PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
POS-GRADUACAO — STRICTO SENSU
ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS

LUCI MICHELON LOHMANN

ANALISE DA CORRELACAO ENTRE OS NiVEIS DE DESENVOLVI MENTO DOS
PROCESSOS DE GESTAO E O ESTAGIO DE MATURIDADE DA ORGANIZACAO

CURITIBA
2008



LUCI MICHELON LOHMANN

ANALISE DA CORRELACAO ENTRE OS NiVEIS DE DESENVOLVI MENTO DOS
PROCESSOS DE GESTAO E O ESTAGIO DE MATURIDADE DA ORGANIZACAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Produgdo e
Sistemas da Pontificia Universidade Catdlica do

Parana, como requisito parcial para obtencdo ao
titulo de Mestre.

Area de Concentracdo:Geréncia de Producéo e
Logistica.

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Eduardo Gouvéa da
Costa.

Co-orientador: Prof. Dr. Alfredo larozinski Neto.

CURITIBA
2008



LUCI MICHELON LOHMANN

ANALISE DA CORRELACAO ENTRE OS NiVEIS DE DESENVOLVI MENTO DOS
PROCESSOS DE GESTAO E O ESTAGIO DE MATURIDADE DA ORGANIZACAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producdo e
Sistemas da Pontificia Universidade Catdélica do

Parana, como requisito parcial para obtencdo ao
titulo de Mestre.

COMISSAO EXAMINADORA

Prof. Dr.

Pontificia Universidade Catolica do Parana

Prof. Dr.

Pontificia Universidade Catolica do Parana

Prof. Dr.

Curitiba, de de 2008.




Ao Ronald Lohmann, meu esposo, pelo amor, carinimzentivo,
dedicados em tempo integral.

A Isabella Michelon Lohmann, minha “tutuca’, pelalididade
imensa que desperta dentro do meu coragao, motvaedodos 0s
dias.

Aos meus pais, Victorio Michelon e Odete Borba Miom, pelas
palavras de incentivo e pelas oracodes.

A minha sogra, Marisa Sesto Lohmann, pelo carinapaio.



AGRADECIMENTOS

Uma dissertacdo de mestrado requer empenho, discipl recursos, passamos grande parte
do tempo disponivel buscando conhecimentos qualégem nossa pesquisa.
Deste modo, quero agradecer aqueles que contrbuit#Eto para o enriguecimento da minha

pesquisa:

- a Deus, em quem tanto confio e busco forgas garanuar na busca pelo conhecimento e
superacao frente as dificuldades encontradas;

- ao Prof. Dr. Seérgio Eduardo Gouvéa da Costa Brab Dr. Alfredo larozinski Neto, meu
orientador e co-orientador, por fomentarem &@ig@éncipal desta dissertacdo e também por

suas decisivas consideracdes e disposicao de amaidei pesquisa; e

- aos meus familiares, pelo carinho, compreenséagdes e disposicdo de que sempre

precisei.



“O segredo do sucesso nao é prever o futuro, mas oma
organizacdo que prosperard em um futuro que nae med
previsto”. (HAMMER, 1997)



RESUMO

O presente trabalho desenvolve um estudo sobre reelagio entre o0s niveis de
desenvolvimento dos processos de gestdo e o estdgimturidade da organizacao, a partir
de indicadores extraidos dos modelos de crescinmgemizacional e processos de gestéo,
verificado por meio da selecéo dos principais psoe de gestdo utilizados, relacionados as
areas de financas, marketing, producéo, gestaat@gita e gestdo de pessoas. Desse modo,
primeiramente foi abordado os estudos existenta® ssstagio de maturidade e processos de
gestdo e a importancia desses processos paraaszagpes, na seqiéncia foi aplicado um
guestionario em empresas de diversos setoresgaisdentificar o estagio de maturidade das
organizacdes e 0s processos de gestdo existentiestrabalhou-se com uma hipotese nula e
uma hipotese alternativa. Na consolidacdo dos dddopesquisa, utilizou-se do software
Statistical Package for the Social Scien(8PSS), tendo como ferramenta a analise fatorial,
onde foi constatado, que existe relacdo entre agiestle maturidade da organizacdo e os
niveis de desenvolvimento dos processos de ge3tastudo mostra que conhecer o estagio
de maturidade correlacionando-o com processos d¢dayepode ser uma ferramenta
indispensavel para atender as sucessivas exigénugiasancas do mercado.

Palavras-Chave: Maturidade Organizacional e Proseds Gestao.



ABSTRACT

The current paper develops a study about the caticel between the levels of development in
management of processes and the maturity of thanargtion, from indicators extracted
from the organizational enlargement models and rgangent processes, and examined by
the selection of the main management processes, uskded to the following areas:
financial management, marketing, production, sigatal management and management of
people. Firstly, the existing studies on stagematurity and on management processes were
considered, as well as the importance of these gg®es to organizations. Right after, a
questionary was used in companies of varied sectorglentify the stage of maturity of the
organizations and the existing management processeyg the concepts of a null hypothesis
and an alternative hypothesis. When consolidativg data from the research, the software
Statiscal Package for the Social Sciences was usedng as a tool the factorial analysis,
that lead to the conclusion that there is a conlmecbetween the stage of maturity of the
organization and the levels of development in mansmnt of processes. The paper shows
that the knowledge of the stage of maturity cotezlado the management processes can be an
indispensable tool to atted to the new requiremantschanges in the market.

Key-Words: Maturity Stages and Management Processes
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1 INTRODUCAO

Diante de uma sociedade em constante evolucdoctearada pelas recentes
mudancas nos paradigmas no processo produtivoanaira de avaliar as organizag6es, dos
avancos tecnologicos constantes, das crises ecoa®rai sociais, da exclusdo social e da
informac&o como diferencial na busca da vantagenpettiva, as organizacfes empresariais
devem estar adaptadas para adequar-se e atingel@mrcia na sua gestao.

O ambiente competitivo das organizagbes com vistasta nova dimensao busca a
melhoria continua dos processos em diversas greganto, passa a ser critica a habilidade
de lidar com os processos que possui e com o cionéito que adquiriu ao longo do tempo
para utiliza-lo eficazmente.

Na sociedade pos-industrial, em que a economiamessendéncias globais, a
informacdo e o conhecimento da organizacao passarsen necessarios. Conforme Moresi
(2000, p. 14), “o que tem sido relevante é a mualdngdamental no significado do que a
informacdo assume na nova realidade mundial de socéedade globalizada: agora a
informac&do ndo é apenas um recurso, mas o0 recurso”.

Portanto, para os gestores de uma organizacarecglar uma percepcao objetiva dos
processos existentes e dos processos de gestdergoenecessarios implantar, vislumbrando
o futuro da organizacéao.

Segundo Batista (2006, p. 2), “é de grande imporamue nossa economia e
sociedade tenham um comportamento semelhante @ooda da revolucao industrial”, o que
demonstra que a busca de novos mercados se tomwessaria para aperfeicoar as
informacdes obtidas pelas organizacdes, agregandstsatégias com foco no futuro e na
sobrevivéncia.

O’Brien (2006) ressalta que a informacdo é imptetgpara as organizacgoes,
constituindo um dos recursos cuja gestao e apeoaeitto estdo ligados ao sucesso.

E necessario que se analise o atual cenario pabvaral estratégias para o futuro, que
se configura em um novo ambiente muito competifivaffler (1980) divide a economia em
trés ondas. Segundo ele, a primeira correspondeetw agropecuario e extrativista, a
segunda ao setor industrial e a terceira ao set@edvicos e informacdes. Hoje, vive-se a
terceira onda, e ele ressalta que cada onda teyanexas diversificadas e, por isso, precisam

de estratégias de negocios completamente diversos.
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De acordo com Drucker (1999, p. 57), “todas asitingbes devem fazer da
competitividade global uma meta estratégica”. Nemddelas podera sobreviver e, a0 mesmo
tempo, ser bem-sucedida, a menos que esteja plepaaea enfrentar mudancas e adaptar-se
as pressdes impostas pelos ambientes econdmioo)dgico, social, politico e cultural em
transformacdes.

Para Audy (2000), a empresa deve ter consciéncigude a informagdo € téo
importante quanto os recursos humanos, pois, dangerarelacéo, depende 0 sucesso ou 0
fracasso na tomada de decisdes.

De acordo com Rezende (2001), deve-se consideeaa gstratégia sempre se formula
com base nas informacdes e, por isso, nenhumaégstraerd melhor do que a informacéo na
qual ela se fundamenta.

Portanto, entende-se que a profissionalizacdo dadae pela identificacdo e
desenvolvimento de competéncias gerenciais, é uam fdrmas de fazer frente as
necessidades das mudancgas nas organizacdes paedagumnsigam cumprir sua missao,
alcancando uma vantagem competitiva duradoura.

Desse modo, tanto as organizacdes como sua adagdist envolvem enorme
complexidade e diversidade, mas ambas constitupatts recentes na histéria do homem.
Apesar do fato de as organizagfes empresariai® @dguirido suas caracteristicas atuais a
partir da Revolucéo Industrial, que ocorreu no decala segunda metade do Século XVIII,
somente a partir do inicio do Século XX é que a iistracdo comecou a receber a atencao
necessaria e estudos mais profundos por algunseimpenque foram gradativamente
mapeando e ampliando o terreno diversificado e teaoplas organizacgdes, criando teorias a
respeito de sua adequada gestao.

Atualmente, uma das grandes preocupacfes das zagaées empresariais, sejam elas
de pequeno, médio ou grande porte, € a eficiémsaaus processos de gestao.

Neste processo de permanente mutagdo, e reagiedsag sucessivas exigéncias e
mudancas, a empresa exigira de toda a estruturadmiistragcdo mais eficiente. Ha4 que se
conceber que uma gestdo adequada na maturidadeizaanal precisa contar com
ferramentas que permitam a otimizacédo dos procelesgsstao.

Para Kaufmann (1990), as empresas passam por grdedafios durante o processo
de crescimento e desenvolvimento, da mesma forrman@s seres vivos passamos, por iSso

em cada estagio na organizacao percebe-se umalasafncer até atingir a maturidade.
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Borinelli (2001 apud LEZANA, 1998, p. 28) diz qu® processo evolutivo de uma
empresa compreende uma série de etapas que deveupsedas, desde a sua criagdo até a
empresa se transformar numa instituicéo efetivaenesmsolidada”.

Partindo dessas premissas, esta pesquisa consjgera conhecimento da relacéo
entre a maturidade e os processos de gestdo podendbuir para o entendimento das
transformacdes organizacionais geradas ao longendoo.

Para que isto possa ser verificado, busca-se cenlascdiversas caracteristicas do
estagio de maturidade nos modelos de crescimegamiaacional existentes e processos de
gestdo relatados na literatura, avaliando a ca@@elaentre as varidveis que definem
maturidade e aquelas que definem o0s processassthog

1. 1 DELIMITACAO DO TEMA

Considerando a variedade de enfoques que poderads&xdos para o tema desta
pesquisa, ja que existem diversas escolas e canmaesdistintos estudos tratando do assunto
em linhas especificas, optou-se por circunscrevevestigacdo e a consequente aplicacéo do
modelo desta pesquisa ao ambito da Gestao Orgamaac

A restricdo do escopo do estudo justifica-se pet@ssidade de priorizar os atributos
competitivos colaborando, particularmente, no gungé a aplicacdo dos temas acima para a
Gestao Organizacional.

N&o obstante essa delimitacdo, os procedimentosigeanatica do mapeamento da
analise proposta podem ser utilizados, com as dswadaptacdes, como contribuicdo para
outros estudos em empresas industriais, comemg@estadoras de servicos, bem como no
ambito de outras areas de concentragéo.

Desta forma, a proxima secdo apresenta a probleaie envolve esta pesquisa, que
se fundamenta nos elementos conceituais de Precedso Gestdo e Maturidade
Organizacional, identificando, por meio da énfase eeferencias tedricos de gestdo, uma

contribuigéo para os conceitos de Maturidade ed3sms de Gestao.
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1.2 PROBLEMA

1.2.1 Contexto

Para as organizacdes sobreviverem e se desenvolatualmente, ndo basta apenas
que elas adotem simples mudancas objetivando sgaadao ambiente nos quais estao
inseridas. Elas precisam também ser capazes dapamtes eventos, bem como responder as
ameacas e oportunidades que o ambiente forneagjoage maneira proativa e a elas se
adaptando (KELLY e AMBURGEY, 1991).

As mudancas rapidas e continuas no ambiente exfgresuem efeito de longo
alcance nas organizag0es, entdo, precisam seatdsatamo sistemas abertos (KATZ, 1987).
Elas devem ser permeaveis as condi¢des volateigantas dentro do ambiente em que estédo
inseridas, pois necessitam estabelecer parame@os gesenvolver suas necessidades
(BOWDICTH e BUONO, 1997).

Compreender o processo de adaptacdo estratégicgatdzacdo ao ambiente é critica
para a sociedade moderna, face as incertezas deibierrganizacionais.

Tendo como pressuposto as incertezas e a necesgigagossuir controles, cujo
intuito é se tornar competitivo dentro do processwvativo que o mercado exige, sera
efetuada uma analise de correlacdo entre os nieeidesenvolvimento dos processos de
gestdo e o estagio de maturidade da organizacéificaredo suas influéncias dentro das
organizagoes.

Serdo abordados também nesta pesquisa conceitoatdridade organizacional que
pressupde um aumento do potencial das organizagdlesgo do tempo, de acordo com seu
desenvolvimento e aperfeicoamento pelas capaddade habilidades especificas que
crescem ao longo do tempo com a finalidade deiatngucesso.

Varios estudiosos, como Adizes (1991), Greiner 2)@7Lyden (1975), mostram que
o comportamento das organizacbes pode ser projgtado modelos de ciclos de vida,
podendo assim ajudar a compreender aspectos reao® ao crescimento da empresa e suas
consequéncias, ajudando-nos neste sentido a entengeocesso de maturidade e as

necessidades especificas de gestdo para cadawiesiagio de vida.



20

Phelps (2007), diz que as organizacdes passam rpar s¢rie de transicfes do
nascimento a maturidade, porém a chave para oime#o dependera da capacidade que a
organizacao possui para lidar e absorver o conteedorexistente.

Dentro das leituras efetuadas sobre estagios deridede ou ciclos de vida,
verificam-se atributos estatisticos das organizac@®®e acordo com Kimberly & Miles
(1980), ndo existem muitos estudos sobre a evoldgdestrutura e processos ou padrdes de
aprendizagem e tomada de decisdo que ocorrem adanedie as organizacfes tentam
progredir no seu ciclo de vida, da criacdo paraturdade, e é neste aspecto que propomos 0
avanco dos estudos existentes.

Sabe-se que a conscientizacdo sobre um novo cemévirsal e a adaptacao a ele séo
fundamentais para as organiza¢cfes alcancarem Bgtliv@s, sob pena de ndo sobreviverem.
Mesmo que a mudanca nao seja o unico fator detant@rdo sucesso ou do fracasso de uma
organizacdo, ha que se admitir que uma mudancasheetida e adequada a um dado
contexto pode trazer excelentes resultados pamgaaiaacao.

Vislumbrando os itens citados acima, buscar-sefameio desta pesquisa, aprofundar
0s conhecimentos sobre processos de gestdo, efetwama correlacdo com o estagio de
maturidade das organizagdes. Para tanto, seréds@eicesstudar as diversas abordagens sobre
processos de gestado e modelos de maturidade.

1.2.2 Hipdtese da Pesquisa

Observa-se que as empresas, sejam elas comerodistriais ou prestadoras de
servico, possuem processos de gestdo implemeni@giuso da rotina organizacional.
Contudo, busca-se, por meio desta pesquisa, visturb processos de gestao utilizados, de
acordo com os estagios de maturidade da organizagfo objetivo é:Analisar a
Correlacdo entre os Niveis de Desenvolvimento dosoBessos de Gestdo e o Estagio de
Maturidade da Organizacéao.

Desse modo, primeiramente serdo abordados os eskidstentes nesta area de
pesquisa, 0S processos de gestdo existentes e atdnga desses processos para as
organizacdes. Na sequiéncia, sera aplicado um guoést a empresas de diversos setores
para assim conhecer o nivel de maturidade em @geselencontram e 0s processos de gestao

existentes de acordo com cada organizacao.
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Dentro do cenario descrito e considerando a camjantorasileira, tornam-se
relevantes os estudos que auxiliam os empresatim®ma@em decisdes com vistas a orientar
seus negocios diante das condi¢cdes ambientaisadesgpresas.

Diante do exposto, trabalhar-se-a com duas hipgtesste trabalho:

a) Hipotese nula: Nao existe correlagdo entre os sidei desenvolvimento dos

processos de gestdo e o estagio de maturidadegiaszacoes; e

b) Hipdtese alternativa: Existe correlacdo entre o®iside desenvolvimento dos

processos de gestéo e o estagio de maturidadegiaszacoes.

A partir das hipéteses citadas acima, a pesquidargacontribuir para a adequacao
das caracteristicas dos processos de gestdo gmektanaturidade da organizacgéo.

1.3 OBJETIVOS

Fundamentada pelas secdes anteriores, 0 objetina de trabalho éAnalisar a
Correlacéo entre os Niveis de Desenvolvimento dosoBessos de Gestao e o Estagio de
Maturidade da Organizacdo.Esta analise sera efetuada a partir de indicagotesidos dos
modelos de crescimento das organizacdes e dosspoxde gestédo verificados por meio de
processos utilizados relacionados as areas de ¢Beanmarketing, producdo, gestao
estratégica e gestao de pessoas, visando ao ngelt@mciamento dos recursos e maximizacao

dos resultados.

1.3.1 Objetivos Especificos

Para o cumprimento do objetivo geral, serdo corsites 0s seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar os modelos existentes de crescimeng@arozacional e, a partir destes

modelos, descrever os atributos que caracterizarastdgio de maturidade

organizacional;
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b) Descrever os principais processos de gestdo aigz@elas organizagdes, tendo
por base as areas especificas da Administracdan¢as, Marketing, Producéo,
Gestao Estratégica e Gestao de Pessoas;

c) Verificar o nivel de relacéo entre os processogedtio e o estagio de maturidade
organizacional;

d) Avaliar os resultados obtidos na correlacdo ergrnerocessos de gestdo e o estagio
de maturidade, considerando a intensidade da ma&seos grupos de fatores
identificados; e

e) Propor uma tipologia de categorizacdo de organesaein estagio de maturidade
e, a partir desta tipologia, propor possiveis rezmiacdes para 0s gestores sobre o

desenvolvimento organizacional.

1.4 JUSTIFICATIVA

As reflexBes propostas serdo realizadas em torremélise dos processos de gestédo
utilizados em uma organizacdo de acordo com o iestdg maturidade em que ela se
encontra, buscando conhecer quais sdo 0s procgsggestao utilizados nos varios estagios
de maturidade, buscando uma orientacdo dentro deraoesso de intervencdo que possa
auxiliar os gestores na tomada de decisao.

As organizacoes, independentemente do seu tampréwisam estar preparadas para
identificar oportunidades no mercado e aproveitpot@ncial dos conhecimentos existentes,
buscando novas ferramentas para melhorar e criarsnorocessos de gestdo e mensuracao
desses processos, de acordo com o seu negocio, gemb focos a eficiéncia e a eficacia
dentro desse processo inovativo.

Essas necessidades surgem devido as mudancasjunisstoe de desempenho, novas
oportunidades, novas preferéncias de consumidooegorréncias, entre outras. Com isso,
durante o ciclo de vida de um negdcio, muitas me&kmu ciclos de transformacdo podem
ser necessarios (SOUSA & GROESBECK, 2004).

Para Senge et al. (1999), “todo crescimento naewdliadvém de uma interagdo entre
processos que reforcam o crescimento e process®gunibem [...]". Para o autor, os
gestores devem estar focados para o crescimenteses@&@squecer dos fatores limitantes que

poder&o impedir o processo de mudancga.
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Dooley & Van de Ven (1999) confirmam esta neces®dde conhecimento dos
modelos de comportamento das organizacdes. Pazataleconhecimento podera ajudar a
explicar o passado e vislumbrar o futuro desenvaleesstratégias corretivas.

Segundo Prahalad (1995), o cenario competitivo &stdpre em transformacéo, e os
executivos precisam estar constantemente em glarta ndo considerarem sua estratégia
competitiva atual como garantia de um futuro luecapara a empresa.

De acordo com Varadarajan e Jayachandran (199@antgem competitiva surge
guando uma empresa emprega habilidades e recur®os para implementar uma estratégia
que crie valor e que 0s seus concorrentes naogasnsiopiar facilmente.

Para Sheth e Sobel (2002), a melhoria da qualidiade produtos e servicos e a
construcdo de relacionamentos de longo prazo contoosumidores sdao os melhores
caminhos para se chegar a vantagem competitiva.

Porém Barney (1986) afirma que a cultura organizedipode ser fonte de vantagem
competitiva, ou ainda que a cultura é a mais efecaluravel barreira da imitacdo, citando
duas razdes: primeira, a cultura encoraja a praddedresultados Unicos; segunda, ela esta
cheia de ambiguidade causal.

Portanto, a compreensdo dos conceitos relatadosetd@®s anteriores € de suma
importancia para que se possa vislumbrar um futaltado para estratégias mais eficazes de
acordo com o estagio de maturidade ou ciclos de d&b organizagdes. Entretanto, verifica-
se que a literatura é escassa no tocante ao papebmtribuicdo dos conceitos de Processos
de Gestdo versus Maturidade Organizacional e opgdem significar para a melhoria na
otimizacao e qualidade dos processos de gestawgesizacoes.

Com efeito, consultando-se consideravel conjuntoligd®s e artigos cientificos
componentes da area de Ciéncias Contabeis, Adragast, Ciéncias Econdmicas e
Engenharia de Producado e Sistemas, constata-sexiem poucas obras de pesquisadores
brasileiros voltados para a proposicdo de estudms dgmonstrem esta inter-relagédo de
conceitos e suas contribuicdes para a Gestdo @egaonal.

Portanto, por meio do tema proposto, busca-se avamg referencial tedrico que
suporte tais conceitos, auxiliando na tomada ds@ieco que se refere ao processo de gestao
que melhor ir4 atender as necessidades das orgdeizao nivel de maturidade em que elas
se encontram naquele dado momento, auxiliando retd@ee no provimento da

sustentabilidade da organizacéo.
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Conhecendo esses conceitos, processos de gestaiusdade organizacional, o
gestor podera desenvolver uma ferramenta que aarevalor daquilo que é recebido pelo

cliente, bem como a sustentabilidade da organizacao

1.5 ABORDAGEM METODOLOGICA

De acordo com Hair et al. (2005a), um projeto degpesa compreende trés fases: a
formulagdo, a execucdo e a andlise. A formulacdmeda substancia e o processo da
pesquisa. ApOs a formulacéo, inicia-se a fase dEu®@o, em que o pesquisador reune
informacbes de fontes apropriadas e, a partir destenento, essas informacdes sao
verificadas, codificadas e armazenadas de modaraitpeque sejam analisadas de forma
conveniente.

Tendo como pressupostos basicos os itens citados,agsegue-se uma descricdo da

metodologia a ser aplicada neste processo de gasdgugura 1).

Etapa 1: Etapa 2:

Questbes da pesquisa; Elaboracéo de
Conceitos sobre processoq guestionarios (coleta de
de gestdo e maturidade dados);

organizacional (reviséo Verificar erros:
bibliografica);
Hipoteses;

Plano de Estudo.

Codificar e armazenar
dados;

Correlacéo entre variaveis

Etapa 3:

Analise dos dados;

Interpretar resultados;
Resultado: Contribuicdes e
Relatorio Final. Limitacdes.

Figura 1 — Metodologia da Pesquisa
Fonte: A autora, 2008.
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No primeiro momento, a técnica utilizada para otdende informacfes que foram
sistematizadas e sintetizadas na construcdo deéugas e modelos tedricos conceituais foi o
da pesquisa bibliografica que permite construirreconstruir um modelo implicito nos
diferentes construtos, criando um arcabouco tedc@paz de sustentar ou subsidiar as
guestbes de pesquisa (BERTON E NAKANO, 1998). ApaG®visao bibliogréafica, foram
definidas as hipéteses da pesquisa e elaboraddamm gee estudo.

No segundo momento, foram pesquisados varios autorao Adizes (1991), Greiner
(1972), Kimberly (1979), Lavoie e Culbert (19%8)Lyden (1975), que ja estudaram os
estagios de maturidade organizacional, o0 que auxéi compreender a complexidade da
gestéo organizacional. Foi abordado, neste trapathpiricamente, por meio da aplicacéo de
questionarios, a existéncia ou nao de padrdes deridede dentro de organizacdes quando
da utilizac&do dos processos de gestao.

Ja no terceiro momento, procurou-se, por meio gi@stionarios e dados coletados
em diversas organizag0des, utilizar a analise ft@m que foram estudados grupamentos de
variaveis que explorem semelhancas para que sesgmridefetuar a analise dos dados e a sua
interpretacao, verificando as contribuicdes e hges do presente estudo.

De acordo com Hair et al. (2005b), a andlise fatloé uma técnica estatistica
multivariada que pode sintetizar as informac¢desimegrande numero de varidveis em um
namero muito menor de varidveis ou fatores, idigatifdo relacdes latentes e combinando
variaveis em alguns fatores, simplificando a corapséo dos dados.

No quarto momento, apresenta-se o resultado daligasq

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para a apresentacdo deste estudo, o Capitulo denfaeo problema, o contexto, a
hipotese da pesquisa, 0s objetivos e 0 métodosipiisa.

O Capitulo 2 constitui a observacdo dos modelasstigio de maturidade e processos
de gestéo, por meio de uma revisao bibliografica.

No Capitulo 3, apresenta-se um desdobramento gagteometodoldgica.

Ja no Capitulo 4, os resultados obtidos na pesgésanalisados e, no Capitulo 5, as

conclusdes, contribuicdes e limitacdes sao descrita
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Espera-se, com esta pesquisa, além de analisaredgacmnar 0s processos de gestao
em funcdo do estadgio de maturidade da organizag@dyibuir academicamente para a
consolidacdo das teorias de diversos autores rems dfe ciclos de vida ou estagio de

maturidade organizacional e processos de gestao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O estudo em questdo avalia dentro de uma organizap@resarial a relacdo entre
niveis de desenvolvimento de processos de gestéestagio de maturidade da organizacao.
Sendo assim, para seu melhor entendimento, cadte aapitulo demonstrar alguns conceitos
relacionados aos principais processos de Gestaan@egional e Estagios de Maturidade ja

estudados, discutidos e publicados por estudicsdsed.

2.1 DA MATURIDADE ORGANIZACIONAL

Durante varios anos, os estudos organizacionaigavasn a organizacao voltada para
um fendmeno estatico, porém, alguns estudiosos é@rias e Fisher (2001) mostravam que
a trajetoria organizacional havia sofrido granalesracGes ao longo da historia.

Demers (1999) apresenta as mudancas ocorridas aocesgo organizacional
dividindo-as em trés momentos: a) primeiro momeapms segunda guerra mundial, com o
processo de crescimento e adaptacdo; b) o segumtoemo, por volta dos anos 70
caracterizado pela morte ou transformacéo; e €raeito momento, por volta dos anos 90
caracterizado pelo aprendizado e evolucao.

Entéo, a partir dessas concepc¢des, os modelogatpossde maturidade tornaram-se
interessantes para a compreensao do processo @avdesnento das organizagoes,
promovendo-se analises em seu nivel individualoago do tempo.

Na revisdo da literatura sobre modelos de estatgamaturidade, ndo foi encontrada
uma definicAo deste conceito de forma explicitapaa existam varios modelos que
expliqguem o desenvolvimento organizacional ao lodge anos. Entéo, a partir dos estudos
existentes, podem-se descrever 0s estagios de idaaeir como uma seqUéncia de
acontecimentos que descrevem as mudancas ao lorigmgdo (DODGE, 1994).

Para Desreumaux (1998, appdRIAS e FISHER, 2001), os modelos de estagios de
maturidade consideram a entidade como entes uUngpes,desenvolvem um projeto ou
sucessao deles com vistas a se adaptar ao amieeatsee manter ao longo do tempo.

Os estagios de maturidade baseiam-se na premisgaedas pessoas, organizacoes,

areas funcionais e processos, entre outros evghaemeio do processo de desenvolvimento,
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crescimento e maturacdo em direcdo a maturidades meancada, atravessando um
determinado numero de estagios distintos.

Os modelos de estagio de maturidade fornecem esisrge uma ferramenta para
determinar em que estagio de maturidade se en@mirganizacdo, na qual o gestor podera
planejar aonde quer chegar para progredir a umariti@tle superior e, por consequéncia,
atingir as metas desejadas.

Assim, gestores necessitam conhecer modelos dgicest& maturidade, bem como
reconhecer e entender indicadores de cada estagio.

Embora tenham sido propostos numerosos modelooreagenum esfor¢co para
explicar o processo de estagios de maturidade pgdém sido os esforcos para valida-los em
empiricamente.

Agora serdo abordados alguns modelos de estagiosatigidade ou ciclo de vida
como tratam alguns autores, baseados em estagmesiEmento da organizagdo, propostos
ao longo dos anos.

2.1.1 Modelo de MCGuire (1963)

O modelo de MCGuire (1963) , baseado no modelo asd®/ (1960), cujo carater €
predominantemente econdmico, mostra que as empsesasovem entre cinco estagios
durante seu crescimento: pequena empresa tradiciolaaejamento para o crescimento;
decolagem (ou abandono das condi¢cbes existentesl ao gerenciamento profissional; e
producdo em massa, caracterizada por uma difusabjeivos e um interesse no bem-estar

da sociedade.

2.1.2 Modelo de Christensen e Scott (1964)

O modelo de Christensen e Scott (1964) aborda du@m das estruturas
organizacionais das empresas na medida em queswdisem em suas relacbées com 0s
produtos e o proprio mercado. Enquanto crescem amartho, nimero de produtos e

cobertura de mercado, os empreendimentos passatrépastagios: gerenciamento de uma
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unidade sem partes especializadas; gerenciamentmaeinidade com partes especializadas,
como marketing e financas; e multiplas unidadesamp@nais, como divisdes, que atuam em

defesa propria no ambiente.

2.1.3 Modelo de Lippitt e Schmidt (1967)

O modelo de Lippitt e Schmidt (1967a) é um dos raaisgos modelos de ciclo de
vida em que a preocupacado esta voltada para ocalacs estagios em um negdcio, sendo
contempladas trés fases: nascimento, juventuddeidede.

Neste modelo, o primeiro estagio esta ligado acesimp do empreendedor, ou seja, 0
dono do capital esta a frente ao negacio.

J& no segundo estagio, existe uma transicdo ersequerifica a necessidade da busca
da aprendizagem para que o0 negdcio consiga prospera

O terceiro estagio esta caracterizado por uma acptao ambiente econémico no
qual a empresa esta inserida, representando ureadéasmelhor adaptacdo ao ambiente
econdmico e mercado.

Para Lippitt e Schmidt (1967b), os fatores querddteam o estagio de crescimento de
uma organizacao sdo medidos pelas acdes e suastessfrente as crises organizacionais e
nao ao porte da empresa, nicho do negocio ouisafib gerencial, logo, para os autores, 0

declinio acontece em funcdo de mudancas brusadsmanda ou no ambiente econdmico.

2.1.4 Modelo de Steinmetz (1969)

O modelo de Steinmetz (1969) é composto por qestigios pelos quais as pequenas
empresas devem passar para sobreviver. Entre agiestoutro, existe uma fase critica que
deve ser superada para que a empresa estejagssaa para 0 proximo estagio.

O primeiro dos estagios € a supervisao direta, @entedas as atividades da empresa
sao realizadas ou supervisionadas pelo empreended@eu término, o empreendedor deve

tornar-se um gerente, aprendendo a delegar redplsades. Uma vez que as atividades



30

estejam sendo supervisionadas por outras pessoas)peesa passa para 0 estagio de
Superviséao.

Para passar ao proximo estagio, o gerente devarisenum gestor capaz de lidar com
financas complexas, dando atencdo para o cres@mapansdo do empreendimento.

O terceiro estagio € o controle indireto. Paracaes sobreviver, as empresas devem
aprender a delegar tarefas a gerentes-chave eama dain a taxa de retorno absoluta
decrescente e com o grande quadro de funcionar®agiteis intermediarios.

O ultimo estagio é a organizacdo divisional, em guanpresa alcanca estabilidade,

recursos e uma estrutura organizacional que artophenamente viavel.

2.1.5 Modelo de Greiner (1972)

O modelo de Greiner (1972a) define cinco fasesspglais as empresas passam,
quando passarem de pequena empresa para joverjoeedepara grande e de grande para
madura. Associada a cada uma das fases h4 umdaamedrde revolugcdo ou crise. Cada uma
das fases de evolucdo é caracterizada por um esilencial particular, e cada fase de
evolucéo, por um problema gerencial dominante.

De acordo com o modelo de Greiner (1972b), o ame=uio das organizacles
caracteriza-se por cinco estagios distintos de ndeb@émento, em que cada periodo de
evolucdo é caracterizado por um estilo dominantgedé&o usado para atingir o crescimento,
e o problema gerencial dominante de cada period® skr resolvido para que o crescimento
possa prosseguir.

O Modelo de Greiner (1972c) € baseado na idadeggrtammda organizacéo, estagios

de evolugéo/revolucao e taxa de crescimento do setqual a entidade atua.

2.1.6 Modelo de Churchill e Lewis (1983)

Dentro do modelo de Churchill e Lewis (1983), s@dirddos cinco estagios de
desenvolvimento, e cada estagio é caracterizadaumoindice de tamanho, diversidade e

complexidade, sendo descrito por cinco fatores dstag: estilo de gestdo, estrutura
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organizacional, extensdo dos sistemas formais, smefstratégicas dominantes e o
envolvimento do gestor com o negécio.

Os estéagios acima descritos podem ser subdivididegguinte forma:

a) Existéncia;

b) Sobrevivéncia;

C) Sucesso — Desligamento ou Crescimento;

d) Decolagem; e

e) Maturidade.

2.1.6.1 Existéncia

Este € o estagio inicial de praticamente todasgagnas empresas. O empreendedor
€ a principal fonte de energia, direcionamentccarsms de sua empresa, confundindo-se com
ela.

O principal desafio desta fase é a viabilidade ée segdcio, manifestada pela
necessidade de obter novos clientes, entregarauBites ou servigos contratados e gerar

caixa para sustentar a empresa.

2.1.6.2 Sobrevivéncia

As empresas que superam o estagio de existéndarpgsmra a sobrevivéncia. Neste
ponto, elas podem ser consideradas viaveis, posslgams clientes e atendem a eles
satisfatoriamente.

O grande desafio nesta etapa € o equilibrio emiteitas e despesas, devendo a
empresa gerar caixa suficiente para se mantemdimaseu crescimento e remunerar 0s
empreendedores. O desenvolvimento dos sistemasignoné o planejamento ndo costuma
passar de previséo de fluxo de caixa.

As empresas que conseguem crescer em tamanho atividexde passam para o
proximo estagio. Algumas permanecem na sobrevigdndefinidamente, remunerando seus

proprietarios minimamente.
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2.1.6.3 Sucesso

As empresas que conseguem “sobreviver” atingentesso. Este estagio, em que sdo
plenamente viaveis e lucrativas, divide-se em dudases: o empreendedor pode explorar
ainda mais o potencial da empresa, fazendo-a cregwegredir, ou desligar-se parcialmente,
mantendo-a estavel e lucrativa. Devido as diferemges estratégias basicas, cada uma delas

possui caracteristicas proprias, de modo que &sé@cde analisa-las separadamente.

2.1.6.3.1 Desligamento

A manutencdo de um empreendimento neste subegiagitmente € motivada pelo
desejo do empreendedor em realizar novas atividadgsum novo negocio ou simplesmente
desenvolver outras habilidades.

Em muitos casos, a empresa conta com uma estrotgaaizacional relativamente
grande, com gerentes funcionais para desempenki@lades anteriormente realizadas pelo
proprietario. Apesar disso, ndo ha necessidadeedenigs altamente qualificados, pois as
metas da empresa nao sao de crescimento constante.

Ha definicdo de sistemas e processos basicos degdmo, financas e marketing, e o
planejamento necessario é maior do que nos estagtesiores, sendo necessario, além de
planejar as operacfes, fazer uma provisdo de tapitgperiodos prosperos, preparando-se
para as épocas de sazonalidade.

Desde que seu nicho de mercado ndo sofra graneescéles, nem a empresa sofra

uma ma gestéo, ela pode ficar indefinidamente riaséa

2.1.6.3.2 Crescimento

Neste subestagio, o empreendedor opta por prossEguio crescimento do negdcio,

arriscando a estabilidade e os recursos disponiveis
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A estrutura organizacional tem varias semelhancamm ca do subestagio.
Desligamento, exceto pela necessidade de geremtesim maior grau de competéncia (uma
vez que as metas da empresa sao progredir aindg mgelo maior envolvimento do
empreendedor.

Ha necessidade de definir eficientes sistemas eepsos de producdo, financas e

marketing, e a empresa deve manter-se com al@ikidade para viabilizar o crescimento.

2.1.6.4 Decolagem

Empresas que obtém sucesso no estagio sucessofergscatingem a decolagem,
que requer a definicdo de como crescer rapidaneecdeno financiar este crescimento.

A organizagdo passa a ser descentralizada e reygrentes com alto grau de
competéncia. Nesse momento, o empreendedor e eiodgénam-se bastante distintos. Os
sistemas tornam-se cada vez mais poderosos, e nejgizento € realizado em nivel
operacional e estratégico. Algumas empresas sdesbeedidas neste estagio e se tornam

grandes negocios.

2.1.6.5 Maturidade

As empresas que alcancam este Ultimo estagio téra pancipais desafios o controle
dos lucros proporcionados pelo crescimento e oralentlas ineficiéncias provenientes do
crescimento.

A organizagdo tem seu gerenciamento descentralizeim uma estrutura mais
complexa que no estagio de decolagem. O empreendedonegocio estdo plenamente
separados, tanto financeira quanto operacionalmente

O planejamento estratégico e operacional sdo eatramte detalhados e, para tanto,

sao utilizados diversos recursos e ferramentas.
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2.1.7 Modelo de Miller e Friesen (1984)

O modelo de Miller e Friesen (1984a) destaca-sa pdlordagem aplicada e a
metodologia empregada, baseadas em relatos oktdadsversas organizagoes.

Miller e Friesen (1984b) determinaram uma tipolagi@ analisasse a organiza¢cao nos
seus diferentes estagios (Quadrol). Os autoreslitazre que o ambiente organizacional
seleciona naturalmente as caracteristicas ou tisbda organizacdo em funcédo da sua

estrutura, e o modelo apresenta a estrutura ogaaial como elemento dinamico.

Estagios Caracteristicas

Nascimento A organizacéo é pequena, homogénea, dominada pelos
proprietarios, marcada pelo alto grau de infornaalé
e centralizacdo. As técnicas gerenciais empregsitas
simples. Baseia-se na inovacao das linhas de mradut

Crescimento A organizacdo é um pouco maior, possuindo [um

ambiente mais heterogéneo. Em alguns casos, novos
quotistas ou acionistas sdo inseridos no negocip. A
estrutura ganha uma dose maior de formalizacdp no
que tange a especializacdo, comunicacdq e
procedimentos. A administracdo € menos centralizada

As técnicas gerenciais sdo mais apuradas.

Maturidade A organizacdo ganha uma estrutura mais completa,
alcancando um patamar de maturidade| e
heterogeneidade. Cresce a competicédo e a formalidad
nas relagbes — estrutura formal e democratica. A
centralizacdo torna-se moderada. O foco do negboio
suprimento do mercado. A velocidade de cresciménto

menor, as inovagdes diminuem e a estrutura se torna
mais profissional.

Rejuvenescimento A organizagdo torna-se maior, mais complexa [e o
ambiente ainda mais heterogéneo. Os contrples,
procedimentos e comunicacdo tornam-se mais formais.
A estratégia explora a diversificacdo e a inovatds
produtos no mercado, o que leva a uma estrutura de
divisbes com elevada propensdo a riscos, apesar do
planejamento.

A velocidade de crescimento tende a ser maior.

Declinio A estrutura torna-se formal e burocratica. | O
crescimento é baixo. Os sistemas de informagdes
gerenciais tornam-se inadequados as necessidades da
organizacdo. A¢Bes mais conservadoras marcam esta
etapa em que as atengfes se voltam para o diagnosti
do declinio e recuperacdo. Em funcdo |da
subcapitalizacdo, o0s niveis de investimentos e
sofisticacao sao baixos.

Quadro 1 - Ciclo de vida de uma empresa segunden\ilFriesen (1984)
Fonte: A autora, 2008.
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2.1.8 Modelo de Degen (1984)

Para Degen (1984a), as organizacfes passam pos \@stagios no processo de
desenvolvimento de seus negdcios.

Conforme o autor, nem todas as organizacbes evollemmesma forma, algumas
pulam alguns estagios, outras podem parar de cresgigumas conseguem percorrer todos
0S estagios.

Para Degen (1984b), o primeiro estagio trata daiuacédo de Recursos” em que 0s
gestores buscam a acumulacéo de recursos técricaseeiros, cujo objetivo € vencer todas
as barreiras com o intuito de consolidar o seu ciego

Ja no segundo estagio, chamado “Explorando Opdddes”, € o inicio do
desenvolvimento da organizagdo em que algumas maslaio realizadas.

No terceiro estagio, chamado “Nicho de Mercadorganizacdo visa a suplantar
barreiras impostas pelo esgotamento do nicho eghdor buscando neste momento a
diversificacdo para manutencéo do crescimento.

No quarto estagio, denominado “Nego6cios com Siaérgambém se busca evitar o
esgotamento de demanda que poderé resultar ensgrnajeizos ao negocio.

O quinto estagio, denominado “Negdécios sem Singrgiga a diversificacdo das
atividades, em que a organizacdo concentra esférgote ao objetivo da empresa que € a

manutencéo do crescimento.

2.1.9 Modelo de Scott e Bruce (1987)

O modelo de Scott e Bruce (1987) visa a funcioadiddo processo. Os autores
apresentam o ciclo de vida das organizacbes eno a@stagios: inicial, sobrevivéncia,
crescimento, expansao e maturidade.

Segundo os autores, uma organizacdo pode man&msgm estagio por anos em
decorréncia das peculiaridades de cada estagitodgpe de que nem todas as organizacoes
sobrevivem para se tornarem grandes negocios. mSi¢é&o de uma etapa para outra tem

origem em rupturas ou crises.
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2.1.10 Modelo de Kaufmann (1990)

Este modelo apresenta o desenvolvimento organizalceon quatro fases, baseando-
se na cultura corporativa, poder, lideranca, adéoke, delegacdo, mudancas culturais,
planejamento e qualidade dos recursos humanos.g&r&i2 ilustra os estdgios segundo
Kaufmann (1990).

ALTO MATURACAO

|

Estrutura
Geréncia
Planejamento CRESCIMENTO

RENOVACAD

INFANCIA

Figura 2 - Ciclo de vida de uma empresa segunddnian (1990).
Fonte: A autora, 2008.

2.1.11 Modelo de Adizes (1991)

O modelo Adizes (1991b) define trés estagios deumdaide das empresas: o
desenvolvimento, o amadurecimento e o envelheconé&sses niveis estdo subdivididos em
estagios, que sao:

a) Desenvolvimento: paquera; infancia e Toca-Toca;

b) Amadurecimento: adolescéncia e primor; e

C) Envelhecimento: estabilidade, aristocracia, recragéo, burocracia e morte.
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2.1.11.1 Paquera

Este € o primeiro estagio pelo qual passa a maidas empresas. Consiste
basicamente no sonho do empreendedor e seu plamg@rmicial, concentrando-se em
idéias e oportunidades.

Quando é feita a opgéo por assumir riscos, a padewr fim e se inicia a Infancia.

2.1.11.2 Infancia

Neste estagio, o foco das aten¢Bes do empreendadtmrado do campo das idéias e
possibilidades para resultados, ou seja, faturaméhtnegocio passa a ser mais concreto,
tendo suas acdes orientadas a oportunidades esvenda

Nesta fase, had pouca definicho de processos, tBjtrgistemas ou fluxo de

atividades. O empreendedor confunde-se com a eapres

2.1.11.3 “Toca -Toca”

As empresas que vencem o estagio de infancia @eao¢Toca-Toca”, caracterizado
pelo rapido crescimento. Em geral, os empreendsdaeham grande confianca e, uma vez
que véem sua empresa crescer rapidamente, eles \idaeraveis a falhas, provenientes do

excesso de seguranca.

2.1.11.4 Adolescéncia

Uma vez superados os problemas do estagio antasoempresas passam para a
Adolescéncia, o primeiro estagio do nivel Amaduregito. E nesta fase que elas sofrem pelo

crescimento desordenado. Na medida em que tomana fé comum passarem a contar com
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um chefe de operac¢des. Surgem muitos conflitosnoge tanto que a atencao aos clientes fica
reduzida.
Temporariamente, as empresas sofrem uma perda s@e.Vvbe superarem seus

problemas, conseguirdo atingir o préximo estagio.

2.1.11.5 Primor

Este é 0 estagio a que todas as empresas quergar.dieste ponto, ha um perfeito
equilibrio entre flexibilidade, controle, discipdire inovacédo. Antes dele, as empresas sao
flexiveis, mas descontroladas. Depois, tendem a mais controle, mas se tornam
“engessadas”.

Considerado o sonho de todo empreendedor, sé Bskigio as empresas podem
dominar seus mercados e manter a lideranca. Eelemiem perfeita salde e esta apta a

aproveitar adequadamente todas as oportunidades.

2.1.11.6 Estabilidade

Este é o primeiro dos estagios do nivel envelhatimmeéd organizacao ainda é forte,
mas comecga a apresentar os primeiros sinais de mduventude. A inovagao, antes
considerada primordial, passa a ser apenas bera-\Asdnovas idéias dao lugar a exigéncias
de resultados em curto prazo. Além disso, os imdestos em marketing, pesquisa e

desenvolvimento sdo reduzidos.

2.1.11.7 Aristocracia

Neste estagio, a inovacédo é ainda menor. Ao ingdsrdentar novos negocios, € dada

preferéncia pela aquisicdo de novas empresas tugaa outros negocios.
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E dada grande énfase em como as coisas sdo &itatetrimento do porqué ou o que
é feito. Isso d4 um aumento do controle, na megldlgue a flexibilidade se reduz.

2.1.11.8 Recriminagao

Neste estagio, surgem varios aspectos pouco aigefRara controlar o fluxo de caixa,
prefere-se reduzir 0s custos a tentar incremeataer’das.
Quando ocorre algum problema, ao invés de tentalif@-lo e soluciona-lo, busca-se

descobrir quem foi o culpado.

2.1.11.9 Burocracia

Se a empresa ndo morre no estagio anterior, ela-s& extremamente burocratizada,
seja porque é protegida politicamente ou porqueesole em um ambiente regulado. A
organizacdo deixa de ter como foco atender as sideegs de seus clientes e passa a focar
em quem lhes da os recursos para sobreviver ototambd ambiente.

Para tudo passa a haver regras, que devem sedagguirisca por todos e sao

incontestaveis. Isto torna a inovacao praticameul# e a criatividade desnecessaria.

2.1.11.10 Morte

Quando a empresa deixa de ter caixa suficiente palbeeviver, ela morre. Este
fendbmeno pode ser lento e gradual ou rapido eaatoasEste estagio marca o fim do modelo

e das organizagoes.
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2.1.12 Modelo de Mount, Zinger e Forsyth (1993)

Para os autorddount, Zinger e Forsyth (1993), o ciclo de vidaognposto por cinco
estagios:

a) Empresa operada pelo dono;

b) Transicao para uma empresa administrada pelo dono;

C) Empresa administrada pelo dono;

d) Transi¢cao para uma administracao profissional; e

e) Administragdo profissional.

O modelo pressupde a aprendizagem do empreenddelmento ativo da gestéo, e a

consequente profissionalizacdo de sua estrutuesnget.

2.1.13 Modelo de Reynolds, Storey e Westthead (1994

Reynolds, Storey e Westthead (1994) dividem o mpaxempresarial em trés etapas:
concepgao, gestacao e nascimento, infancia e gresto.

A primeira etapa é a fase de exploracéo, pesgpsacional, estudos de viabilidade e
reconhecimento de mercado.

A segunda etapa € consequéncia da primeira eese eetonsecucao do projeto.

A terceira fase € a de posicionamento da orgarozegativamente as possibilidades

de trajetoria.

2.1.14 Modelo de Marques (1994)

Para Marques (1994), a existéncia de uma orgamzda em nove estagios: estagio
conceptual, organizativo, produtivo, cacgador, adstriativo, participativo, adaptativo e
inovativo.

O primeiro estagio, o conceptual, é aquele em queganizacdo € criada, e a

participacdo do empreendedor é significativa.
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No estagio denominado organizativo, esfor¢cos ségidids & organizagédo social do
negoécio em torno de diretrizes e objetivos sodta

O estagio produtivo refere-se a geracao dos pram@rodutos e/ou servigcos e entrega
aos primeiros clientes.

No estagio "cacador’, a organizacdo concentra tamosesforcos com vistas ao
crescimento das vendas e expansao das atividades.

O estagio administrativo demanda cuidados relati@osrisco de burocratizacao
excessiva e complexidade da organizacéao.

O estégio normativo constitui extensdo a etapaiant®leste estdgio, a organizacao
apresenta-se mais eficiente, menos dependenteuddadores e igualmente mais complexa,
relativamente lenta e menos lucrativa. O desafsiadetapa é reconduzir o negécio a um
novo patamar.

No estagio participativo, as decisbes sdo tomadasta@los 0s niveis e nao
exclusivamente pela cupula diretiva.

O estagio adaptativo tem como proposito a recotaydes flexibilidade.

O estagio inovativo € uma fase mais madura da esapyee pressupde a aderéncia as

diretrizes do mercado.

2.1.15 Modelo de Macedo (1997)

A primeira fase do ciclo proposto por Macedo (199 €practerizada pela criatividade
e pelo propdsito maior de aproveitar as oporturedatt mercado pela sinergia de talentos.

Na segunda fase, marcada por um maior direcionanad objetivos do negdcio, o
processo comunicativo torna-se formalizado.

A terceira fase do modelo ilustra o crescimentoapekelegacdo, reduzindo
drasticamente o nivel de centralizacdo do proc@ssigorio.

Na quarta fase, o crescimento passa a ser oriepeldacoordenacdo. Nesta fase, as
praticas gerenciais na organizacéo apresentanstei@ionalizadas.

A quinta fase orienta o crescimento com base nperagéo.
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2.1.16 Modelo de Raposo e Ferreira (1997)

Segundo Raposo e Ferreira (1997a), pouco se sdibe aoevolucdo da estrutura,
processos, padroes de aprendizagem e tomada ddeakecque Sd0 essenciais para que a
organizacdo evolua em seu ciclo de vida. Emboraatansido propostos varios modelos e
teorias para explicar o processo do ciclo de viaicos foram validados empiricamente.
Além do mais, alguns trabalhos se concentram apeassdiferencas existentes entre os
varios estagios do ciclo de vida.

Em seu trabalho, Raposo e Ferreira (1997b) iryaastin a pequena e média empresa
sob o aspecto da teoria do ciclo de vida, com etivoj de testar a existéncia de estagios de
desenvolvimento. Sendo assim, realizaram um trabailtado ao estudo do desenvolvimento
de uma taxonomia empirica de estagios de cicloida, woltado a pequenas e médias
empresas da regido de Beira, interior de Port@#iabalho abordou trés questdes:

a) 0 que constitui um estagio de ciclo de vida;

b) guantos estagios existem num ciclo de vida; e

C) guais as caracteristicas de cada estagio.

Na primeira questao, os autores relataram guéeexidiversos modelos baseados em
estagios de crescimento da organizacdo, mas tendaih pouca atencdo as variaveis que
compdem a construcdo do estagio do ciclo de vidaNiE et al., 1994). Os autores
apresentam os diversos investigadores e modelaglaests, dos quais a maioria foi
apresentada na revisao bibliografica deste estledimindo que o estagio de ciclo de vida esta
voltado as variaveis relativas a estrutura organral.

Na segunda questdo, os autores colocam que cgosstde ciclo de vida estdo
voltados a um conjunto de fatores que integrantegaah as caracteristicas das organizacgoes.
Existe uma série de estagios especificos, des@sanmento a maturidade até o declinio da
organizacdo. Os modelos sugerem uma razodvel cimiiatie de padrdes de crescimento
da organizacdo, mas mesmo assim ainda existe uamalegivariedade quanto ao numero
especifico de estagios.

Na terceira questdo, os autores descrevem que &&asvas mudancas das
caracteristicas nas organizacdes nos diferentégiest Essas mudancas variam de acordo
com as orientacbes dos membros das organizactesestlaituras organizacionais e das

relacbes ambientais. Cada um dos investigadoresemados pelos autores tem enfatizado
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conjuntos Unicos de caracteristicas organizaciomaisodelos de ciclo de vida (QUINN E
CAMERON, 1983).

Raposo e Ferreira (1997c) apresentaram uma visdsokdada de outros modelos
referentes ao ciclo de vida de uma organizacamidddb em quatro os estagios ou ciclos de
vida da organizag&do: nascimento, crescimento, mdaue e diversificagdo, ressaltando que
nem sempre a organizagao alcanca todas as etapaslounuma mesma diregao.

O estudo de Raposo e Ferreira (1997d) apresentoa metodologia para
operacionalizar empiricamente o ciclo de vida dammizacdes. Pela metodologia utilizada
poderdo ser explorados os padrées dos estagiasldede vida, e proposi¢cdes poderdo ser
geradas. A taxonomia desenvolvida no estudo efetpad Raposo e Ferreira sugere quatro
estagios citados acima, porém identificou-se tamb#ma configuracdo que pareceu refletir
um estagio de estagnacéo ou declinio.

Conforme Raposo e Ferreira (1997e), existe uml mhagor de complexidade no
padrdo de configuractes de estagios de crescimgmgerindo uma analise mais cuidadosa do
ciclo de vida. Uma dificuldade que ainda continagapos gestores das organizacdes € saber
classificar os estagios de desenvolvimento baseadomodelos gerais contemplados pela

literatura.

2.1.17 Modelo de Rooke e Torbert (1998)

Rooke e Torbert (1998) propuseram oito estagiosa par desenvolvimento
organizacional.

O primeiro estagio € denominado de “concepcaoaéase de projecdo do negdcio.

O segundo estagio é denominado de “investiment@talse da etapa que demanda
atencédo do empreendedor e aporte de capital eegameestimentos.

O terceiro estagio, denominado de incorporacdofesepta uma etapa mais
consolidada para a organizacdo no que se refepradisas gerenciais e relacdes com o
mercado.

O quarto estagio, “experimental” representa a faais criativa do ciclo, marcada pela
simulacao e testes estruturais e estratégicos.

O quinto estagio, produtividade sistematica, éapato ciclo em que a estrutura e as

estratégias sao institucionalizadas.
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O sexto estagio, pesquisa colaborativa, é a faseaute-aperfeicoamento ou
reconfiguragéo estrutural com o intuito de ateraasrnovos objetivos da entidade.

O sétimo estagio, comunidade fundamental, € umpaetaracterizada pela crise
estrutural.

O oitavo estdgio, denominado de “disciplinas liisfaé a fase de conscientizacéo

guanto aos problemas estruturais.

2.1.18 Modelo de Machado da Silva, Vieira e Dellagio (1998)

O modelo compreende trés fases: de empreendimetoformalizacdo e de
flexibilizacao.

O estagio de empreendimento € caracterizado por estraitura organizacional
flexivel, com regras e procedimentos personalizadosoeréncia com a énfase na inovacgéao e
criatividade.

O estagio da formalizagdo € caracterizado por ustautera organizacional mais
funcional, com politicas e procedimentos institneiizados.

Na etapa de flexibilizacdo, a estrutura organizai@ divisionada e semi-autbnoma,

as politicas e procedimentos sdo mais flexiveis.

2.1.19 Modelo de Allegretti e Andreolla (1998)

Os autores definem um ciclo de trés etapas: ing@alLcrescimento e declinio.

A etapa de introdugdo apresenta uma taxa de crestmnelevada, a concorréncia
apresenta-se acirrada e crescente, sem um padnderciado.

Na etapa de crescimento, a taxa € igualmente eleead empresa se encontra mais
bem adaptada a concorréncia, apresentando umeaigesgéio maior de mercado relativamente
a etapa anterior.

A etapa de declinio representa a superacdo do®mrentes. A empresa abandona

propodsitos estratégicos e prioriza a sobrevivéncia.
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2.1.20 Modelo de Sibbet (2003)

O modelo identifica sete estagios: nascimento, msdqm@ especializacao,
institucionalizacdo, regeneracéo, co-criagao estommacéo.

A primeira fase é comum aos demais modelos.

A segunda fase € marcada pela busca pela sustielatabie fluxo de caixa.

Na terceira fase, especializacdo, as competénoiasedocio tornam-se claras e as
estratégias mais bem direcionadas aos objetivipsptos.

A quarta fase, institucionali