdo complementar e a vivéncia em situacdes novas
apresentam-se como conhecimentos indispensaveis para a perpetuidade do negécio.

No Quadro 6 tem-se a relacdo entre os diferentes estdgios e as caracteristicas

empreendedoras.



45

Quadro 6 — Relagdo entre os estagios e as caracteristicas empreendedoras

Criatividade Direcdo Delegacéo Coordenagdo e colaboragdo

e Necessidade de e Necessidade de e Aquisicdo de e Necessidade de
aprovacdo seguranca informacdes autorrealizacdo

e Necessidade de e Resolucdo de e Formacdes e ldentificacdo de
independéncia problemas complementares novas

e ldentificar e Experiéncia oportunidades
novas empresarial e Valoracéo
oportunidades e Valores e Experiéncia

e Valoracdo estéticos e empresarial

e Comunicacéo intelectuais e Formacéo
persuasiva complementar

e Negociagdo e Vivénciaem

e  Aspectos situagdes novas
técnicos do
negécio

e Valores morais,
existenciais e
religiosos

4.4 Diagndstico dos estagios do CVO
Ao vivenciar o dia a dia da industria e observar 0s principais aspectos da rotina e da

gestdo é possivel enxergar uma compatibilidade com a Fase 2 nomeada por Greiner (1972) de
Direcéo. Apesar da empresa ter muitos anos de historia, sua demanda cresceu exponencialmente
nos Gltimos sete anos, o que a obrigou a fazer a transicdo do estdgio inicial para uma
organizagdo mais madura.

Observando que a gestdo centralizada ndo permitiria o crescimento sustentavel do
negdcio, os diretores nomearam encarregados para cada setor, sendo estes responsaveis pelo
controle e pelas decisdes do proprio setor. A equipe administrativa também foi montada para
que a parte de financeiro, recursos humanos e compras pudessem se desenvolver
adequadamente. Passando assim para 0 estagio em que a empresa se encontra hoje.

E importante ressaltar que apesar da teoria trazer desenvolvimentos simultaneos de
determinadas caracteristicas, na realidade alguns aspectos podem estar mais desenvolvidos que
outros e os diferentes estagios se mesclam no dia a dia do empreendimento.

A area de producéo e vendas converge na figura do diretor, que é responsavel por todas

as comunicagdes e negociacbes com o cliente e € o principal decisor na area produtiva. Um
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sistema de contabilidade j& € utilizado para a realizacéo das rotinas formais e a necessidade de
gerir a cadeia como um todo j& se mostra latente, estando nos planos a implementacéo de um
ERP a fim de tornar o acesso as informacdes mais rapido e assertivo.

A comunicacdo é predominantemente pessoal, porém o0s encarregados tém a
responsabilidade de repassar as comunicagdes para seus setores, assim como acompanhar a
producdo e cobrar sua equipe conforme os objetivos da empresa. Estd em processo a
implementacdo de metas de produtividade para premiar os funcionarios que se destacam em
suas operacdes no setor da costura, o mais desafiador de encontrar m&o de obra em toda a cadeia
produtiva. Como descrito por Greiner (1972), hd uma certa resisténcia da lideranca em aceitar
a meta estabelecida pela geréncia, uma vez que esté traz o nivel produtivo para um ritmo em
gue os operadores ndo estdo habituados a trabalhar, além de necessitar do quadro completo de
funcionarios para acontecer. Vé-se uma certa resisténcia em se comprometer com resultados.

E percebida a necessidade dos lideres de setor comecarem a tomar decises cotidianas
e ter mais autonomia para que o nivel gerencial e diretores passem a se comprometer em criar
estratégias e fazer planejamento para o futuro da organizacdo. Apesar das tentativas de
estabelecer essa autonomia, ainda se v& uma certa resisténcia da diretoria de aceitar as decisdes
e dificuldade de lidar com erros e desalinhamentos que sdo comuns ao longo desse processo.

Quando se relaciona esse momento da empresa com os estudos de Adizes (1988) e
Churchill e Lewis (1983), pode-se verificar que os fatos relatados também se encaixam
majoritariamente nas fases Toca-Toca e Sobrevivéncia, respectivamente, validando a relacdo
observada na Quadro 4 . Com esse diagnostico é possivel antecipar alguns desafios que serdo
enfrentados, facilitando a busca por meios e conhecimentos que ajudardo a resolugdo dos
problemas futuros. Além disso, essa analise € importante para verificar o quao alinhado a fase

presente a empresa se encontra.

4.5 Andlise das caracteristicas empreendedoras
A empresa estudada foi majoritariamente construida a partir das experiéncias praticas

dos proprietarios, com forte presenca de acertos e erros e inspiracdo em negdécios de sucesso. O
inicio do negdcio foi estruturado em uma oportunidade de mercado, fazendo com que a historia
da empresa fosse construida principalmente nas vivéncias de toda equipe. Cada pessoa
adicionada ao time traz sua bagagem de outras experiéncias e ajuda a construir 0S processos e
rotina do negaocio.

Fazendo a andlise das caracteristicas empreendedoras, vé-se que muitas delas sdo

presentes e até intrinsecas a constru¢do do negocio. No contato com os diretores foi possivel
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identificar fortemente as necessidades de seguranca e autorrealizagdo. Os frutos e o crescimento
da empresa sdo o que garantem o padrdo de vida e o conforto de toda a familia, além da
dedicacdo notavel que o negocio demanda para que seja construido. Ao longo da trajetoria
diversos limites foram superados, muita dedicacédo foi necessaria e pode-se enxergar 0 SUCESSO
das operagcOes com o volume produzido e o reconhecimento de qualidade do cliente.

Hé& também a presenca de valores na rotina da empresa, que assim como mostra a teoria,
mescla-se com os valores dos empreendedores, fazendo com que a empresa seja uma extensdo
de sua propria visdo. Os valores morais sdo utilizados para conferir algumas regras de
comportamento esperados dentro da organizagdo, assim como boa educacdo, respeito e
disciplina. Os valores intelectuais s&o bastante valorizados e cada nova ideia ganha espago para
ser discutida, principalmente entre os gestores. Quanto a inovacao, ha um grande foco em
aquisicdo de maquinas, 0 que torna a empresa tecnologicamente mais desenvolvida e mais
produtiva. Valores religiosos podem ser percebidos, respeitando a individualidade de cada
pessoa, sendo um valor importante para 0s empreendedores, mas nao discriminatério.

Ha também as habilidades e conhecimentos que podem ser observados na gestdo da
empresa. O empreendedor tem habilidades satisfatorias de negociacdo e comunicacéo
persuasiva, sendo o Unico responsavel pelo fechamento de negécios, tendo assim uma forte
experiéncia na area comercial. Ao longo dos 26 anos de histéria, os empreendedores foram
capazes de desenvolver um amplo know-how adquirido a partir das vivéncias do dia a dia da
empresa e de desafios, construindo assim facilidade em enxergar a empresa como um todo e
aprimorando sua habilidade de resolucdo de problemas, a qual é requerida frequentemente no
negaocio.

Quanto aos aspectos técnicos do negdcio, ndo ha davidas que os empreendedores
entendem desde os processos realizados na planta tanto das operacdes terceiradas. E a partir
desse conhecimento que eles fazem a escolha dos profissionais que trabalhardo para eles e
fazem a conferéncia da qualidade dos produtos, entregando para o0 mercado apenas mercadoria
que esteja dentro de seus padrdes de qualidade.

Portanto, vé-se que as caracteristicas empreendedoras estudadas pelos tedricos estdo
presentes na realidade observada e fazem com que o negécio se desenvolva de forma
satisfatoria, a partir dos esforcos e do desenvolvimento dos proprios empreendedores. Tais
particularidades pessoais foram construidas durante todo desenvolvimento do negdcio,

chegando a um patamar mais maduro nos dias de hoje.
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4.6 Interpretacao das caracteristicas empreendedoras
Apesar de haver semelhancas entre o conceito e a pratica, também é possivel determinar

algumas divergéncias. Quando analisamos a necessidade de independéncia, vé-se que quanto
ao aumento do controle sobre vida pessoal e profissional hd uma certa convergéncia, porém, ao
verificar a disponibilidade de horéarios pode-se perceber que a vida do empreendedor muitas
vezes acaba sendo a rotina de trabalho tanto dentro quanto fora do expediente. Por ter a
responsabilidade sobre os resultados alcancados, os empreendedores estdo sempre alertas com
0 negdcio ndo havendo muitos momentos de folga e diverséo, o que foi relatado pelos mesmos.

No caso estudado, pode-se perceber uma grande valorizagdo da experiéncia pratica, ndo
sendo o foco principal o desenvolvimento pessoal dos empreendedores. Possivelmente pelo
momento em que 0 negocio se encontra, ainda muito dependente de suas figuras e decisdes,
ndo é notado o interesse em realizacdo de cursos tanto na area de gestdo e manufatura téxtil
quanto em areas diversas, que poderiam estar ou ndo relacionadas a empresa. Sendo assim, ndo
ha a constatacdo de interesse por desenvolvimento pessoal nem por formacges complementares.
A empresa recentemente contratou um servico de desenvolvimento pessoal que sera aplicado a
toda lideranca e tem perspectiva de trazer uma diferente abordagem para o dia a dia, mas os
resultados desse trabalho serdo notados no futuro.

Por haver outras prioridades que sdo mais decisivas para 0 sucesso da empresa, hdo ha
grandes esforcos em relacdo aos valores estéticos. A organizacdo é feita de maneira préatica e
ndo intencional, faltando algumas medidas como planejamento de um layout que otimize as
movimentacOes, assim como a instalacdo de uma equipe de 5S que tornariam a aparéncia geral
da empresa algo mais visualmente agradavel.

Sendo assim, pode-se concluir que as caracteristicas mais valorizadas também
dependem do ponto de vista dos empreendedores, que por serem sobrecarregados com diversas
responsabilidades concentram suas energias em aspectos que consideram ser mais essenciais

para o negdcio.
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5 - CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo de caso foi relacionar as caracteristicas empreendedoras com
os diferentes estagios de ciclo de vida das organizacOes, fazendo um diagnéstico de uma
empresa do ramo téxtil e analisando as convergéncias e divergéncias observadas quanto as
caracteristicas identificadas no dia a dia.

A partir do referencial tedrico foi possivel enquadrar a empresa majoritariamente na fase
de Direcdo do CVO, identificando assim qual sera o proximo nivel a ser alcan¢ado assim como
os desafios que estdo por vir. Ao determinar 0 momento que a empresa esta é possivel que acoes
sejam tomadas previamente e a passagem pelos obstaculos seja mais simples quando estes
forem identificados.

Além disso, foi realizado o estudo das principais caracteristicas dos empreendedores,
que segundo as pesquisas, ajudam o negdcio a ter sucesso. Quando é feita a relacdo entre as
caracteristicas estudadas e as praticadas no dia a dia da empresa, é possivel observar algumas
lacunas, pois a visdo e a experiéncia dos empreendedores influéncia quais aspectos serdo mais
desenvolvidos. A vantagem desse estudo e essa analise comparativa é que permite que 0s
empreendedores busquem estudar e se capacitar nas outras areas, trazendo ainda mais
probabilidade de crescimento e sucesso para o negécio.

Apesar do estudo ter sido feito em uma empresa especifica do setor téxtil, as
caracteristicas do empreendedor e 0 momento do ciclo de vida da organizagdo estdo presentes
em todas as organizacOes, estando cada uma em um estagio de desenvolvimento e tendo
necessidades, habilidades e valores compativeis com seu proprietario. Sendo assim, trazer esse
estudo mostra o quanto os conhecimentos dessas teorias podem auxiliar as pequenas empresas
a prosperarem e terem uma rotina menos desafiadora, ao anteciparem as caracteristicas

necessarias para o enfrentamento do préximo estagio.
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