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Introdugio

literatura especializada da drea de organizacdes tem evidenciado
que o crescimento € um dos objetivos mais comuns das empresas
contemporaneas. Pode-se considerar que essa busca pelo cresci-
mento é algo institucionalizado na ideologia das sociedades ocidentais
(Whetten, 1986), governadas pelo espirito de conquista e posse de poder.
O aumento de escala e o alargamento das fronteiras organizacionais alte-
ram os processos e as relagBes internas das organizacbes. Dessa forma,
tanto fatores externos como internos evoluem na trajetéria de crescimento
das empresas, alterando suas caracteristicas gerais de funcionamento. A
estrutura organizacional modifica-se em seus mecanismos de coordenacéo
e controle, caracterizando diferentes estdgios de seu desenvolvimento.
Portanto, as organizacdes experimentam diversas alteracdes estruturais e
processuais ao longo do tempo, caracterizando diferentes estdgios de seu
ciclo de vida (Miller e Friesen, 1984).
Na literatura de organizagdes, a abordagem de ciclo de vida
organizacional é considerada como sendo ttil ao entendimento das mu-
dancas que se processam na estrutura € nos processos organizacionais.
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Tomando diferentes varidveis para anélise do processo de evolugio
organizacional, esses e outros autores convergem para a idéia de que o
desenvolvimento das organizacbes ocorre de maneira estruturada. O cres-
cimento organizacional e a maior compl-xidade do ambiente fazem com
que cada estagio de desenvolvimento apresente algumas diferencas signifi-
cativas ao longo de dimensdes organizacionais, como estrutura, estratégia
e ambiente (Miller e Friesen, 1984).

Do ponto de vista teérico, vérios autores (Adizes, 1993; Quinn e
Cameron, 1983; Greiner, 1972, dentre outros) tem contribuido na conso-
lidagio da abordagem de ciclo de vida como um referencial analitico para
os fendmenos organizacionais. Os modelos propostos procuram explicar,
sob diferentes enfoques, o processo de desenvolvimento das organizagdes.
Entretanto, como aponta Miller e Friesen (1984), poucos so os trabalhos
construidos a partir de uma base empifrica.

Este artigo apresenta um referencial teérico sobre a abordagem
desenvolvimentista e tem como objetivo final classificar, com énfase na
dimensdo de estrutura organizacional, as malharias pernambucanas nos di-
ferentes estdgios no modelo de ciclo de vida organizacional construido por
Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992). Registre-se, a escassez de
trabalhos sobre ciclo de vida aplicados ao meio empresarial brasileiro (ex.:
Machado-da-Silva e Fonseca, 1995). Ainda, espera-se oferecer uma visio
realista da situagfo do setor de malharias no Estado de Pernambuco, subsi-
diando as politicas governamentais e de entidades representativas do setor.

Buscando uma maior consisténcia em termos de caracteristicas se-
melhantes dos insumos, produtos e da tecnologia empregada no processo
produtivo, este artigo se limita ao estudo do setor de malharias das empre-
sas téxteis pernambucanas. Sabe-se, no entanto, que boa parcela das em-
presas do setor téxtil sdo integradas verticalmente, sendo o segmento de
malharia (tecelagem) uma possivel etapa da cadeia produtiva.

Estrutura e Ciclo de Vida Organizacionais
A evolugio da sociedade capitalista tem se caracterizado pela melhoria
do funcionamento das empresas com vistas & maximizacio de seus outputs.

Virios foram os modelos organizacionais estabelecidos que se transforma-
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ram ao longo do tempo para alcangar, de forma mais completa, os objetivos
desejados. Tomando como referéncia os paradigmas da 4rea de gestio
empresarial, as empresas buscam permanentemente formas organizacionais
mais apropriadas para enfrentar os desafios existentes em seus respectivos
ambientes de competi¢do. Atualmente, esse tema conduz a uma discussdo
que ocorre nos niveis de geréncia estratégica de empresas que objetivam
estabelecer um modelo de exceléncia organizacional.

Mintzberg (1995, p. 10) define a estrutura de uma organizacio como
a “soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas
distintas e como é feita a coordenagfo entre essas tarefas”. Ainda de acor-
do com Mintzberg (1995), a divisdo do trabalho pode ser determinada pelo
servigo a ser realizado e pelo sistema técnico necessario para executi-lo. Ja
a coordenacao das atividades constitui-se em algo mais complexo, envolvendo
os mecanismos de coordenagfio de ajustamento mutuo, supervisdo direta e
padronizagio (das habilidades, dos processos de trabalho e das saidas).

De um modo geral, néo se deve conceber os mecanismos de coorde-
nagao como sendo mutuamente exclusivos, mas como formas
interdependentes e complementares de coordenagio das tarefas. A litera-
tura aponta que o uso mais adequado desses mecanismos de coordenacio
deve levar em consideragio a natureza da tarefa e as caracteristicas dos
envolvidos na realizacdo da tarefa. A intensidade de uso dos diferentes
mecanismos de coordenagfo é condicionada pelas caracteristicas
situacionais da organizaco, como o tamanho e o ambiente. As organiza-
¢oes burocréticas, por exemplo, enfatizam o uso da padronizagio,
objetivando, assim, uma maior previsibilidade de seu comportamento.

Segundo Mintzberg (1995), os tedricos das escolas estabelecidas por
Frederick Taylor e Max Weber promovem a padronizagdo do trabalho nas
organizagdes. Registre-se, que Taylor enfatizou, em suas pesquisas, a ques-
tdo da eficiéncia dos processos de trabalho, enquanto que Weber trabalhou
no nfvel de andlise organizacional e da sociedade. De um modo geral, esses
autores abordavam a padronizagio das atividades de trabalho, através de
regulamentos, da descrigio do trabalho ou de treinamento. Destarte, as
organizagbes sdo concebidas como maquinas, operando de maneira roti-
neira e tendo como objetivos a eficiéncia e a previsibilidade (Morgan, 1996).

A partir de pesquisas desenvolvidas na fabrica de Hawthorne da
Western Eletric, pesquisadores passaram a considerar aspectos relaciona-
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dos as necessidades dos funcionarios e como os grupos de trabalho e as
organizaces podem satisfazer essas necessidades. Esta doutrina passou a
advogar a integracio das necessidades individuais e organizacionais, de modo
que “as estruturas formais e informais sdo entrelagadas e muitas veze§ im-
possiveis de ser distinguidas” (Mintzberg, 1995, p. 17)..

Ranson, Hinings e Greenwood (1980), incorporam o. caréter dina-
mico ao conceito de estrutura organizacional. Eles sugerem que a estrutu-
ra organizacional consiste na dindmica das relagdes entre estrutura.formal
e padrdes de interacdo. A estrutura formal é dada pelas normas, procedi-
mentos padronizados e posigdes hierdrquicas ocupaaas pelos membros da
organizacio, enquanto que os padroes de interagio correspondem as rela-
¢Bes sociais formais e informais. A idéia é que os padrdes de interacio
podem alterar, através de um intercAmbio dindmico, a prépria estrutura
formal da empresa. Essa é uma visfo sistémica da organizagio, que consi-
dera a interdependéncia das diversas varidveis organizacionais (Machado-
da-Silva, Vieira e Dellagnelo, 1992).

Para que se consolide uma estruturagio eficaz, de acordo com
Mintzberg (1995), os parAmetros delineadores, ou seja, os elementos do
desenho estrutural de uma organizacio, como especializacio da tarefa,
formalizagio do comportamento, treinamento, agrupamento de unidades,
sistemas de planejamento e controle e outros pardmetros, devem ser sele-
cionados de modo que se estabelega uma congruéncia interna. Isto é, a
organizagio bem sucedida desenvolve uma configuracio 16gica e consis-
tente entre os parimetros delineadores da estrutura. Ademais, a -
estruturagio eficaz requer um rigoroso ajuste entre os parametros
delineadores e a situa¢io da organizacio - seu tamanho, ambiente no qual
opera e sistema técnico utilizado.

O permanente processo de mudanga é um dos principios que rege as
relagdes empresariais do mundo contemporaneo. Sendo assim, a estrutura
organizacional de uma determinada empresa deve ser encarada como algo
suscetivel a modificagdes, que ocorrem ao longo do tempo, visando & me-
lhor consecugio de seus objetivos.

O ciclo de vida é um dos conceitos mais utilizados em ciéncias soci-
ais. As vérias aplicacbes deste conceito evidenciam sua utilidade como
elemento para estudos envolvendo a questio do desenvolvimento. Este
conceito é utilizado em aplicagdes nas 4reas de antropologia, economia,
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psicologia e sociologia. Em administragdo, o conceito tem sido utilizado
tanto no nivel de andlise de organizacdes especificas, como para popula-
¢Oes de organizacoes (ecologia organizacional). A adogio do conceito de
ciclo de vida é ttil na construgio de um embasamento teérico que caracte-
rize a passagem do tempo e as mudancgas estruturais das organizacbes ou
das populagées de organizacbes (O'Rand e Krecker, 1990).

Alguns autores utilizam o conceito de ciclo de vida para propor mo-
delos sobre o processo evolutivo das organizagbes. O modelo proposto por
Greiner (1972), por exemplo, sugere que o crescimento organizacional ocor-
re em cinco fases distintas (criatividade, direcéo, delegagio, coordenagio e
colaboragdo). O autor aponta que na mudanga de uma fase para outra, as
organizagdes passam por periodos de substancial turbuléncia. Essas crises
sdo decorrentes de contradi¢des da prépria organizacio, requerendo agoes
apropriadas para a solucfo efetiva. Nesse momento, o corpo gerencial da
empresa possui papel decisivo na formulac¢io de um novo conjunto de pra-
ticas organizacionais que sirvam de base 2 gestdo da companhia em seu
proximo estagio de desenvolvimento (Greiner, 1972).

Com a utilizagdo do modelo do ciclo de vida, a énfase é dada ao
processo evolutivo das organizacdes, que passam por diferentes estagios
nos quais ocorrem mudangas significativas nos processos e caracteristicas
estruturais basicas. Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992, p. 126)
afirmam que “... as organiza¢des, uma vez criadas, passam por diversas trans-
formagdes em sua estrutura e em seus processos”. Em uma visio estrutura-
lista, os diferentes estdgios se caracterizam, fundamentalmente, por
alteragbes nos mecanismos de controle e coordenacio das atividades
organizacionais. O objetivo maior dos estudos de ciclo de vida
organizacional é analisar as mudangas que ocorrem, ao longo do tempo,
nas organizagdes.

De acordo com Quinn e Cameron (1983), um ponto importante a
ser considerado é que os modelos de eficécia organizacional (modelo de
objetivos racionais, sistemas abertos, relagdes humanas e de processos in-
ternos) sofrem alteragbes decorrentes do préprio processo de evolugio da
organizagio (estdgios do ciclo de vida). O argumento é de que alguns dos
modelos de eficdcia sdo importantes para a avaliacdo da eficicia da organi-
zagdo em determinados estdgios do modelo de ciclo de vida, mas nfo em
outros. Por conseguinte, as agbes organizacionais, que sdo direcionadas

O&S » v.4 ¢ N.10 » SETEMBRO/DEZEMBRO 1997

79



80

FEduardo de Aquino Lucena e Marcelo Milano Falcdo Vieira

para concretizar os objetivos da empresa, sdo periodicamente reorientadas
para se adaptar & nova realidade organizacional. Este processo de mudan-
ca requer, por parte do corpo gerencial da organizagio, o entendimento da
problemitica em questio.

Algumas pesquisas t&m utilizado o modelo do ciclo de vida para es-
tudar a evolucio das dimensdes organizacionais. Miller e Friesen (1984, p.
1161) apontam cinco estagios para o ciclo de vida das corporagbes: nasci-
mento, crescimento, maturidade, renovacéo e declinio.

“Teéricos afirmam que cada estdgio manifestaria uma

certa complementaridade entre as varidveis ambiente (‘situa-

cdo’), estratégia, estrutura e método de tomada de decisfo;

que o crescimento organizacional e a crescente complexidade

do meio fariam com que cada estégio exibisse certas diferencas

significativas dos outros estégios em relagfo a estas quatro va-

ridveis” (Miller e Friesen, 1984, p. 1161).

Segundo estes autores, na medida em que as organiza¢des evoluem
no modelo do ciclo de vida as tarefas administrativas tornam-se mais com-
plexas, requerendo uma estrutura organizacional mais sofisticada. Afir-
mam ainda que as organiza¢des se alternam entre fases inovativas (nascimento,
crescimento e renovacio), estabelecendo ou renovando competéncias
organizacionais, e fases conservadoras (maturidade e declinio), quando a én-
fase é sobre a eficiéncia.

Com base nos trabalthos de Quinn e Cameron (1983) e Miller e Friesen
(1980, 1982, 1984), Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992) pro-
pdem um modelo de ciclo de vida, apresentado no Quadro 1, com trés
estagios bésicos: estdgio de empreendimento, estdgio de formalizacio e
estagio de flexibilizagdo. Neste modelo considerou-se que o estgio de
declinio pode ser decorrente de transformacGes organizacionais ocorridas
em qualquer dos estigios apresentados. Além disso, considerou-se a possi-
bilidade de estagios hibridos, decorrentes do processo de passagem de um
estagio para outro. '

O&S ¢ v.4 N.10 » SETEMBRO/DEZEMBRO 1997



FEstrutura e Ciclo de Vida Organizacionais: Um Estudo Fmpitico nas Malharias do Estado de Pernambuco

Quadro 1: Caracteristicas dos Estdgios de
Ciclo de Vida Organizacional

Estagio de
Empreendimento

Est4gio de Formalizagio

Estégio de Flexibilizagfo

Estrutura organizacional

fluida

Estrutura organizacional
funcional

Estrutura organizacional
divisionalizada e semi-
autbnoma

Regras e procedimentos
personalizados

Politicas, regras e
procedimentos
institucionalizados

Politicas, regras e
procedimentos
institucionalizados mas
flexiveis

Planejamento e
coordenacio incipientes

Planejamento e
coordenacéo sistemdticos

Planejamento sistemético
de longo prazo

Poder altamente

Poder relativamente

Poder descentralizado

centralizado centralizado

Enfase em inovacgio e A , Enfase em inovagio e
o Enfase no conservadorismo{ . . .

criatividade criatividade

Estratégia de expansio de
alto risco em relacio ao
mercado

Estratégia de estabilidade e
eficiéncia

Estratégia de diversificagdo
de dominio em relagio ao
mercado

Informagdes gerenciais:
predominantemente
informais e rudimentares

Sistema de informagdes
gerenciais
predominantemente
centralizado

Sistema de informacgées
gerenciais
predominantemente
descentralizado

Formagao de nicho

Relacionamento estavel
com o ambiente externo

Relagfo adaptativa com o
ambiente externo

Captagio e ordenagio de
recursos

Fonte: Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992)

O primeiro estégio, o de empreendimento, caracteriza-se pela estru-
tura fluida, onde a preocupagio do empreendedor est4 voltada para as ati-
vidades de produgio e de vendas. A administragfo é descentralizada e as
regras e procedimentos sdo personalizados. “A organizac¢io busca a forma-
co do seu nicho espacial, com planejamento e coordenagéo incipientes”

(Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo, 1992, p. 129).
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Tentando estabelecer uma tipologia dos est4gios de desenvolvimen-
to das corporacdes, Miller e Friesen (1984, p. 1162) apontam que as em-
presas do estigio de empreendimento (nascimento) caracterizam-se por
serem, pequenas, dominadas pelos proprietérios e por apresentarem estru-
turas simples e informais. Segundo Adizes (1993, p. 13), o sucesso do
primeiro estagio de vida das organizagdes depende do nivel de compromis-
so do fundador com relaco a sua empresa.

De acordo com Mintzberg (1995, p. 158), no estigio de empreendi-
mento a configuragio organizacional predominante seria a estrutura sim-
ples. A linha intermediéria, segmento da organizacdo que liga a cipula
estratégica ao nuicleo operacional, de empresas situadas neste estdgio € in-
significante. A estrutura se caracteriza por ser organica, ou seja, onde o
mecanismo de coordenagdo predominante é o ajustamento mituo ou a
supervisdo direta. Nesta configuracio hé grande flexibilidade do trabalho
e auséncia de padronizagao (especificagdes para os processos de trabalho,
resultados e habilidades dos funciondrios) na organizagdo. A estrutura
orgénica e a burocrética representam os dois extremos do continuo de pa-
dronizagdo (Mintzberg, 1995, p. 43).

O segundo est4gio, denominado formalizacio, caracteriza-se pela
elaboragio de regras e procedimentos e pela institucionalizagio
organizacional. “Ocorre o estabelecimento formal de objetivos, o de-
senvolvimento de controles sisteméticos e a implantagfo de sistema de
planejamento” (Machado-da-Silva, Dellagnelo e Vieira, 1992, p. 114).
A organizagio possui uma estrutura funcional, estd voltada para a efi-
ciéncia e apresenta pouca capacidade de inovagéo.

No continuo de padronizagio, o segundo estégio é representado pela
estrutura burocrética, que enfatiza a previsibilidade do comportamento. A
formalizacdo do comportamento objetiva reduzir sua variabilidade “... com
a finalidade dltima de predizer e controlar” (Mintzberg, 1995, p. 41).

O terceiro est4gio, conhecido como flexibilizaco, é o de maturidade
organizacional. Neste estagio a organizagio busca a descentralizacio, dan-
do énfase a profissionalizacdo de seus funcionarios. Ocorre a diversificagio
da linha de produtos e realizam-se investimentos nas 4reas de pesquisa e
desenvolvimento. A organizagfo procura a inovagéo e criatividade. En-
fim, a empresa busca um maior dominio sobre o seu mercado, possuindo
maior preocupagio com sua responsabilidade social.
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Realizando uma pesquisa longitudinal com 36 firmas, Miller e Friesen
(1984) constataram que de fato parece haver, em cada est4gio de desen-
volvimento, uma coesdo ou complementaridade entre as dimensdes
organizacionais: estrutura, estratégia, situagio e método de tomada de de-
cisdo. Ou seja, eles corroboraram a literatura conceitual existente mas
refutaram a hipétese, defendida por teéricos como Adizes (1993) e Greiner,
(1972) de que os estégios seguem uma seqiiéncia determinada.

“A literatura conceitual sobre ciclo de vida parece simplifi-

car demais os padrdes de evolugio das organizagbes. Nossos

resultados mostram que as firmas em longos periodos

freqlientemente fracassam em exibir a progressio comum do ci-

clo de vida, estendendo-se desde o nascimento até o declinio”

(Miller e Friesen, 1984, p. 1176).

Miller e Friesen (1984) apontam que empresas que nio crescem nem
diversificam suas atividades ao longo do tempo tendem a permanecer no mes-
mo estégio de desenvolvimento. N&o obstante empresas mais antigas tendam
a apresentar estruturas mais complexas e elaboradas do que as mais jovens,
esses pesquisadores acreditam que a evolug#o organizacional é predominante-
mente causada pela estratégia e o préprio processo de crescimento.

Delineamento da Pesquisa e Método

A populacio estudada constituiu-se nas malharias (inddstrias téxteis
que operam, utilizando como equipamentos teares circulares, o segmento de
tecelagem/malha) do Estado de Pernambuco, com capacidade de fabricacao
superior a 40 toneladas de malha crua (com base no fio de algodio cardado
30/1). A lista das empresas foi viabilizada através de um levantamento reali-
zado junto ao Sindicato da Inddstria de Fiagdo e Tecelagem em Geral e da
Malharia no Estado de Pernambuco (Sinditéxtil-Pe) e ao Centro Regional de
Tecnologia Téxtil (Senai/Certtex). A relagdo completa envolveu 11 malha-
rias, dentre as quais duas empresas nio permitiram acesso. As nove malharias
pesquisadas foram classificadas nos estagios do modelo de ciclo de vida adota-

do (Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo, 1992).
Este trabalho constitui-se em um estudo comparativo de casos do
tipo seccional. A anélise foi efetuada de forma predominantemente des-

critivo-qualitativa e o nivel de anélise da pesquisa foi o organizacional.
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Com base em algumas informacdes preliminares sobre o setor téxtil
de malharia e em uma revisdo de literatura sobre o tema em estudo, elabo-
rou-se um questiondrio. A confecgfo deste instrumento contou com a
participagio de dois pesquisadores da drea de organizagdes. Na etapa de
coleta de dados foram visitadas nove malharias, localizadas em diferentes
regides do Estado. Em cada empresa, o questionério foi aplicado a um
diretor e/ou a um gerente.

Na anélise dos resultados, os indicadores organizacionais de cada
empresa foram dispostos em matrizes de conteddo (Miles e Huberman,
1994). Enfatizando-se os indicadores concernentes 4 dimenséo estrutural,
as empresas foram classificadas nos diferentes estdgios do modelo de ciclo
de vida proposto por Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992). Salien-
te-se, que a defini¢io operacional da varidvel est4gio de ciclo de vida envolveu
indicadores organizacionais, apresentados na préxima segio, Tabelas 2 e 3.

Por se tratar de um estudo comparativo de apenas 9 organizagdes, os
resultados dessa pesquisa ndo podem ser generalizados. Observou-se, con-
tudo, que as varidveis estigio de ciclo de vida e tamanho parecem ser posi-
tivamente associadas, ou seja, organizagdes de maior tamanho tendem a se
posicionar em estégios de ciclo de vida mais avangados. A aplicagio deste
estudo em um maior nimero de organizagdes pode clarificar melhor os
resultados obtidos. Entretanto, com a devida cautela, tais resultados po-
dem servir de base para pesquisas em outros grupos de organizagoes.

Resultados

As nove empresas pesquisadas possuem o segmento de malharia em
suas respectivas instalagdes fabris. Em termos de integragfo vertical, ob-
servou-se que 7 (sete) das 9 (nove) organiza¢Ges pesquisadas também pos-
suem o segmento de acabamento e 3 (trés) o de fiacAo. Mais de 50% destas
empresas iniciaram suas atividades no segmento de malharia na década de 90.

Adotando como critério de tamanho o nimero de funcionérios das
organizagdes, a populagdo da pesquisa distribuiu-se em 6 (seis) empresas
pequenas e 3 (trés) médias. Nesta classificagdo considerou-se como em-
presas de pequeno porte aquelas que possuem de vinte (20) a noventa e
nove (99) funcionérios; de médio porte, de cem (100) a quatrocentos e no-
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venta e nove (499); e de grande porte as que possuem mais de quinhentos
(500) funcionérios.

Com base nos questionérios aplicados e nas observagdes sisteméticas
realizadas pelo pesquisador, as nove malharias pesquisadas foram classifica-
das no modelo de ciclo de vida construido por Machado-da-Silva, Vieira e
Dellagnelo (1992), conforme a Tabela 1.

Os dados evidenciam que 4 empresas encontram-se no esta-
gio de empreendimento e 2 no estdgio de formalizagio. Observa-se a pre-
senca de 3 malharias em um est4gio hibrido empreendimento/formalizagio
e a auséncia de empresas no estagio de flexibilizagio.

Tabela 1: Classificagdo das Malharias Pernambucanas
no Modelo de Ciclo de Vida

Est4gio de ¢ %

Ciclo de Vida 0
Empreendimento 4 45
Empreendimento/formalizagfo 3 33
Formalizagéo 2 22
Flexibilizacio 0 0
Total 9 100

Fonte: question4rios respondidos e observagdes sisteméticas.

Entende-se que a auséncia de empresas.no estagio de flexibilizagio
parece estar de acordo com a literatura da 4rea (Mintzberg, 1995 e Miller e
Friesen, 1984), que aponta a adequagfio da estrutura multidivisionalisada
para corporagdes antigas e de grande porte. Constatou-se que todas as
malharias pesquisadas possuem menos do que 500 funcionérios e que ne-
nhuma est4 incluida no rankingdos 300 maiores grupos brasileiros da revis-
ta Balango Anual da Gazeta Mercantil (1996). Ademais, Moraes (1990, p.
222) aponta que “... as empresas de porte médio tendem a adotar a estru-
tura funcional, dado que o nivel de especializacio do produto/mercado
possibilita aos executivos continuar tratando, ao mesmo tempo, de deci-
sbes estratégicas e operacionais, sem evidenciar-se ameagas para a
performanceda empresa”.
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Como a dimensfo estrutural foi enfatizada, caracteristicas como for-
ma de estrutura vigente, existéncia de regras e procedimentos formais, ni-
vel de planejamento e coordenagéo das atividades e a qualidade dos sistemas
de informagdes gerenciais utilizados foram consideradas prioritérias para a
classificagdo das empresas nos diferentes estdgios do modelo. Registre-se,
no entanto, que também foram utilizados alguns indicadores relacionados a
dimensao de estratégia organizacional e 2 situagio vivenciada pelas empresas.

Com base na literatura especializada da 4drea (Mintzberg, 1995; Ma-
chado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo, 1992 e Miller e Friesen, 1984), elabo-
rou-se um conjunto de indicadores relacionados ao estdgio de
empreendimento e de formalizacio, apresentados nas Tabelas 2 e 3. Em
cada empresa pesquisada, verificou-se a presenca dos indicadores propos-
tos e a partir desta anélise realizou-se a classificagdo das empresas no mo-
delo de ciclo de vida. Devido ao interrelacionamento das caracteristicas
organizacionais dispostas no modelo, considera-se que alguns dos indica-
dores apresentados podem ser utilizados para a identificacio de mais de
uma caracteristica organizacional do mesmo estdgio do modelo de ciclo de
vida adotado.
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Tabela 2: Indicadores Organizacionais do
Estdgio de Empreendimento

Caracteristicas

Indicadores

Empresas

d

€

f

g

Estrutura
Organizacional

fluida

. inexisténcia de organograma formal

. empresa dirigida pelos proprietarios
e/ou familiares préximos apenas

. linha intermedisria insignificante

o
L1
0

. supervisores efou encarregados de
produggo reportando-se diretamente ao
principal dirigente da empresa

@ el e e

1]
1]
(1]
0

Regrase
Procedimentos
Personalizados

. no interior da organizagfo a maioria
das decisGes gira em torno do
empreendedor

. inexisténcia de um amplo e
consolidado manual de normas

. estratégia e procedimentos da empresa
refletindo as crengas pessoais de seu
principal dirigente

Planejamento e
coordenagio
Incipientes

. inexisténcia, em termos de formagioe
experiéncia profissional, de um corpo
gerencial profissionalizado

. falta de planejamento adequado em
algumas decisGes estratégicas

. direcio e geréncia nio utilizam
indicadores consistentes acerca do
processo produtivo (ex.: informagdes
sobre volume de produgfio ou
quantidade de funcionérios em
periodos passados)

. inexisténcia de um documento formal
que apresente o planejamento
estratégico da organizago

Poder
Altamente
centralizado

. a empresa é uma sociedade limitada

. direito de propriedade concentrado
nas maos do(s) sécio-gerente(s)

. a figura do s6cio-gerente é presente e
dominante na organizagio

O | & o] ©
e 9o ©

eile o €

| o ©
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continuagéo da tabela 2

. Empresas
Caracteristicas Indicadores 4 -
alblc|d]e|f|g]hli
Enfase em empresa incor rando novos
Inovagioe | P poranco n o |00 e
o segmentos da cadeia téxtil
criatividade

. empresa dependente da sadde e das
idéias de um Gnico individuo

. empresa evidencia sinais de
crescimento de vendas nos tltimos trés |Q|© 00 )
anos

. inexisténcia de um controle
sistemdtico sobre o percentual de o 0 |00
defeitos no setor produtivo

. inexisténcia de relatérios gerenciais
que avaliem a eficiéncia do setor 0o 0 |00
produtivo

Estratégia de
expansio de alto
Risco em relagéo

ac mercado

Informacbes
gerenciais:
predominante-
mente informais
e rudimentares

. inexisténcia ou baixa utilizagdo de .

relatérios gerenciais de produgio 0 (008

baseados em computador

. principal dirigente possuindo

informag6es sobre quase toda a 00 (00 2]

organizagio

. predominio do modo intuitivo sobre o

analitico na tomada de decisbes

. produgio anual de tecelagem inferior

ou igual a mediana do setor - 840 ton.

Formagdo de |(com base no fio de algoddo cardado
nicho 30/1)

. ntmero de funciondrios da

organizagfo inferior ou igual a 100

. empresa promovendo, nos Gltimos

Captagio e , -
ordenacso do dois anos, mudangas estratégicas na o lo| |ololel le
s R
recugrsos comercializagio de seus produtos e/ou

servicos

Fonte: questiondrios respondidos, entrevistas e observacdes sistematicas realizadas
pelo pesquisador

Legenda: @ - empresas no estégio de empreendimento; @ - empresas em estagio
hibrido; ® - empresas no estégio de formalizagao.
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Tabela 3: Indicadores Organizacionais do
Estdgio de Formalizaggo

Empresas

e|f

Caracteristicas Indicadores oTe

. existéncia de organograma formal

. empresa dirigida pelos proprietérios e
administradores profissionais

. existéncia de linha intermediaria 0l
. empresa constitui-se em uma divisdo
de uma organizagfo maior

. defini¢o clara dos papéis sociais dos
funciondrios

. no interior da organizagfio proliferam
normas e regulamentos formais

. existéncia de um amplo e consolidado
manual de normas

=)
Q

O QO Ofm
e 0 -
]

- Estrutura
organizacional
funcional

Politicas, regras
e procedimentos
Institucionaliados

O |0 [ O 6 6006 0~

. impessoalidade nos cargos ocupados
na empresa

. existéncia, em termos de formaggo e
experiéncia profissional, de um corpo 2]
gerencial profissionalizado

. empresa nAo apresentou, em termos
de dominio do processo, considerdveis o e ole
deficiéncias em sua cadeia produtiva

®
®
]

Planejamento e

coordenagio —— ——,
: . . diregfo e geréncia utilizam
Sisteméticos | -
indicadores claros e objetivos acercado| [@| |© 2)0:)[2]
processo produtivo
. inexisténcia de um documento formal
que apresente o planejamento 0/|0(06/0/ 00666
estratégico da organizacio
. a empresa é uma sociedade anénima - © ele
Poder . direito de propriedade n3o é
. concentrado nas m#os do(s) s6cio- (1} 73]
relativamente erente (s)
centralizado  [8

. a figura do fundador ndo é mais
dominante na organizacdo
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continuagfo da tabela 3

- ) Empresas
Caracteristicas Indicadores -
alblcidie|fjglh]|i
Enfase no . malharia instalada antes de 1990 olo
conservadorismo
. malharia evidencia sinais de
estabilizacdo do volume de vendas nos 06 12113)
tltimos trés anos
_ . malharia enfatiza a necessidade de um
Estratégiade | : - .
" sistema produtivo eficiente, possuindo
estabilidade e . (3] (3]
o uma sala de processo projetada com
eficiéncia ) . e
sistemas de aspiragdo e umidificagio
. utilizagio efetiva de um conjunto de
controles econdmico-financeiros © ©
informatizados
. existéncia de um controle sistemdtico
sobre o percentual de defeitos no setor ® | olee
produtivo
S d . existéncia de relatérios gerenciais que o le olele
is . o .
i tema %€ lavaliem a eficiéncia do setor produtivo
informacdes — ,
A . existéncia de um conjunto de
gerenciais L N A
. relatérios como apoio 3 anélise da
predominante- |, _ .~ . (3] 3]
situagfio econdmico-financeira da
mente organizagio
centralizado g. . % — —
. utilizagdo de relatérios gerenciais de ole| le ole
producio baseados em computador
. predominio do modo analitico na o
tomada de decisbes
Relacionamento |. producéo anual de tecelagem superior
estavel com o |a mediana do setor - 840 ton. (com e (© 2113
Ambiente  {base no fio de algodao cardado 30/1)
externo . ntmero de funcionérios da o ole
organizagfo superior a 100

Fonte: questiondrios respondidos, entrevistas e observagdes sisteméticas realizadas
pelo pesquisador

Legenda: @ - empresas no estégio de empreendimento; @ - empresas em estagio
hibrido; ® - empresas no estdgio de formalizagfo.
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Observa-se na Tabela 4 alguns resultados de pesquisa relacionados
As varidveis tamanho, integragio vertical na cadeia produtiva e estigio de
ciclo de vida de cada organizagio pesquisada.

Tabela 4: Tamanho, Integragfo Vertical e
Est4gio de Ciclo de Vida das Malharias

Empresa | Tamanho | Integragfio Vertical|  Estégio de Ciclo de Vida

A Pequeno Acabamento Empreendimento

B Pequeno Acabamento Empreendimento/Formalizagao
C Pequeno Acabamento Empreendimento

D Médio Fiagdo Formalizagéo

E Pequeno Acabamento Empreendimento

F Pequeno Acabamento Empreendimento

G Médio Fiacdo Empreendimento/Formalizagio
H Médio | Fiagdo/Acabamento Formalizaggo

I Pequeno Acabamento Empreendimento/Formalizagdo

Fonte: questionirios respondidos

Dentre as nove empresas pesquisadas, quatro (A, C, E e F) apresen-
taram evidéncias de se encontrarem no estigio de empreendimento. Com
base nos questionérios respondidos e nas observagdes realizadas pelo pes-
quisador, constata-se que estas empresas possuem estrutura fluida, sendo
pouco formalizadas. Caracterizaram-se pela utilizagdo de informagdes
gerenciais predominantemente informais e rudimentares e pelo planeja-
mento e nivel de coordenacio incipientes.

Pode-se verificar na Tabela 4 que todas as quatro empresas classifica-
das no estdgio de empreendimento sdo de pequeno porte e que as duas
organizacdes no estigio de formalizagdo sdo de médio porte. Essa
constatagdo estd de acordo com a literatura, no sentido de que organiza-
¢oes de maior tamanho tendem a ser mais complexas, exigindo, assim, uma
maior elaboragfo estrutural. Ademais, a predominincia de pequenas em-
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presas no estagio de empreendimento segue a tendéncia demonstrada em
outros resultados de pesquisa sobre ciclo de vida (Machado-da-Silva e Fon-
seca, 1995 e Miller e Friesen, 1984).

Observa-se que as empresas B, G e | foram classificadas em um esta-
gio hibrido empreendimento/formalizagfo. Verificou-se, nessas organiza-
¢oes, significativos sinais de avango em determinados aspectos da dimensio
estrutural do modelo de ciclo de vida. As trés organizacdes (B, G e I) sfo
dirigidas pelos proprietarios e administradores profissionais e possuem uma
linha intermedidria de gerentes. Das trés empresas apenas a malharia G
apresentou um organograma formal.

Apesar de nio possuirem um amplo e consolidado manual de nor-
mas e procedimentos, as empresas classificadas no estdgio hibrido fazem
uso de normas e regulamentos formais. Nota-se, assim, uma relativa regu-
lamentacgio dos processos de trabalho, revelando determinado nivel de
formalizagdo do comportamento dessas organizacdes. N&o obstante a es-
tratégia e procedimentos organizacionais refletirem as crengas pessoais dos
respectivos dirigentes, os dados coletados parecem indicar a relativa
institucionalizacdo de algumas regras e procedimentos dessas empresas.

No conjunto de organizagdes pesquisadas observou-se que as ma-
lharias D e H apresentaram um comportamento mais formalizado (ver
Tabela 3). Do ponto de vista da dimenséo estrutural, essas empresas se
destacaram das demais, apresentando uma estrutura organizacional fun-
cional, politicas, regras e procedimentos institucionalizados, planeja-
mento e coordenagio sistemdticos, além de um sistema estruturado de
informacgdes gerenciais.

Pode-se verificar na Tabela 3 que as empresas D e H possuem
organograma formal e sfo dirigidas pelos proprietédrios e administradores
profissionais. Essas organizacoes possuem uma linha intermediria de ge-
rentes estruturada, sendo instituida a figura do gerente industrial e do ge-
rente administrativo-financeiro. Notou-se, assim, que o tipo de estrutura
organizacional vigente nessas organizagdes € a funcional.

Observa-se que das 4 empresas de pequeno porte, 3 encontram-se
no estdgio de empreendimento, enquanto que das 3 empresas de médio
porte, 2 encontram-se no estagio de formalizagdo. Dessa forma, os dados
parecem apontar a tendéncia de organizagBes de maior porte se situarem
em estdgios mais avangados do modelo de ciclo de vida organizacional.
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Consideracdes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo final classificar as malharias do Es-
tado de Pernambuco em um modelo de ciclo de vida de trés estdgios. Os
dados corroboraram os resultados de pesquisa de Machado-da-Silva e Fon-
seca (1995) e Miller e Friesen (1984). Observou-se que as empresas de
maior porte classificaram-se em estdgios de desenvolvimento mais avanga-
dos do que as de menor porte. Esse resultado est4 de acordo com a litera-
tura da 4rea no sentido de que a maior complexidade das empresas de
maior tamanho requer determinado nivel de elaboragéo estrutural.

Destarte, na passagem do estdgio de empreendimento para o de
formalizagio (ver Quadro 1), as organizagdes parecem ter a necessidade de
formalizar 0 seu comportamento. Busca-se a redugio da variabilidade do
comportamento organizacional, com a finalidade de controle e predigéo.

Em uma perspectiva empresarial, o processo de evolugio das organi-
zagdes passa pela profissionalizagdo administrativa. Com o crescimento, a
companhia requer, em seus quadros, profissionais de administracéo, gestores
que n3o sio proprietirios (Bertero, 1996). Pode-se conceber que essa é
uma forma de descentralizagio de poder na organizacio, em que se criam
novos centros de influéncia nas decisdes da empresa.

Os motivos da formalizagdo do comportamento das empresas envol-
vem a coordenagio das atividades, que se tornam mais complexas & medi-
da que as organizacbes crescem. Ademais, também se busca a mecanizacio
da organizag¢do, conduzindo, assim, & produgio eficiente (Lima, 1996;
Mintzberg 1995). Registre-se, que o nivel de formalizagio requerido por
determinada organizagio depende de alguns fatores, como o sistema técni-
co utilizado, caracteristicas do ambiente empresarial, dentre outros.
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