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Mesmo nos terrenos mais planos existem
passagens ou desfiladeiros nos quais a estrada
primeiro sobe um pico para depois descer em um
novo vale. A maioria desses desfiladeiros sdo
meramente topograficos, havendo pouca ou
nenhuma diferenca de clima, na lingua e na
cultura dos vales de cada lado. J& outros s&o
diferentes, constituindo verdadeiros marcos
divisdrios.

A histéria também conhece tais fronteiras. E, na
histéria, elas também tendem a ser pouco
espetaculares, sendo raramente percebidas na
época que surgem. Mas uma vez atravessado um
desses marcos divisérios, a paisagem social e
politica muda. O clima social e politico também é
outro, e hi ainda um novo linguajar social e
politico. Surgem entdo as novas realidades.

(DRUCKER, p. 4, 1997)
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RESUMO

O processo de desenvolvimento organizacional tem estreita relagdo com
0 desenvolvimento do pais e da regido de atuacdo da organizacao.
Entende-se com isso a relevancia na busca pelo entendimento de como
se desenrola tal processo. O objetivo deste trabalho é estabelecer
procedimentos para identificar as fases o processo de desenvolvimento
organizacional. Tendo por base modelos propostos por Greiner,
Kazanjian, Chuchill e Lewis e Adizes; e do Modelo de Exceléncia de
Gestdo - MEG da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, valendo-se
de andlise quali-quantitativa, foi estabelecido um modelo e aplicado em
base de dados secundario de empresas de pequeno porte de Santa
Catarina. Como resultado da aplicagdo do modelo se obteve a
classificagdo das fases de desenvolvimento das empresas analisadas e
indicagdo de relacdo de tais fases com o porte organizacional.

Palavras-chave: desenvolvimento organizacional. empresas de pequeno
porte. fases de desenvolvimento.
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ABSTRACT

The process of organizational development is closely related to the
development of the country and the region of the organization. On this
context, it is understood how relevant it is to comprehend the way the
organizational development process unfolds. The main objective of this
study is to establish procedures for identify phases of organizational
development. Based on models proposed by Greiner, Kazanjian, and
Lewis and Chuchill Adizes, and the Modelo de Exceléncia de Gestéo -
MEG by Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, using qualitative and
quantitative analysis, a model was established and applied on secondary
data basis of small businesses in Santa Catarina. As a result of the model
application it was rated the development phases of the analyzed
companies and an indication of relationship of these phases with
enterprises size.

Keywords: organizational development. small businesses. stages of
development
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1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

O processo do desenvolvimento organizacional tem sido um dos
principais focos das teorias de empreendedorismo e organizacionais
(VAN DE VEN; POOLE, 1995), sendo amplamente reconhecido que o
crescimento das empresas contribui para o desenvolvimento econémico
das regides e paises onde essas atuam (GEM, 2007).

Entender, assim, 0 processo de crescimento e desenvolvimento
das organizagdes assume um papel de relevancia. Entretanto ndo ha um
Consenso entre 0s autores sobre como se processam as mudangas e 0
desenvolvimento das organizacdes.

Um entendimento corrente assume que 0 processo de
desenvolvimento das organizages ndo se di& de uma maneira
absolutamente continua, mas entrecortado por mudancas radicais na
forma como o negécio é gerido. O tradeoff entre a busca (exploration)
por novos negécios ou novas formas de gerir 0 mesmo negécio e a
utilizacdo (exploitation) dos modelos de negbcio vigentes na
organizacao encontra-se subjacente ao processo de mudanca. (MARCH,
1991).

O aumento da complexidade organizacional ao passo que a
empresa cresce, quer esse crescimento seja representado por
faturamento, nimero de funcionarios, abrangéncia geografica, linha de
produtos, etc., implicard que os sistemas de gestdo vigentes até entdo
ndo poderdo mais lidar, ou ndo abrangerdo na totalidade todos os
aspectos da nova realidade da organizacéo.

A dindmica do processo de crescimento, dessa forma, é
distinguida como uma sucessao de estagios relativamente estaveis em
alternéncia por outros conturbados, tratados por vezes como crises ou
revolugbes, nos quais se processam as mudancas radicais na
organizacdo. Estes estagios, tanto de crescimento estavel como
conturbado, por apresentarem caracteristicas distintas permitem a sua
identificagdo e categorizacdo (GREINER, 1972, GREINER, 1998;
ADIZES, 1990). O entendimento dessa dindmica e o reconhecimento,
por parte do tomador de decisdo, das caracteristicas situacionais da
organizacdo pode melhor subsidiar sua gestdo (SOLLI-SAETHER;
GOTTSCHALK, 2009).

Uma abordagem que tem sido usada de forma recorrente pelos
autores que estudam esse fendmeno faz uso da metafora do crescimento
biolégico como heuristica para a explicagdo do processo de crescimento
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das organizacgdes. Esse tipo de abordagem, denominada de ciclo de vida
das organizacOes, se caracteriza por explicar o0 processo de crescimento
organizacional como uma sequéncia predefinida de estagios sucessivos
hierarquicamente categorizados (VAN DE VEN, 1995).

A assuncdo da metafora do ciclo de vida bioldgico para as
organizacdes também leva a consideragdes sobre a sua morte (ADIZES,
1990; COLLINS, 2009). Conforme estudo do SEBRAE em 2011, a taxa
de mortalidade até dois anos dos empreendimentos, compreendendo
empresas encerradas e inativas, foi de 28,1% para as empresas
estabelecidas em 2005, e 26,9% para aquelas estabelecidas em 2006,
considerando o Brasil. Os dados para o Estado de Santa Catarina pouco
diferem da média nacional e apresentam 0 mesmo movimento de
melhoria, calculados para 2005 e 2006 respectivamente em 28,5% e
27,4% (SEBRAE, 2011).

Entende-se que uma melhor compreensdo do processo de
crescimento das organizacdes, em especial MPE em SC, contribuiria
para dirimir efeitos deletérios para a economia e emprego no Estado.

Entretanto, ressaltam Solli-Sather e Gottschalk (2009) que os
modelos de estagio de desenvolvimento das organizagbes propostos
pelos mais diversos autores tém sido predominantemente conceituais,
sendo encontrados menos testes empiricos sobre o tema. De mesma
forma, pouca énfase é dada pelos autores de tais modelos no sentido de
estabelecer procedimentos que permitam o enquadramento de empresas
conforme o sistema de classificacdo propostos, o que subsidiaria o
processo de andlise organizacional. Assim, desponta como problema de
pesquisa: como estabelecer procedimentos para identificar as do
desenvolvimento das organizac¢Ges de pequeno porte?

1.2 OBJETIVO GERAL

Propor procedimentos para identificar as fases do
desenvolvimento das organizacGes de pequeno porte.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. selecionar modelo de desenvolvimento por estagios das
organizagOes para analise considerando os critérios de relevancia;
b. estabelecer modelo sintético com base nos modelos
selecionados;

c. aplicar o modelo para caracterizar as respectivas fases em que
se encontram cada uma das empresas.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A area de pesquisa em engenharia de producdo é considerada
relativamente nova em comparagdo a outras ciéncias (BERTO;
NAKANO,2000) tendo como caracterica a sua multidisciplinaridade
(FLEURY,2010). Para Lovejoy (1998) o campo da engenharia de
producdo estd baseado em trés disciplinas fundamentais — filosofia,
psicologia e fisica; e suas disciplinas mais aplicadas, tais como
economia, comportamento organizacional e engenharia.

O estudo do processo de desenvolvimento das organizacdes, tema
deste trabalho, se alinha ao campo de pesquisa da engenharia de
produgdo em decorréncia de demandar um corpo tedrico que transita por
areas diversas, como empreendedorismo, gestdo, engenharia de
processos, recursos humanos, entre outras.

A justificativa para a realizagdo do trabalho se fundamenta em
aspectos académicos, sociais e econémicos.

Em termos académicos para Solli-Seether e Gottschalk (2009) os
modelos de crescimento por estagio tém o potencial de criar novos
conhecimentos e trazer insights sobre o fenémeno. Tais modelos
representam uma ferramenta na construcdo de teorias devido ao
envolvimento de diversas d&reas na conceituacdo da evolugdo
organizacional.

Econbmica e socialmente, entende-se que o0 processo de
desenvolvimento das empresas tem estreita relacdo com o processo de
desenvolvimento do pais e da regido de atuacdo dos empreendimentos
(SEBRAE, 2011; GEM, 2007). Contribuigdes no sentido de uma melhor
compreensdo sobre o fenémeno possibilitariam aos legisladores e
gestores de entidades de fomento e apoio empresarial pautarem suas
ac0es e alocarem excessos recursos publicos de forma mais eficiente.

1.5 LIMITACOES

Como limitagdes para a pesquisa apontam-se, primeiro, fato de
ndo ter havido tratamento diferenciado para os setores da atividade
econbmica das organizacOes; segundo, a aplicacdo do modelo ter se
restringido a empresas de pequeno porte do Estado de Santa Catarina.
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido na seguinte estrutura:
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O Capitulo 1 apresenta a contextualizacdo do problema, os
objetivos geral e especificos da pesquisa.

No Capitulo 2 se encontra a fundamentacdo tedrica sobre o tema
desenvolvimento organizacional.

O Capitulo 3 refere-se aos procedimentos metodolégicos da
pesquisa.

No Capitulo 4 é apresentada a andlise das empresas do universo
pesquisado.

E finalmente no, Capitulo 5, as conclusGes finais e
recomendacfes do pesquisador.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Andlise de processos sociais com caracteristicas evolutivas e sua
classificacdo ndo é uma novidade no pensamento cientifico, em verdade
pode-se dizer que remonta as proprias bases do pensamento. Aristételes
em sua narrativa sobre a formacéo das cidades, polis, estabelece que esta
se desenrola através de estagios distintos, iniciando pela familia e
posteriormente a vila, que representa uma associagdo entre familias.
Esses dois estagios visam a promover a seguranca € a satisfacdo das
necessidades de seus membros. Posteriormente como uma associa¢éo
entre vilas, se forma a polis, a qual estabeleceria uma estrutura de
relacdo entre os participantes da polis permitindo um modo de vida que
transcende a simples busca pela seguranga e a criacdo da politica, como
a gestdo da polis. Este processo se condiciona pelo, ainda na visdo do
filosofo, estabelecimento de crencas compartilhadas e normas, as quais
definem os padrdes de comportamento que regem a interrelacdo dos
atores participantes (GIANNETTI, 1993).

Cingindo-se a entes sociais menos abrangentes que cidades, e que
ainda assim nado passiveis de reducdo a simplicidade, as organizagdes
empresarias, foco deste trabalho, também tem sido analisadas pelo seu
processo de desenvolvimento.

Uma grande gama de proposicbes para 0 processo de
desenvolvimento organizacional tem sido apresentadas na literatura,
para as quais, uma classificacdo é introduzida por Van de Vem e Poole
(1995) dividindo-as em quatro grandes motores explicativos do
desenvolvimento: ciclo de vida; evolutivo; dialético e teleoldgico.

Ciclo de vida — explicacdo mais usada na literatura, analogia
bioldgica, apresenta o0 processo de crescimento como uma sequéncia
Unica e cumulativa de estagios, que sdo percorridos em uma ordem
predeterminada, onde cada estadgio contribui para a formacdo dos
estagios seguintes. Teleoldgico — ndo apresenta uma trajetéria de
crescimento predefinida para a organizacdo como na teoria Ciclo de
Vida. A organizagdo é vista como uma entidade intencional e 0 processo
de crescimento se da por uma sequéncia de formulacdes de metas,
implementacéo, avaliagdo e modificacdo de metas. Dialético — explica o
processo de mudanga das organizagBes como o desequilibrio de forga
entre lados opostos. Evolutivo — a mudanca segundo essa teoria se da
pelo continuo processo de variacdo, selecdo e retencao.
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Pawlowsky (2001) divide em diferentes abordagens tedricas o
fendmeno da mudanca das organizag@es; a abordagem de estado de
equilibrio, que tem por base o0 pensamento econémico e preconiza que a
organizagdo tem sua evolucdo determinada pelas forcas do mercado;
abordagem evolutiva, que considera a ecologia na qual a sobrevivéncia
da empresa ocorre por variacdo e selecdo em uma populagdo;
abordagem contingencial, onde a organizacdo deve se adaptar as
mudancas do seu ambiente, sendo que o Ultimo determina o que a
empresa deve mudar; e contingencial com escolha de estratégia, onde a
empresa deve se adaptar a0 meio, como na abordagem anterior, mas o
meio também € influenciado pelas estratégias da organizagdo. Ainda
para Pawlowsky (2001) os modelos de amadurecimento organizacional,
em analogia ao desenvolvimento bioldgico, apresentam também uma
leitura sobre o fendbmeno de mudanca nas organiza¢des, mas o autor nao
o classifica dentro das abordagens anteriores.

Opta-se pela abordagem da teoria do ciclo de vida das
organizagdes (CVO), também denominados de modelos de crescimento
por estagios, (LEVIE; LICHENSTEIN, 2010), pois essa permite que se
separe 0 processo de mudanca organizacional em distintos segmentos
para a analise (ZHENG; QU; YANG, 2009).

Com relacdo a analogia aos processos biolégicos Tsoukas (1991)
argumenta que metaforas envolvem a transformacédo de informacdes de
um dominio relativamente familiar para um dominio relativamente
desconhecido. O dominio conhecido, da evolugdo bioldgica e de suas
distintas fases durante esse processo, traz elementos para o melhor
entendimento do dominio menos conhecido, que é o do
desenvolvimento de uma organizacdo. Metaforas estimulam novas
formas de pensar o que permite aos cientistas sociais focar e explicar
diferentes aspectos do fendbmeno organizacional (MORGAN, 1996).
Ainda assim, Tsoukas (1991) enfatiza que o uso de metaforas ndo leva
necessariamente a uma correlagao perfeita entre os dois dominios, e que
dessa forma devem-se estabelecer quais os limites da metéafora.

De outra forma colocam Walsh e Ungson,

ndo se pressupde que as organizagbes assumam as
propriedades dos estados de nascimento,
crescimento, reproducdo e morte, mas semelhante
ao ciclo de vida dos individuos as organizacGes
revelam padrdes  semelhantes enquanto
envelhecem. (WALSH; UNGSON, 1991, p.
60)
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Ainda que se reconheca e mantenha presente a importancia da
analogia subjacente aos processos hioldgico, o termo ciclo de vida ndo é
presente em todos os autores e modelos analisados na pesquisa, desta
forma ao longo do trabalho sera adotado a terminologia de modelos de
desenvolvimento por estadgios. Os termos estagios e fases serdo
utilizados indistintamente ao longo do texto para romper com a
monotonia narrativa.

Solli-Sather e Gottschalk (2009) sintetizam as caracteristicas dos
modelos de desenvolvimento por estagios caracterizando como
possuindo estagios que: (1) sdo sequenciais; (2) que ocorrem em
progressdo hierarquica e com dificil reversibilidade, e (3) envolvem
varias atividades e estruturas.

Uma quarta caracteristica dos modelos é a apresentacdo de
distingdo entre os estagios de desenvolvimento no tocante a estrutura
administrativa, estilo de gestdo, comportamento organizacional, papel
do empreendedor, entre outros. Os estagios podem assim ser
identificados e classificados. Essas caracteristicas serdo tomadas por
pressupostos neste trabalho.

Para Solymossy (2009) o crescimento da organizagdo implica em
um grande desafio para o empreendedor, para os funcionérios e para a
prépria organizacdo, e principalmente, enfatiza o autor, que crescimento
exige mudanca. Nesse sentido os modelos de crescimento por estagios
das organizagcdes sdo uma forma de sintetizar e os processos de
mudancgas organizacionais que ocorrem ao longo do crescimento da
empresa. Mudancas organizacionais sera assunto da proxima sessdo.

2.2 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

O processo de mudanca organizacional tem tido importancia na
literatura sobre gestéo e a relagdo empresa e ambiente é vista como parte
central das abordagens conceituais. (PAWLOWSKY, 2001; PORRAS;
SILVERS, 1991). Nesse sentido Porras e Silvers (1991, p. 52) colocam
que a mudanga organizacional ¢ “desencadeada por uma relevante
mudanga do ambiente que, quando percebida pela organizagdo, leva a
uma resposta intencional”.

Tal definicdo, entretanto, conceitua apenas as mudancas
planejadas, um dos tipos de mudanca conforme a classificagdo de Weick
e Quinn (1999), para os quais, 0 processo de mudanca organizacional
pode ocorrer de forma distinta de acordo com a forma como é
percebido, quer tendo inicio em decorréncia de uma lacuna de
desempenho na organizagdo, quer sem a identificado de um gatilho
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especifico ou momento de eclosdo do processo. Estes ultimos
classificam, dessa forma, as mudancas organizacionais em dois tipos:
episodica e continua.

2.2.1 Tipos de mudangas organizacionais

Mudangas episodicas sdo assim rotuladas pela caracteristica de
ocorrerem em momentos singulares, tendem a ser infrequentes,
descontinuas e intencionais; acontecendo em momentos de divergéncia
guando a organizagdo se afasta das condi¢Ges de equilibrio que haviam
sido estabelecidas para uma estrutura organizacional relativamente
estavel. A divergéncia decorre da estabilidade ou inércia da estrutura em
contraste com a percepcdo de mudancas ambientais, externas ou
eventos internos, que acarretam reducdo de eficécia e a consequente
pressdo para mudanga.

As mudangas continuas sdo aquelas que estdo em andamento de
forma evolutiva e cumulativa. O seu processo é promovido por
pequenos ajustes continuos ocorrendo nas organizagdes que se somam.
As variacOes ndo sdo abruptas ou restritas a um evento distinto.

Em classificacdo semelhante, Robins (1999), denomina as
mudancas de 1° grau e de 2° grau, e acrescenta que as mudancas de 2°
grau, equivalentes as episddicas, envolvem multiplos niveis e dimensdes
da organizacéo, abrangendo, estrutura, estratégia, hierarquia e pessoas.

Mudangas episodicas se caracterizam por alteracbes pontuais e
agrupadas de varios elementos das organizacdes, a0 passo que nas
mudancas continuas ha uma maior dispersdo com relacdo a mudanca de
cada um dos elementos (WEICK; QUINN, 1999).

Uma forma de explicar o processo de mudanca continua é
analisado por Feldman (2000) no tocante as rotinas organizacionais. A
autora coloca que as rotinas podem sdo constituidas por duas partes
interrelacionadas, o0 aspecto ostensivo, que inclui a ideia abstrata da
rotina, e o aspecto performativo, que se refere a encenagdo, ou seja, as
acOes especificas realizadas pelas pessoas quando estdo engajadas no
cumprimento das rotinas.

O aspecto ostensivo estabelece a diretriz sobre a qual a
performance ocorre, entretanto ndo seria possivel que o primeiro
especificasse o Ultimo, pois ndo h4 como especificar todos os detalhes
sobre como as ac¢fes podem ser conduzidas, alguns pontos ficam, e
devem ficar, em aberto.

Dessa forma a prética serd inerentemente improvisada, pois em
algum nivel havera inovagdo na acdo realizada. Em decorréncia da
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assimetria de informacOes entre os individuos que realizam as acdes,
assim como da subjetividade na interpretacdo dessas informacdes e da
prépria ideia ostensiva da rotina, cada ator introduzira variacdes que
gerardo continuas mudangas na rotina como um todo.

A improvisacdo da acdo realizada é também influenciada pela
interrelacdo das atividades desempenhadas pelos individuos, de forma
que a variagdo introduzida por um ator no processo exigird que uma
nova adequagdo ao processo do ator seguinte na cadeia.

De forma geral o processo de mudanca organizacional esta
sujeito a um principio de tradeoff conhecido por exploracdo versus
utilizacdo, definido por Axelrod e Cohen(2000) como sendo,
respectivamente, a “tensdo [..]. entre a criagdo de tipos ndo testados que
podem ser superiores aos que correntemente existem versus a copia de
tipos ja testados que se mostraram melhores at¢é o momento”
(AXELROD; COHEN, 2000, p. 34).

A preferéncia pela exploracéo resulta em altos riscos relativos aos
custos de insucessos nos NOVOS experimentos e até mesmo em
recompensas insuficientes para os novos projetos bem sucedidos. A
preferéncia pela utilizacdo pode ndo ser danosa no curto prazo, e até
mesmo no longo prazo caso o0 ambiente seja estavel, mas reduz a
habilidade da organizacdo em descobrir novas oportunidades e de
responder as mudangas no ambiente (GREEVE, 2007). O mesmo autor
ainda coloca que, dessa forma, existe uma expectativa de
estabelecimento de equilibrio entre exploracdo e utilizacdo, apesar da
dificuldade de os custos relativos a utilizacdo possam nédo ser aparentes
em uma leitura de curto prazo.

A questdo para Hannan e Freedman (1984) néo se trata tanto de
uma preferéncia pela exploracdo, mas da propria dificuldade de
mudanga, definida como inércia organizacional, que expressa a
incapacidade da organizacdo de estabelecer mudancgas estruturais no
mesmo ritmo que o ambiente.

A mudanca per se, entretanto, ndo pode ser considerada como
inerentemente positiva. Para Tsang e Zhara (2008) ndo existe esse juizo
de valor, pois as estruturas novas podem ndo ser mais eficientes que as
anteriores. Axelrod e Cohen (2000) apresentam duas situagdes extremas
relativas ao tradeoff exploragdo-utilizacdo para as quais as mudancas
ocorridas ndo contribuem para o processo de evolugdo da organizagéo.
(1) Ebuligdo constante — ocorre quando a taxa de mudanca de um
sistema é tdo alta que este continua permanentemente desordenado.
Assim estruturas potencialmente exitosas sdo descartadas antes mesmo
gue possam gerar beneficios ao serem utilizadas. Em termos
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organizacionais esta situacdo pode ser potencialmente danosa ja que os
retornos da adogdo de um comportamento padronizado, tais como
reducdo de custos, eficiéncia e confiabilidade do processo produtivo que
assegure a qualidade desejada, necessitam que a organizacdo mantenha
uma estrutura padrdo o tempo suficiente para evoluir na curva de
aprendizagem. (2) Convergéncia prematura, como contrapartida a
situagdo anterior, ocorre quando uma inovacdo se dissemina muito
rapido em um sistema tornando-se hegemdnica em detrimento de outras
variagbes possiveis. Assim, a implementacdo de um padrdo
precocemente inibe a possibilidade de melhoria organizacional que
poderiam ser potencialmente proporcionadas por outras opgdes que nao
foram testadas.

Dessa forma mesmo que haja formas de mudanca que ndo
acarretem o desenvolvimento da organizagao, ou até mesmo, mudancas
que levem ao declinio e morte da empresa (ADIZES, 1990; COLLINS,
2009), pode-se afirmar que sem o processo de mudanca ndo existe
condicdo para o desenvolvimento da organizacdo (SOLYMOSSY,
2009).

2.2.2 Dimensdes das mudancas organizacionais

Pawlowsky (2001) em analise sobre a mudanga organizacional,
através das abordagens de aprendizagem organizacional, define
dimensdes recorrentes na literatura sobre o tema para o fenémeno, das
quais sdo destacadas trés: nivel de aprendizagem, modo de
aprendizagem e tipo de aprendizagem. Adicionalmente outro aspecto do
processo de mudanca organizacional é apresentando por Tsang e Zhara
(2008), a desaprendizagem.

i.Tipos de aprendizagem

Dois tipos de aprendizado séo tipicamente considerados na
literatura, um relativo a melhorias para resolver problemas especificos
com base em premissas existentes, e outro que passa pelo
questionamento das proprias premissas buscando o estabelecimento de
novas, o primeiro é conhecido como aprendizado de circuito simples e o
dltimo de circuito duplo (ARGYRIS; SCHON,1978; PAWLOWSKY,
2001). Pawlowsky (2001) distingue a aprendizagem de primeiro nivel
como tendo relacdo com a aprendizagem de respostas condicionadas,
enquanto que a de segundo nivel seria o resultado de reflexdo e
amadurecimento de idéias.
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ii.Niveis de aprendizagem

Considera-se que sejam aprendizagem e mudanca, processos
multinivel que se desenvolvem em sequencial crescente, ainda que
possa haver feedbacks, de niveis organizacionais: individuo, grupo e
organizacdo. A fase inicial se da na dimenséo do individuo ocorrendo de
forma subconsciente e pré verbal, pelo uso do conhecimento tacito
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997) ou insights (CROSSAN et al, 1999)
envolvendo a percep¢édo de similaridades e diferencas e reconhecimento
de padres e possibilidades, criando novas conexdes. Esse processo tem
como base a experiéncia do individuo e como caracteristica o fato de
ndo poder ser julgado ex ante, sendo apenas uma possibilidade que deve
ser testada.

A passagem do nivel de individuo para o de grupo se da pela
interpretacdo dos insights iniciais com o seu refinamento e
compartilhamento pelo didlogo e posterior criacdo de conceitos
explicitos e coletivos. Os significados compartilhados dessa forma
levam a um ajuste para a¢Bes coerentes do grupo, que séo justificadas e
validadas mutuamente. Os novos comportamentos de grupo também
podem ocorrer na forma de projetos ou prototipos desenvolvidos pela
empresa (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; CROSSAN et al, 1999).

Uma vez que esses novos planos sdo bem sucedidos a
organizacdo trata de institucionaliza-los objetivando garantir que os
novos conhecimentos possam ser replicados e difundidos por toda
organizacdo. A institucionalizacdo ocorre na forma de criacdo de novas
rotinas, estruturas, sistemas e estratégias que sdo os receptaculos para o
conhecimento criado, garantindo dessa forma que ele possa ser reusado
e que independa se os individuos permanecam ou ndo na organizagao.
A institucionalizacdo é uma forma de alavancagem da aprendizagem
individual (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; CROSSAN et al, 1999;
KNIGHT, 2002).

Ocorrendo a institucionalizacdo seu resultado tente a ser mais
duradouro, mudangas em estruturas, rotinas e sistemas s&o menos
freqlientes, ao passo que as mudangas de percepcdo dos individuos
sejam mais fluidas, as institucionaliza¢des sdo eventos pontuais que se
assemelham a mudancas radicais e mudangas em grupos e individuos
como mudangas continuas (CROSSAN et al, 1999).
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iii.Modo de aprendizagem

As mudancgas organizacionais sdo resultado do processo de
aprendizagem organizacional e podem ser percebidas como sendo
constituidas de dois modos: (1) mudanga na estrutura cognitiva, forma
€cOmo a organizacao interpreta, compreende e cria esquemas explicativos
para 0s eventos a que estd sujeita; e (2) mudanca comportamental na
organizacdo (KNIGHT, 2002). Para Crossan et al (1995), a mudanca
em apenas um dos modos de aprendizagem ndo é desejavel devido sua
instabilidade. A figura 1 apresenta possibilidades de mudancas devido a
esta instabilidade. Uma mudanga comportamental ‘forgada’, por uma
alteracdo normativa, por exemplo, sem a correspondente mudanga na
forma de interpretar e compreender processos oOrganizacionais em
aderéncia com o novo comportamento demandado pode invalida-lo,
fazendo com que se retorne ao comportamento anterior a mudanca. De
forma anéloga, um novo entendimento que se mantenha “bloqueado” na
sua possibilidade de expressdo em termos de acdo pode regredir a
situacdo prévia. As situaches “experimental” e “antecipatoria”
apresentam a possibilidade de uma primeira mudanca induzir a segunda.
Dessa forma, pode-se afirmar que a mudanca em apenas uma das
dimensBes tem um carater transicional que pode ndo se sustentar,
devendo o0s aspectos cognitivos e comportamentais estarem
concatenados na nossa situacdo para que essa seja estavel.

Figura 1 - Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Crossan; Lane; White (1995, p. 351)
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vi. Desaprendizagem

Tsang e Zhara (2008) afirmam que a aprendizagem
organizacional é frequentemente acompanhada da desaprendizagem, e
definem este Ultimo conceito como o descarte intencional de
conhecimento organizacional. De forma analoga a Crossan, Lane e
White (1995), em referencia a aprendizagem organizacional, Tsang e
Zhara (2008) fazem mencdo que o processo de desaprendizagem
organizacional incorpora as dimensGes comportamental e cognitiva.
Quanto ao nivel de (des)aprendizagem, estes Gltimos autores colocam
que a desaprendizagem em amplitude organizacional requer quer haja
desaprendizagem individual.

Tsang e Zhara (2008) estabelecem uma distingdo entre duas
maneiras de descarte do conhecimento previamente armazenado na
memdaria organizacional. (1) Esquecimento — quando se trata de uma
perda involuntaria ou ndo intencional de parte do conhecimento
organizacional, podendo ocorrer o caso de terceirizacdo de atividades
que deixam de ser realizadas na empresa, ou por turn-over ou plano de
incentivo & aposentadoria se ndo houver a preocupagdo da empresa em
reter tal conhecimento. Ocorre também em fases de declinio
organizacional quando sdo descontinuados procedimentos e visdes de
negdcio que anteriormente levaram ao sucesso da organizagdo
(COLINS, 2009; ADIZES, 1990). (2) Desaprendizagem — quando a
organizacdo intencionalmente descarta um procedimento do seu
repertério visando uma mudanca, este procedimento pode, ou nao, vir a
ser substituido por um novo ou simplesmente deixar de ocorrer na
organizacao.

2.3 MUDANCA DE ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Uma dada estrutura de um sistema, segundo Maturana (1997),
define o repertério de estados do sistema, todas as possiveis interacdes
das variaveis do sistema, definindo assim, também, quais problemas e
limitagBes que tal estrutura estaria sujeita. Somente alteracfes nessa
estrutura permitiriam que a empresa apresentasse outros padrbes de
comportamento e dessa forma outros resultados contornando as
limitacBes da estrutura anterior, mas consequentemente estabelecendo
novas limitagdes. Para Maturana (1997) os sistemas sdo caracterizados
pelo determinismo estrutural.
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De maneira semelhante Wallerstein (2011), em relacdo a sistemas
sociais, coloca que
quando o sistema esta relativamente estavel, é
relativamente determinista, com pouco espaco
para o livre-arbitrio. Mas, quando esta instavel,
passando por uma crise estrutural, o livre-arbitrio
torna-se importante (WALLERSTEIN, 2011).

As mudancas organizacionais se apresentam no sentido de
romper com o determinismo e permitir novas solugbes para o0s
problemas enfrentados pela organizacdo. Para Greiner (1998) os
estdgios do processo de desenvolvimento das organizagBes se
caracterizam pela manutencdo de um mesmo padrdo de gerenciamento
ao longo do estagio sofrendo apenas pequenos ajustes, até estes padrdes
se tornem ineficientes para lidar com a crescente complexidade da
organizacdo demandando novas praticas. Ainda o0 mesmo autor coloca
de forma explicita,

evolucdo ndo é uma questdo automatica,(...) para
seguir em frente empresas devem
conscientemente introduzir estruturas planejadas
gue ndo apenas resolvam a crise corrente, mas
também sejam adequadas ao crescimento da
proxima fase (GREINER, 1998, pag 66).

Destarte, depreende-se que as mudangas organizacionais
ocorrem tanto dentro de um mesmo estagio, como na transicdo de um
estdgio para o0 seguinte, entretanto tais mudancas sdo de natureza
diversa. A tabela 1 apresenta as principais diferencas com relagdo as
dimensBes das mudancgas organizacionais em fun¢do do momento em
gue ocorrem no processo de desenvolvimento.

Tabela 1 - Mudancas

Dimenséao No estagio Transicao de estagio
Tipo de mudanga Continua Episodica
Tipo de 1° grau 2° grau
aprendizagem
Nivel de Individuo / Grupo Organizacgéo
aprendizagem
Modo de Comportamental ou Comportamental e
aprendizagem cognitivo cognitivo
Desaprendizagem N&o necessariamente Necessaria

Fonte: Autor
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A transicdo de um estigio para 0 seguinte no processo de
desenvolvimento da organizacgdo se caracteriza por uma ampla alteragdo
em termos de estrutura, rotinas e estilo de gestdo da organizagdo e
ocorre de forma planejada, pois é a solugdo que os gestores propdem
para enfrentar os problemas vivenciados pela empresa, sendo dessa
forma mudancas episddicas.

A aprendizagem de 1° grau, como forma de melhoria de
problemas pontuais ou como treinamento tende a ocorrer em momentos
onde a estrutura organizacional é mais estavel, ao passo que a recriagdo
das estruturas organizacionais que se desenrolam na transicdo de
estagios requer que se questione a prdpria premissa vigente, se
configurando como uma aprendizagem de 2° grau.

Uma forma de mudanga cognitiva é colocada por Greiner (1998)
em seu modelo quando descreve na fase 2 que gerentes regionais ainda
que conhecam melhor seu mercado de atuacdo do que 0s gerentes
diretivos ndo detém poder decisorio em sua jurisdicdo devido grande
centralizacdo de poder na empresa. A acdo dos gerentes regionais
permanece bloqueada pela estrutura comando da organizacdo. Com o
processo de descentralizagdo que ocorre na fase 3 do modelo é conferido
mais poder de decisdo aqueles gestores, alinhando 0s aspectos cognitivo
e comportamental.

A varidvel tempo também assume importancia no processo de
transicdo de estagio, entretanto esta ndo serda dimensionada como as
anteriores, mas € considerada como apresentando o contexto para as
mudangas. Para Greiner (1998) os principios de gestdo que regem as
praticas organizacionais estdo enraizados no tempo, de forma que uma
especifica pratica pode ser uma adequada descricdo da dinamica
organizacional em certo periodo e ndo ser no seguinte. Van de Ven e
Poole (2005, p. 1394) colocam que “o tempo é o ‘éter’ da mudanga” no
sentido de que para os autores é sob o pano de fundo do tempo que se
desenrolam os processos de mudanca, ou de forma oposta, de
estabilidade. Knight (2002) aponta a necessidade de tempo para a
difusdo por toda a organizacdo de melhores praticas que tenham sido
desenvolvidas em algum de seus departamentos. Para Huy e Mintzberg
(2003) os diferentes tipos de mudanca organizacional devem ser
combinados e encadeados ao longo do tempo para a obtencdo de
resultados mais eficientes e duradouros no processo de mudanga.

O mapeamento de todas as mudangas organizacionais e suas
interrelacdes ao longo do tempo para determinar o processo de
desenvolvimento da organizacéo pode se tornar uma tarefa &rdua.
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Para Hawking (2011) sempre que ndo é possivel de se lidar com a
totalidade dos dados em uma teoria fundamental que caracterizam um
fendmeno pode-se trabalhar com uma teoria efetiva, definido como (...)
um quadro criado para fazer modelos e certos fendbmenos observados
sem descrever em detalhes todos os processos subjacentes”
(HAWKING, 2011, p. 26).

Os modelos de desenvolvimento por estagio podem ser
considerados como teoria efetiva para descrever o processo de
desenvolvimento das organizagOes, pois sintetizam as variagbes em
estruturas e processos que ocorrem nas organizagBes como passar do
tempo permitindo um diagnéstico da situacdo organizacional e
instrumentam comparagdes e analises.

2.4 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO POR ESTAGIO

A selecdo dos modelos de desenvolvimento por estagio das
organizagBes para analise se baseou em Levie e Lichtenstein (2010).
Este trabalho objetivando o levantamento dos autores chave na
construcdo da teoria de desenvolvimento por estagio das organizacGes,
realizaram uma ampla varredura temporal da literatura, de 1962 a 2006,
da qual foi estabelecido um universo de 104 modelos. Os trabalhos
foram analisados por Levie e Lichtenstein (2010) visando estabelecer
ascendéncia conceitual entre os modelos, ou seja, trabalhos prévios que
tenham influenciado na construgdo dos modelos seguintes.

Dessa forma, tomando por base a pontuacdo de ascendéncia
conceitual supra estabeleceu-se quatro modelos de relevancia para
analise; Greiner (1972), Churchil e Lewis (1983), Kazanjian (1988) e
Adizes (1990).

Na sequéncia €é apresentada a descricdo dos modelos
selecionados.

24.1 Greiner

O modelo desenvolvido por Greiner (1972) para empresas
industriais e comerciais se caracteriza por cinco estagios de
desenvolvimento tendo sua amplitude focada exclusivamente no
processo de crescimento das organizagdes, ndo havendo dessa forma
previsBes para estagios de declinio organizacional ou para estagios de
ideacdo pré-operacional. A figura 2 representa o modelo de Greiner.

O autor apresenta como pressuposto para a construgdo do modelo
que as decisdes passadas tomadas pela organizagdo, que se concretizam
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na configuracdo estrutural da empresa, afetardo o momento seguinte.
Cada fase neste modelo é percebida como sendo o resultado da fase
anterior e a conseqliéncia para a préxima fase.

Esta interconexdo se estabelece pela divisdo de cada estagio em
periodos de evolucdo e revolucdo, o primeiro definido como o periodo
no qual com a necessidade de apenas pequenos ajustes é possivel a
manutencdo do crescimento da organizacdo sob praticamente o mesmo
padrdo de gerenciamento, e o Ultimo como o periodo no qual a exaustéo
da capacidade do modelo de gerenciamento vigente em lidar
adequadamente com a nova situacdo de desenvolvimento da empresa,
demanda a busca por um novo conjunto de praticas organizacionais que
formardo a base para a forma de gerenciamento da fase seguinte.

E imperativo, para o desenvolvimento da organizagio na
apresentacdo do modelo, que esta resolva os problemas do periodo de
revolugdo para que possa seguir para a fase seguinte. Entretanto, ndo é
estabelecido juizo de valor sobre as fases de evolugdo e revolucéo, ao
contrario, se considera que cada fase represente uma oportunidade de
aprendizado.

Figura 2 - Modelo de Greiner
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Fonte: Greiner (1998, p. 58)
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Para cada periodo de evolugdo é determinado um estilo de
gerenciamento dominante, assim como, para cada periodo de revolucédo
um problema organizacional dominante. Apesar do aspecto ciclico entre
0s periodos de evolucéo e revolucao de forma global 0 modelo prevé um
processo de desenvolvimento organizacional linear crescente e o autor
defenda a irreversibilidade da organizacdo para estagios prévios.

2.4.2 Kazanjian

O modelo proposto por Kazanjian (1988) é composto por quatro
estagios, tendo sido concebido para empresas de base tecnoldgica. O
foco neste tipo de industria e sua inerente necessidade de pesquisa e
desenvolvimento de protétipo de produto se reflete no modelo, na visdo
do autor, na caracterizagdo de um estagio especifico pré-operacional na
qual a organizacdo esta dedicada a estas atividades.

Os estagios no modelo, de forma equivalente aos outros modelos
analisados, estdo organizados de forma sequencial em progressdo
hierarquica e a autor pressupde que esta progressao dificilmente poderia
ser revertida.

O processo de desenvolvimento das organizacGes é explicado
pela caracterizagio de problema dominante. E colocado que as empresas
devem enfrentar uma série de problemas que ocorrem de forma
sucessiva, e que a solugdo do conjunto de problemas que a empresa esta
enfrentando, levard a emergéncia de um novo conjunto de problemas.
Assim, cada fase, na proposicdo de modelo, é caracterizada por um
conjunto de problemas que serdo dominantes para aquele momento da
historia do desenvolvimento da organizacao.

A resolucdo dos problemas dominantes demanda da organizagdo
um esforco de aprendizagem para lidar com a situacéo, acarretando que,
para cada problema, seja adotado um tipo especifico de estratégia,
estrutura e liderancas.

Diferentemente de Greiner (1972) que explicitamente coloca que
0s problemas que estdo sendo enfrentados em uma fase séo
consequiéncia das decisdes tomadas na fase anterior, Kazanjian (1988),
com a definicdo de problema dominante, estabelece apenas que
problemas variam de importancia ao longo de desenvolvimento da
empresa sem relacionar este fato com histérico de decisGes da
organizagdo. De forma semelhante Adizes (1990) argumenta que alguns
problemas ou ineficiéncias podem se fazer presentes em vérias estagios
de desenvolvimento, e somente ndo sdo percebidos pela organizacdo
porgue outros problemas estéo sendo priorizados.
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2.4.3 Churchill e Lewis

Desenvolvido com foco em pequenas empresas como uma
variacdo do modelo de Greiner (1972) é constituido de cinco estagios de
desenvolvimento. Nao se define um estagio pré-operacional de criacdo
da empresa e a possibilidade de a empresa passar por estagios de
declinio é apenas mencionada sem maiores elaboragfes. A figura 3
apresenta 0 modelo.

Figura 3 - Modelo de Churchill e Lewis
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Fonte: Churchill e Lewis (1983, pag. 31)

Os autores contestam a necessidade de ‘crescer ou morrer’,
definido como a obrigatoriedade de que as empresas passarem por todos
0s estagios de desenvolvimento, a que atribuem como pressuposto para
varios modelos. Alternativamente Churchill e Lewis (1983) propdem
gque uma vez que a organizagcdo consiga equilibrar as finangas e
apresentar resultados consistentes, tipicamente a partir da segunda fase
do modelo, esta poderia se manter nesse porte até o afastamento do
empreendedor.

Um segundo aspecto inovador expresso no modelo é a
possibilidade de movimentacdo ndo linear da organizacdo ao longo do
processo de desenvolvimento. Em situagcbes em que uma estratégia de
crescimento da empresa se mostre mal sucedida, esta tem a opcdo de
retornar a um estagio anterior objetivando realizar uma reestruturacao.
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Ha uma expansdo do conceito de tamanho da empresa no
processo de crescimento para alem de nimero de funcionarios ou
faturamento, e coloca que também poderia ser medido em termos de
expansdo territorial ou aumento de complexidade dos processos
organizacionais.

Os autores explicam o fendmeno do desenvolvimento através de
fatores que tem sua importancia variando de acordo com o estagio em
gue a empresa se encontra. Habilidade do fundador em realizar é
fundamental nos primeiros estagios da empresa, mas tem sua relevancia
reduzida com o crescimento e a transi¢cdo do fundador para tarefas mais
estratégicas em detrimento das operacionais, ja de forma inversa
habilidade do fundador em delegar tem uma importancia crescente a
medida que o numero de empregados e a especializacdo das tarefas
aumenta com o desenvolvimento da empresa. Recurso financeiro é um
aspecto fundamental no inicio do desenvolvimento da organizagdo
guando esta necessita vender para sobreviver, na sequencia se torna
gerencidvel quando os produtos/servicos da empresa sdo aceitos no
mercado, estes recursos se tornam relevantes novamente quando sdo
exigidos novos investimentos para expansdo, e caso bem sucedidos,
torna o aspecto financeiro novamente gerenciavel. Para os trés fatores
Pessoas, Planejamento e Sistemas a importancia é crescente a medida
que a organizacao se desenvolve.

244  Adizes

O modelo desenvolvido por Adizes (1990) é o de maior
amplitude entre os modelos analisados, descrevendo dez estagios, que
cobrem inicialmente um periodo pré-operacional e apds uma sequencia
de estagios caracterizando o processo de desenvolvimento
organizacional. De forma complementar, o autor, ainda, apresenta uma
sequencia descritiva de estdgios para o declinio organizacional. A
figura 4 apresenta 0 modelo.

O processo de desenvolvimento e declinio é explicado pela
interrelacdo entre os fatores de flexibilidade e controlabilidade
organizacional. O primeiro definido como a capacidade da organizagéo
de mudar e se adaptar a novas situagdes e o Ultimo como a capacidade
de que mecanismos internos de controle permitam um direcionamento
previsivel dos processos.
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Figura 4 - Modelo de Adizes
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Fonte: Adizes (1990, pag. 87)

Para cada fase o autor descreve uma possibilidade de faléncia da
organizacgao caso os problemas que esteja enfrentando ndo possam ser
resolvidos. E implicita ao modelo a concepcdo imperativa de
crescimento da organizacdo, sendo a Unica possibilidade de manutencéo
em uma mesma situacdo o estdgio de Plenitude, que representa o
equilibrio entre os fatores de flexibilidade e controlabilidade. A figura 5
representa a evolucdo dos fatores de flexibilidade e controle e o ponto
seu de equilibrio.

Figura 5 - Envelhecimento e Crescimento
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Diferentemente dos outros autores, Adizes (1990) estabelece um
juizo de valor a respeito dos estagios, principalmente no que tange ao
estagio da Plenitude, considerado o ponto mais favoravel da curva de
desenvolvimento, que deveria ser teleologicamente buscado pela
organizacao.

De forma semelhante a Kazanjian(1988), Adizes (1990)
estabelece a transicdo de um conjunto de problemas para outro na
transicdo entre os estagios, e que a funcdo gerencial deve se concentrar
nos problemas principais em cada estagios.

2.5 FASES

A dificuldade de estabelecimento das fronteiras dos estagios
decorre do fato de que os estagios podem se sobrepor, na forma de que
caracteristicas de um estdgio anterior podem remanescer nos estagios
seguintes, préaticas anteriores podem permanecer vestigiais (COLLINS,
2009; GREINER , 1998).

Entretanto, para Solymossy (2009) independente do nimero de
estagios e dos nomes dados pelos diferentes autores a esséncia da
descricdo das atividades e a configuracdo da organizacdo sdo
consistentes. Nesse sentido buscando agrupar as caracteristicas
propostas pelos autores descritos no item 2.4 foi estabelecida uma
correlacdo entre as fases dos modelos em sete fases distintas
apresentadas na tabela 2 e descritas abaixo. Esta estruturagdo visa
consolidar a abrangéncia dos modelos, fases pré-operacionais, de
crescimento e de declinio, e as diferentes quantidades de fases propostas
em uma Unica sequéncia que serda usada como referéncia para o
diagndstico das empresas analisadas.

Fase 0 — Pré operacional

Equivaléncia:

Adizes — Namoro

Churchill — nihil

Greiner — nihil

Kazanjian — Concepcéao/ Desenvolvimento

Empreendimento em fase pré-operacional, ndo tendo ocorrido
ainda sua criacdo formal. Este estigio decorre da percepcdo do
empreendedor de uma necessidade de mercado que potencialmente pode
ser satisfeita por sua ideia - produto ou servico.
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O principal foco da organizacéo é o desenvolvimento do produto,
experimentacdo e busca de solugdes até o refinamento de um protétipo
ou do modelo de negécio. A orientacdo é para o produto e para que esse
se torne tecnicamente vidvel, mas o foco no produto deve ser
contrastado com a realidade do mercado e a viabilidade de
comercializacdo da ideia para o publico-alvo e da venda da proposta de
negécio a financiadores que possibilitam captacdo de recursos para a
abertura do empreendimento.

Nesse ponto ndo existe estrutura organizacional ou formalizag&o,
todas as atividades sdo definidas e diretamente gerenciadas pelo
empreendedor.

A organizacdo efetivamente é criada quando o empreendedor
assume o risco de um endividamento ou acata uma ordem de compra.

As principais caracteristicas desta fase sdo: situacdo pré
operacional; foco do produto e no modelo de negdcio; auséncia de
sistemas organizacionais; atividades realizadas ou supervisionadas pelo
empreendedor.
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Tabela 2 - Correlacdo das fases dos Modelos
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Fase 1

Equivaléncia:

Adizes — Infancia

Churchill — Existéncia/Sobrevivéncia
Greiner —1

Kazanjian — Comercializacdo/Crescimento

Esta fase representa o inicio da existéncia da organizacdo. O
produto desenvolvido no estagio anterior agora deve ser comercializado
e, assim, o foco da organizacdo passa a ser o desenvolvimento do
mercado e a efetivacdo das vendas.

Ainda que focado no mercado, aprimoramentos no produto
continuam ocorrendo, a organizacao esta aberta ao mercado e 0 usa para
obter feedback como sistema de controle, para entdo reagir através de
implementacéo de melhorias no produto e processos.

A organizacdo é flexivel, ndo possuindo sistemas, normas, ou
hierarquia. O planejamento & minimo ou inexistente. Ndo ha separacéo
de funcbes ou definicdo de atribuicbes para os funcionarios que
desempenham as atividades na medida da necessidade da organizacdo
no momento. Os poucos direcionamentos processuais estdo sobre a
supervisdo direta do empreendedor.

Uma vez que a organizacdo ndo possui passado ou experiéncias
ndo é possivel a identificacdo de padrdes dificultando, assim, a
elaboracdo de um planejamento. Mas, principalmente, a auséncia de
historico indica que a organizacdo tem como definir se as atividades que
desempenha sdo efetivas ou ndo e, sem esse conhecimento, ndo ha o que
se institucionalizar para ser replicado. Desta forma, sem instrumentos de
controle que garantam o processo o empreendedor ndo pode delegar
responsabilidades.

A auséncia de estrutura formal, por outro lado, facilita a
experimentacdo e a criatividade do empreendedor, que é o principal
motor da organizacao, que do contrario poderia ser sufocada. O modelo
de negdcio pode assim ser melhor testado e definido.

A escassez de recursos é uma caracteristica desse estagio. A
empresa tipicamente inicia com restrito capital e sua capacidade de
captacdo junto ao mercado financeiro é reduzida. A organizacdo é
dependente das vendas para liquidar seus compromissos. Entretanto, as
vendas podem néo ter consisténcia e mesmo elevagdes no faturamento
aumentam as necessidades de capital de giro para o empreendimento
reforcando a pressdo sobre o caixa. Assim surgem as primeiras
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necessidades de estabelecimento de sistemas de controle de fluxo de
caixa e de custos.

Se a empresa gerar caixa a ponto de cobrir seus custos pode se
manter nesse estagio por toda a sua existéncia como uma empresa de
pequeno porte, atuando no mercado local até o afastamento do
empreendedor.

A medida que a empresa consegue se estabelecer no mercado e
consolidar o crescimento do faturamento deve incorporar novos
empregados, e com este crescimento 0s sistemas administrativos
informais de comunicacdo, comando e atribuicdo de fungdo se tornam
ineficientes. O desenvolvimento de novos sistemas leva a empresa para
a fase de desenvolvimento seguinte.

As principais caracteristicas desta fase sdo: estrutura
organizacional simples; comunicacdo informal; supervisdo direta do
empreendedor; foco nas vendas; experimentacdo do modelo de negdcio;
grande flexibilidade da empresa para mudangas.

Fase 2

Equivaléncia:

Adizes — Toca-toca

Chuchill — Sucesso

Greiner — 2

Kazanjina — Comercializacdo/Crescimento

Na Fase 2 o problema de escassez de recursos que se apresentava
na fase anterior é resolvido. A organizacdo apresenta faturamento em
expansdo e passa a ter disponibilidade de caixa e maior possibilidade de
alavancagem de empréstimo. Estes recursos sdo usados para financiar o
crescimento da empresa, diversificacdo de produto e expanséo
territorial.

Problemas localizados ocorrem em todas as fungdes da empresa
na medida em que a demanda pelas atividades da estrutura
organizacional, gerada pela expansdo dos negdcios expde a ineficiéncia
da organizacdo informal, existente neste novo contexto de crescimento.
O gerenciamento apenas pela intuicdo do empreendedor ndo é adequado
para lidar com as novas variaveis a serem controladas.

Séo contratados administradores para assumir parte do que era
desempenhado pelo empreendedor. Sistemas basicos financeiros, de
marketing e produgdo séo desenvolvidos junto com a especializagdo de
funcBes e a estrutura organizacional. Novos funcionarios séo
incorporacao na organizacdo e alocados para fun¢des determinadas.
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Apesar da especializacdo da estrutura, as decisGes ainda s&o
centralizadas no empreendedor limitando a agilidade com que podem
ser tomadas. Os gerentes de nivel médio demandam mais autonomia e
poder de decisdo, entretanto eles ndo tém competéncia para decidir. A
intuicdo (ADIZES, 1990), ou insight (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999), do empreendedor ndo foi institucionalizada para que o
conhecimento esteja disponivel para o restante da organizacdo. Os
funcionarios ndo dispdem de informacdo suficiente para decidir. O
empreendedor centraliza o conhecimento estratégico do negécio, a
memdria organizacional esta armazenada no individuo — empreendedor.

A solucdo para essa situacao é a delegacdo. Todavia este processo
deve ocorrer de forma simultdnea com a estruturacdo de sistemas de
controle que permitam ao empreendedor o monitoramento dos
resultados e das atividades delegadas.

As principais caracteristicas desta fase sdo: expansdo dos
negocios, estrutura organizacional simples, empresa identificada com o
empreendedor, inicio da delegac&o.

Fase 3

Equivaléncia:

Adizes — Adolescencia
Churchill — Decolagem
Greiner — 3

Kazanjian - Crescimento

Nesta fase o processo de delegacdo iniciado na fase anterior se
intensifica. O compartilhamento de poder que o empreendedor
estabelece com os administradores contratados simboliza, em Ultima
instancia, a separacdo entre organizacdo e empreendedor. Este ainda
pode deter capital majoritario e exercer o controle sobre a empresa, mas
ndo serdo suas todas as decises que ocorrem no ambiente
organizacional.

O controle que o empreendedor estabelece se da de forma
indireta através dos sistemas de controle. Padronizacdo, normatizacéo e
atribuicdes de funcdo objetivam tornar a empresa mais previsivel e
explorar o conhecimento que foi acumulado.

A descentralizacdo permite uma maior expansdo da organizacdo,
gerentes com mais responsabilidade, treinados e com dominio da regido
de atuacéo favorecem esse processo.

A organizagdo enquanto cresce se torna mais complexa, mais
variaveis, e com maior grau de interdependéncia, devem ser controladas,
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0 que exige sistemas administrativos abrangentes e refinados. A
comunicacdo entre o empreendedor e os funcionarios ocorre com menos
freqiiéncia e com aspecto mais formal, uma vez que as diretrizes
organizacionais fazem as vezes da supervisdo direta que o
empreendedor realizava.

A organizacdo ainda ndo dispGe de estrutura coordenada de
planejamento, que permita avaliacdo de metas e desempenho, para lidar
com uma estrutura descentralizada e diversificada geograficamente e por
produto.

As principais caracteristicas desta fase sdo: separacdo entre
organizagdo e empreendedor, descentralizacdo e delegacdo de funcdes,
estrutura funcional, sistemas administrativos abrangentes, comunicagdo
formal.

Fase 4

Equivaléncia:

Adizes - Plenitude
Churchill - Maturidade
Greiner — 4

Kazanjian - Estabilidade

Esta fase representa o equilibrio entre os sistemas de controle e o
espirito empreendedor. A organizacdo mantém a flexibilidade para se
adaptar a novas situagfes, possui criatividade institucionalizada e
mantém a capacidade de planejar e estabelecer controles para
consecucao dos objetivos.

O planejamento é formal e engloba toda a organizacdo
estabelecendo critérios ponderados de alocacdo orcamentaria,
estabelecimento de metas e medidas de desempenho que permitam
comparagdes e que gerentes regionais tenham uma visdo além de sua
area de responsabilidade. A empresa dispde de recursos para
investimento e estabelece objetivos de retorno a curto e longo prazo.

Entretanto, se a empresa estabelecer um foco no gerenciamento
por procedimentos e planejamento formal, passando a evitar a assun¢éo
de risco, pode ter reduzida sua iniciativa frente ao mercado e entrar num
processo de burocratizagdo excessiva.

As principais caracteristicas desta fase sdo: sistemas
administrativos bem desenvolvidos, planejamento formal, alocagdo
ponderada de recursos.
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A partir da fase 4 é colocado um ponto de interseccdo nos
modelos analisados estabelecendo o término do processo de
desenvolvimento da organizacdo e o inicio do declinio. O declinio na
forma como apresentado nos modelos tem foco no excesso de
burocracia. Dos modelos analisados, Greiner (1972) foi o Unico autor
que prop0s um estagio posterior a excessiva burocratizacdo que néo
resulte no processo de declinio da organizacdo. Pode-se entender, pelos
modelos, duas possibilidade de continuidade do processo evolutivo da
organizacao, se esta puder superar 0 excesso de burocracia iria para a
fase 5 ou, caso contrério, para a fase 5X, conforme abaixo:

Fase 5 — Pés Burocracia
Equivaléncia:

Adizes — nihil

Churchill - nihil

Greiner —5

Kazanjian — nihil

Esta fase se caracteriza pela estrutura de times multidisciplinares
no nivel de altos gestores atuando com foco em projetos, diminuicédo do
controle formal sendo substituido por staff de consultoria e facilitadores
de decisdo. Treinamento com foco em desenvolvimento de equipes.

Abordagem mais flexivel e comportamental é utilizada como
forma de gerenciamento e controle social e autodisciplina substituem
grande parte do controle formal sobre as pessoas. A experimentacdo de
novas praticas é encorajada pela organizacao.

As principais caracteristicas desta fase sdo: formas de controle
flexiveis, equipes de trabalho multidisciplinares.

Fase 5X — Declinio

Equivalencia

Adizes — Estabilidade/ Burocracia
Churchill — Ossificagéo

Greiner — crise da 4 fase
Kazanjian — nihil

Este estagio é inicio do processo de declinio, a organizacgéo ainda
mantém o crescimento decorrente do momentum (COLINS, 2009) de
bons projetos anteriores e de uma confortavel participacdo de mercado e
desta forma ainda gera caixa. Entretanto seu espirito empreendedor e a
flexibilidade vao diminuindo. A empresa passa a assumir menos riscos €
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focar nos resultados de curto prazo, assegurados pela exploracdo dos
sistemas formalizados; reduzem-se as verbas de P&D e a inovacgdo tende
a minguar.

Ha uma inversdo de prioridade, as rotinas passam a ter valor per
se, e ndo mais como instrumentos de direcionamento das atividades
organizacionais na consecucdo de metas. As formalidades para o
cumprimento das rotinas passam a ser mais importantes do que 0s
objetivos e os ritos predominam sobre os fins. A empresa se torna mais
avessa a mudancas e com isso mais vulneravel a dindmica do mercado,
0 que afeta a sua capacidade de atender as necessidades dos clientes.

As principais caracteristicas desta fase sdo: burocracia
excessiva, foco na utilizacdo dos modelos de negécio existentes.

A tabela 3 apresenta algumas caracteristicas de cada uma das
fases do modelo.
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Tabela 3 — Caracteristicas das Fases
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2.6 CRITICAS AOS MODELOS DE DESENVOLVIMENTO POR
ESTAGIOS

Apesar da grande disseminacgdo dos modelos de desenvolvimento
por estagios algumas criticas lhes sdo enderecadas, das quais se
destacam duas. A primeira se baseia no fato de que ao longo dos anos
em que tém sido propostos estes modelos ndo tem havido uma
convergéncia entre 0s autores com relacdo a quantidade de estagios que
melhor descreveriam o processo de evolucdo da organizagdo. A falta de
consenso, para Levie e Lichenstein (2010), denotaria que o
conhecimento sobre tema ndo estaria evoluindo, o que levantaria
duvidas sobre a validade dos modelos.

Os autores da critica, entretanto, em sua analise, ndo apresentam
um tratamento para diferenciar os modelos que apresentam estagios pré-
operacionais (KAZANJIAN, 1988; ADIZES; 1990) ou para estagios de
declinio organizacional (ADIZES, 1990; COLLINS, 2009). Estes
estagios representam uma ampliacdo do espectro do fenémeno do
desenvolvimento das empresas e sem classificacdo apartada acabaria por
distorcer a analise.

A segunda critica é sobre a linearidade sequencial com que séo
apresentados os estagios dos modelos de desenvolvimento (PHELPS,
ADAMS, BESSANT, 2007). Esta critica adota a visdo de evolucdo da
organizacdo através de gestalt (MILLER, 1981), que preconiza que a
empresa organiza os seus recursos de acordo com demandas internas e
externas. Para cada situacdo ao longo de sua estéria a organizacdo
apresentara um estado (gestalt) configurado para atender tais demandas,
sendo que as transicGes de um estado para outro ndo necessariamente
seguem uma linha de crescimento. Todavia, para Ashby (1970), na
teoria cibernética, é necessario para lidar com certa quantidade de
variaveis um namero igual ou superior de sistemas de controle — lei da
variedade requerida. Assim, a medida que a organizacao se desenvolve,
e se diversifica, crescem em quantidade os sistemas de controle e os
mecanismos de tomada de deciséo.

Adicionalmente para Wolff (1990), em sistemas sociais, uma vez
que foi transformada em objeto de decisdo, ou seja, capacidade
intencional de escolher e impor, uma questdo ndo pode mais ser
revertida a um estado de conseqiiéncia involuntaria na percepcdo deste
decisor. O autor chama de progressdo da racionalidade a inclusdo de
aspectos ao campo da vontade do decisor que anteriormente eram
percebidos como ocorrendo de forma independente. Por essa linha pode-
se entender que a apropriag¢do do poder de decisdo por parte dos gestores
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da empresa seja cumulativa a medida que forem sendo desenvolvidos
sistemas de controle, uma vez que estes capacitem os gestores a intervir
intencionalmente nos processos organizacionais.

A cumulatividade dos sistemas de controle na organizacdo a
medida que esta se desenvolve tem como reflexo a seqiiencialidade das
fases de desenvolvimento.

2.7 LIMITACOES DOS MODELOS DE DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Apesar de lidarem com muitas varidveis visando explicar o
processo duas simplificacdes sdo tipicamente adotadas nos modelos de
crescimento por estagios; considerar apenas um tipo de empreendedor
como fundador do negdcio, (alguém sem experiéncias prévias de
gerenciamento) e isolar a empresa de seu ambiente, especificamente no
que se refere ao relacionamento com outras organizagcbes do mesmo
ramo (cluster) e das possiveis trocas de conhecimento dai decorrentes.

i. Tipo de empreendedor

Westhead e Write (1998) e Westhead, White e Ucbasaran (2005)
em analise do fenémeno do empreendedorismo consideram que 0s
empreendedores ndo podem ser considerados como um grupo
homogéneo e estabelecem uma tipologia com relacdo a propriedade do
negécio.

S80 caracterizados trés tipos de empreendedores, (1)
empreendedor novico, que é aquele que ndo tem nenhuma experiéncia
prévia no momento que funda, compra ou herda um negdcio. (2)
empreendedor de portfélio, como sendo quem mantendo o seu negécio
original funda, herda ou compra outro; e (3) empreendedor serial para o
qual a fundagdo, heranga ou compra de uma empresa se da ap6s um
negaécio prévio ja ter sido desfeito, quer pela venda ou encerramento.

Os modelos de desenvolvimento por estadgios tratam do
crescimento das empresas baseados na tipologia do empreendedor
novico, pois ndo consideram possiveis conhecimentos que o
empreendedor possa ter adquirido em outros negdcios que conduziu ou
que esteja conduzindo, partindo do pressuposto que todo conhecimento
gerencial sera adquirido ao longo do crescimento daquela empresa a
qual o modelo descreve a evolugdo. Experiéncias anteriores do
fundador, também nédo consideradas nos modelos, o proveriam de redes
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de relacionamento e rating pessoal como facilitadores de acesso a
fornecedores e obtencéo de credito no sistema financeiro.

Adizes (1990), na fase toca-toca, esboca tracos de
empreendimentos de portfolio, mas trata o tema mais como uma perda
de foco do negécio original. Implicitamente a possibilidade de faléncia
de uma empresa permeia todos os modelos de crescimento por estagio, o
gue é uma condicdo do empreendimento serial, entretanto os autores ndo
desenvolvem as conseqiiéncias deste fato para os futuros negdcios do
empreendedor. Adizes (1990) também faz referencia a possibilidade de
troca do fundador do empreendimento no decorrer do desenvolvimento
da empresa. Tal mudanga ndo influencia em nada o seu modelo.
Kazanjian (1988) apresenta como pressuposto do seu modelo que este
ndo abordara aquisicdes ou fusdes principalmente no que se refere ao
crescimento da empresa, mas consequentemente, também excluindo
empreendedores seriais e de portfolio.

ii. Cluster

Outro aspecto ndo considerado na teoria de desenvolvimento por
estagios é se o contexto onde o empreendimento esta inserido é um
cluster ou ndo. Cluster entendido como aglomerados geograficos de
atividades econdmicas atuando em um mesmo setor ou setor
interconectado (PORTER, 1998; CASSIOLATO et al, 2003). As
organizacdes sdo tipicamente vistas como isoladas do ambiente externo
no que se refere a outras empresas do mesmo ramo de atividade em sua
area de atuacdo. Dessa forma ndo se apresenta nos modelos a
possibilidade de troca de conhecimento existente em ambiente
clusterizado.

Comparagdes  sobre  desenvolvimento  entre  empresas
clusterizadas e ndo clusterizadas aponta evidéncias de que as primeiras
tém um crescimento mais rapido que as Ultimas (BATISTA, 2000). Em
um ambiente de cluster a circulagio de mdo de obra
(admisséo/demisséo) entre as empresas permite uma aquisicdo de
conhecimento gerado ou adquirido fora da empresa. A prdpria
proximidade geogréfica possibilita que as empresas possam colaborar
entre si em certas questdes de interesse comum permitindo aprendizado
matuo; e mesmo que ndo cooperando a vizinhanga facilita a
monitoracdo reciproca com avaliacdo de comportamento e resultados
trazendo novas idéias para essas empresas. (MENXEL; FORNAHL,
2009)
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2.8 CLASSIFICACAO DAS ORGANIZACOES POR ESTAGIOS
PELO ESTADO

A sistematica de classificacdo das empresas por estagios de
desenvolvimento é uma pratica que se estende além do &ambito
conceitual e encontra equivaléncia nas relacfes entre a organizacdo e
varios 6rgdos de Estado em areas como aduaneira, fiscal, crediticia,
comercial, previdenciaria e trabalhista. Tipicamente para estes sistemas
de classificacdo é utilizado um Unico critério para caracterizar a empresa
e definir a fronteira entre os estagios. Cada estagio, no ambito de
competéncia do 6rgdo que institui a regra, exigird ou permitira
diferentes condigdes de atuacdo da empresa.

Exemplos de classificagdo por estagio de crescimento das
organizacdes vistas por entidades externas a empresa:

i. Aspectos tributario, trabalhista e previdenciario

A Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006,
Estatuto da Empresa de Micro e Pequeno Porte, “estabelece normas
gerais relativas ao tratamento diferenciado e favorecido a ser dispensado
as microempresas e empresas de pequeno porte no ambito dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios” a respeito
de “apuragdo e recolhimento dos impostos e contribui¢des”,
“cumprimento de obrigacdes trabalhistas e previdenciarias” e
“preferéncia nas aquisi¢cdes de bens e servigos pelos Poderes Publicos.”

Atualmente é definido como critério de classificacdo o
faturamento da empresa, na forma, microempresa, receita bruta anual
igual ou inferior a R$ 360.000,00; e empresa de pequeno porte; receita
bruta anual superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a
R$ 3.600.000,00.

ii. Aspecto crediticio

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES) em sua atuacdo de banco fomentador aplica, também tendo
como critério o faturamento anual, classificagdo em quatro niveis para
as empresas proponentes de operagdes, micro empresa — até R$ 2,4
milhGes; pequena empresa, entre R$ 2,4 e R$ 16 milhGes; média
empresa, entre R$ 16 e R$ 90 milhdes; média-grande empresa, entre
R$ 90 e R$ 300 milhdes; e grande empresa, acima de R$ 300 milhdes. A
classificacdo por porte para 0 BNDES implica em diferenciacdo nas
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condicdes de crédito da operacdo, tais como taxa de juros e percentual
de financiamento de bens.

iii. Aspecto trabalhista

Conforme a Consolidagao das Leis do Trabalho — CLT e a Norma
Regulamentadora — NR 4, de acordo com o tipo de atividade da e do
porte da empresa, aqui definido como critério o nimero de empregados,
desenvolve-se uma classificacdo matricial (ndo sera detalhada, mais
informacGes Quadro Il da NR4) que define qual deve ser o
dimensionamento do Servicos Especializados em Engenharia de
Seguranca e em Medicina do Trabalho — SESMT, composto por
técnicos, engenheiros e médicos do trabalho, conforme o caso, que
obrigatoriamente compordo o quadro funcional da organizagéo.

iv. Aspecto aduaneiro

Decreto-Lei 1.248/72 e a portaria SECEX n° 23, de 14/07/11,
estabelecem como requisito minimo, entre outros, que uma empresa
deve deter o equivalente a 703.380 Unidades Fiscais de Referéncia —
UFIR, atualmente aproximados R$ 1,5 milhdo, em capital realizado para
obtencdo de Certificado de Registro Especial que a habilitaria a
condicdes diferenciadas de tributos para exportacdo. A existéncia destes
sistemas de classificacdo e, principalmente, que se atribui diferentes
padrdes de relacionamento com as empresas de acordo com o nivel com
gue esta é percebida em um dado sistema de classificacdo revela o
entendimento por parte dos legisladores, e, portanto da sociedade, de
gue hd uma efetiva diferenciacdo das empresas no seu processo de
desenvolvimento e disso deriva uma preocupacdo, quer seja de
fragilidade implicando em necessidade de protecdo nas fases iniciais,
como indica o favorecimento a empresas de pequeno porte, quer maior
complexidade e risco com o0 aumento do quadro funcional.

2.9 MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO - MEG

Tendo sua constituicio em 1991 a Fundacdo Nacional da
Qualidade, atua no sentido da disseminagdo do Modelo de Exceléncia de
Gestdo (MEG) e dos fundamentos de exceléncia de gestdo sob os quais
0 primeiro est4 baseado. Os fundamentos de exceléncia de gestdo se
consubstanciam em processos gerenciais das organizagBes de classe
mundial (FNQ, 2009). Para Flynn et al (1999) o conceito de organizacdo
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de classe mundial se origina de trabalho seminal de Hayes e
Wheelwrigh de 1984, sendo definida como a referéncia de um conjunto
de melhores préaticas adotadas por empresas de alta performance global.

A Fundagdo Nacional da Qualidade elenca os seguintes
fundamentos de exceléncia de gestdo: pensamento sistémico,
aprendizado organizacional, cultura de inovacdo, lideranca e constancia
de propésitos, orientacdo por processos e informacdes, visdo de futuro,
geracdo de valor, valorizagdo das pessoas, conhecimento sobre o cliente
e 0 mercado, desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social. O
MEG é composto por oito critérios, sendo sete de processo, subdividido
em dezessete itens, e um de resultado com seis itens. E com base no
MEG que os avaliadores da FN se pautam para a concessdo do Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ. Alternativamente, conforme a FNQ, o
modelo também pode se utilizado por sistema de diagnostico e
autoconhecimento das organizacGes, cabendo que se realize uma
adequacdo ao contexto organizacional na aplicagdo do modelo.
(FNQ,2009; RAMOS FILHO, 2008).

A FNQ(2009) estabelece a distingdo entre os critérios de
exceléncia, limitando-se aos critério de processos gerenciais, na forma
COmo segue:

- Lideranca
- orientacdo filosofica da organizacéo e controle externo sobre
sua direcéo;
- engajamento, pelas liderancas, das pessoas e partes
interessadas na sua causa;
- controle de resultados pela direg&o.
- Estratégias e Planos
- concepcao e execucdo das estratégias;
- definicdo e acompanhamento de planos para cumprimento
das estratégias.
- Clientes
- tratamento de informacdes de mercado e clientes;
- comunicagao com o mercado e clientes.
- Sociedade
- respeito e tratamento das demandas da sociedade e do meio
ambiente;
- desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas
pela organizacéo.
- Informag6es e Conhecimento
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- tratamento organizado da demanda por informacdes
na organizagao;

- desenvolvimento controlado dos ativos intangiveis.
- Pessoas

- configuracdo de equipes de alto;

- desenvolvimento de competéncias das pessoas;

- manutencédo do bem-estar.
- Processos

- processos principais do negécio e de apoio;

- processos relativos a fornecedores;

- processos econdmico-financeiros.

Tabela 4 — Pontuagdo do MEG

Critério Item Pontos
1| Lideranca 110
1.1 | Governanga corporativa 40
Exercicio da lideranga e
1.2 | promocdo da cultura da 40
exceléncia
13 AnaI|§e d(g desempenho da 30
organizagao
Estratégias e
2 Planos 60
2.1 | Formulagdo das estratégias 30
2.2 | Implementacdo das estratégias | 30
3‘ Clientes 60
31 Imagem e conhecimento de 30
mercado
3.2 | Relacionamento com clientes | 30
4‘ Sociedade 60
41 Responsabllldade socio- 30
ambiental
4.2 | Desenvolvimento social 30
Informacdes e
5 conhecimento 60
5.1 | Informagdes da organizacéo 30
Ativos intangiveis e
52 ; o 30
conhecimento organizacional
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Critério Item Pontos
6| Pessoas 90
6.1 | Sistemas de trabalho 30
6.2 | Capacitacdo e desenvolvimento | 30
6.3 | Qualidade de vida 30
7| Processos 110
Processos principais do negdcio
7.1 . 50
e processos de apoio
79 Processos relativos a 30
fornecedores
Processos econdmico-
7.3 financeiros 30
8| Resultados 450
8.1 R_esulta_dos econdmico- 100
financeiros
Resultados relativos a clientes e
8.2 ao mercado 100
83 Res_ultados relativos a 60
sociedade
8.4 | Resultados relativos as pessoas | 60
Resultados relativos a
8.5 processos 100
86 Resultados relativos a 30
fornecedores
Total de pontos
possiveis 1000

Fonte: FNQ, 2010

O método de avaliacdo do MEG se vale da tabela de pontuagao —
tabela 4 - para os critérios e itens apurados individualmente para
estabelecer pela soma uma pontuacdo global da organizacdo que permite
a sua classificagdo em intervalos de pontuacdo associados a nove
estagios de maturidade organizacional. Os estagios de maturidade do
MEG s&o determinados pelo intervalo de pontuacdo que foi obtido pela
organizacao e classificados conforme a tabela 5.
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Tabela 5 - Faixas MEG

Faixa |Pontuagdo
851-1000
751-850
651-750
551-650
451-550
351-450
251-350
151-250

0-150
Fonte: FNQ (2010)

(o]
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Para 0 método MEG a faixa de pontuagdo 0" corresponde ao
nivel inferior da classificacdo e indica que empresa apresenta
desenvolvimento incipientes, enquanto a faixa de pontuacdo 9
corresponde a classificacdo para as empresas lideres setoriais e
consideradas como referencial de exceléncia em processos e produtos.
Assim, a orientacdo do indicador é crescente de 1 a9 e as faixas de 2 a 8
representam estagios intermediarios do desenvolvimento.

A sistematica de pontuacdo do MEG sera utilizada como
referéncia no desenvolvimento dos intervalos para classificacdo das
fases de desenvolvimento das organizagdes, adaptando-se ao nimero de
fases descrito no item 2.5.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo realizado pode ser classificado com relagdo ao seu
objetivo como uma pesquisa descritiva (FORZA, 2002), sendo de
natureza empirica, e valendo-se de dados secundarios (GUPTA et al,
2006) obtidos por empresa de consultoria em sua atividade de
diagnéstico organizacional.

Os dados foram levantados pela empresa com base em pesquisas
observacionais de seus clientes, sendo de natureza quali-quantitativa e
obtidos de forma transversal no periodo de fevereiro a dezembro de
2009 (CAUCHICK MIGUEL; HO, 2010).

As etapas e procedimentos adotados, conforme descritos na
figura 6 sdo apresentados a seguir.

Figura 6 - Etapas

Revigio deLiteraturae
Seleciio de Modelos

Submissioaos Egpecialistas
eRecalibracio dogsDados

Correspondeéncia com MEG

Classificacéo das Fases

Fonte: Autor
3.1 REVISAO DE LITERATURAE SELE(;AO DOS MODELOS

Esta etapa objetiva, além da construcdo do referencial tedrico
para amparar a pesquisa, 0 levantamento e selecdo modelos de
desenvolvimento por estagios para as etapas de andlise seguintes, que
melhor possam se adequar ao objetivo deste estudo

O processo de crescimento e mudancas das organizagdes tem sido
abordado por diversos autores com modelos propostos que apresentam
divergéncias entre si.
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Como forma de selecionar os modelos para analise tomou-se por
base o trabalho de revisdo da literatura de Levie e Lichenstein (2010)
gue cobrindo artigos publicados no periodo de 1962 a 2006,
classificaram 104 modelos para o tema. Os autores apresentam uma
tabela de linhagem conceitual entre os modelos analisados indicando de
forma cruzada quais modelos serviram de base conceitual para a
construcéo dos sucessores.

Considerando-se como de maior relevancia os modelos que mais
tenham sido citados entre os autores da base analisada como fonte para a
criacdo de novos modelos e estabelecendo esse conceito como critério
de selecdo, levantaram-se quatro modelos para a analise conceitual:
Greiner (1972); Churchill e Lewis (1983); Kazanjian (1988) e Adizes
(1990).

Os modelos selecionados foram descritos buscando identificar os
principais construtos que amparam a abordagem do modelo. Utilizada
andlise conceitual como técnica para esse fim, como forma de identificar
0s conceitos e as suas inter-relacbes (WILSON, 2001). Como resultado
é apresentado uma correlacdo entre as fases dos modelos analisados,
classificadas em sete fases distintas, e descricdo sintetizando as
caracteristicas dos modelos revisados.

3.2 SUBMISSAO AOS ESPECIALISTAS E RECALIBRACAO DE
DADOS

O instrumento de levantamento de dados e andlise utilizado pela
empresa de consultoria foi desenvolvido por Juliatto (2003) e
adaptacOes posteriores, e objetiva o levantamento de oportunidades de
melhorias nas organizacdes de pequeno porte. O instrumento é
composto por 68 questdes estruturadas que visam determinar o grau de
maturidade de estruturas e processos organizacionais. O instrumento se
encontra no apéndice II.

Visando estabelecer uma leitura distinta sobre a base de dados
secundarios, a saber, estagios de desenvolvimento organizacional, foram
submetidos a dois especialistas o instrumento original de pesquisa e a
narrativa sintética das fases obtida na etapa anterior. Segundo
entendimento de Pereira,

para a mensuracdo de eventos qualitativos o que é
pertinente é a distingcdo entre objeto e atributo: o dado
qualitativo é uma estratégia de mensuracdo de atributos,
ou seja, 0 objeto (objetivo) da mensuracdo ndo é o objeto
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(a coisa) em si, mas seus predicados (PEREIRA, 2004,

p. 30)
assim, o que se dispde da base de dados original sdo atributos,
caracteristicas organizacionais, a respeito das quais se propde
estabelecer uma nova leitura. Para tanto foi solicitado que os
especialistas determinassem uma correlacdo entre a gradagdo de cada
uma das respostas, a respeito do tema especifico de que trata aquela
questdo, com a fase de desenvolvimento organizacional, conforme
narrativas elaboradas na etapa anterior. De posse dessa correlacdo foi
estabelecia transformacdo da base de dados original conforme a nova
leitura de fase de desenvolvimento organizacional

3.2.1  Tratamento de respostas

Em sua analise o especialista 2 considerou que duas questdo no
instrumento ndo eram passiveis de correlagdo com a narrativa
apresentada, entretanto como o especialista 1 estabeleceu tal relagdo,
foram consideradas para estes dois casos apenas a avaliacdo do
especialista 1.

Na orientacdo para preenchimento (Apéndice Il) apresentada aos
especialistas foi solicitado que para cada requisito, opcdo de resposta,
fosse atribuida apenas uma fase da narrativa. Todavia, ocorreram
respostas para as quais foi atribuida mais de uma fase. Nestes casos
considerou-se a correlacdo para a fase de nivel mais baixo, no
entendimento de que a primeira manifestacdo de tal atributo no processo
de desenvolvimento caracterizaria melhor a fase.

3.2.2 Abrangéncia do indicador

Na avaliacdo dos especialistas para a correspondéncia entre as
questdes do instrumento original e a fase representativa do
desenvolvimento da organizagdo foi evidenciada limitacdo do
instrumento em medir a totalidade do modelo conceitual conforme
descrito. Nenhuma das questdes em analise foi percebida como
individualmente compreendendo respostas que cobrissem a totalidade
das fases, de 0 a 5, do modelo conceitual. Entretanto os dois extremos
do modelo no sentido do crescimento, fase 0 e fase5, estdo
representados nas opgBes de resposta das questdo ainda que
alternativamente. De mesma forma nenhuma das questdes foi
considerada como tendo respostas representativas da fase de declinio
5X.
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Para o especialista 1, 47 das questfes abrangem respostas para as
fases de 1 a 4, ja para o especialista 2, 39 questdes abrangem das fases 0
a 3, e 21 questdes da fase 0 a 4. A tabela 7 apresenta as freqiiéncias para
as diferentes abrangéncias por especialista.

Tabela 6 - Abrangéncia

Especialista 1 Especialista 2
Abrangéncia Q(unis;;; S Abrangéncia Q(unisstg)e S
Oa1l 0 Oa1l 1
0a?2 2 0a2 3
0a3 0 0a3 39
0a4d 5 0a4d 21
0a5 0 0a5 0
la3 5 la3 0
la4d 47 lad 2
la5 9 la5s 0

Fonte: Autor

Considerando os intervalos,0a3;0a4;0a5;1a3;1la4elab,
como aqueles passiveis de medir a representacdo das fases 1, 2 e 3, para
0 especialista 1, 97% das questbes estdo nestes intervalos e para o
especialista 2, 94%.

Dada a distribuicdo das respostas levantadas junto as empresas
(Apéndice 1), ja reclassificada pela avaliacdo dos especialistas, apenas 4
questdes, de 68, estdo com pontuacdo acima de 3 no 75% percentil e
apenas 11 questdes, de 68, obtiveram pontuacéo abaixo de 1 para 0 25%
percentil. Desta forma, e como uma das questdes esta incluida em ambas
as situacOes acima descrita, para as questdes restantes, que representam
80% do total, no minimo 50% de suas respostas estara dentro do
intervalode 1 a 3.

Isto posto, julga-se que o instrumento é adequado para analisar as
caracteristicas das empresas analisadas.
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3.3 CORRRESPONDENCIA DAS QUESTOES DO INSTRUMENTO
COM CRITERIOS DO MEG

Para classificacdo das questBes do instrumento conforme o
Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG proposto pela Fundagéo
Nacional da Qualidade — FNQ foi estabelecida a correspondéncia entre
cada um das questBes do instrumento de pesquisa com 0s critérios e
itens do MEG. Para cada questdo do instrumento de pesquisa buscou-se
estabelecer uma correspondéncia a um Unico critério e item do modelo
MEG, descritos na tabela 4, através de andlise conceitual (WILSON,
2001) e instrugGes da FNQ (2010). A tabela 8 apresenta o resultado,
cada linha representa uma quest&o e o critério correspondente.
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Tabela 7 — Correspondéncia MEG
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Os critérios representados no instrumento sdo 0s seguintes,
1.Lideranca; 2.Estatégias e Planos; 3.Clientes; 4.Sociedade;
5.Informaces e conhecimento; 6.Pessoas e 7.Processos. Excecdo se da
ao critério 8.Resultados que ndo esta representado no instrumento, uma
vez que este critério demanda a apresentacéo dos resultados obtidos pela
organizacdo no exercicio, quer sejam pecas ou indices contabeis, ou
indicadores produzidos pela organizacdo para avaliacdo de desempenho
e o0 instrumento é mais focado em medicdo das estruturas e processos
organizacionais. Ja para os itens que sdo subdivisGes dos critérios, foi
estabelecida correspondéncia para todos os itens dos critérios de 1 a 7,
com excecao ao item 4.2 Desenvolvimento Social.

A tabela 9 mostra a contagem de questBes atribuidas a cada
critério e item e sua representatividade percentual. O critério com maior
nimero de questdes correlacionadas foi o critério 7.Processos com
representacdo em 23 questbes, tendo, também, subordinado a esse
critério o item de com maior numero de questdes, 7.1 Processos
principais do negdcio e processos de apoio, com 14 questfes. Em
decorréncia disso, 0s itens componentes do critério 7 serdo 0s Unicos
itens avaliados separadamente a respeito da seu desenvolvimento ao
longo das fases do modelo. O maior nimero de questdes tanto para o
critério 7, como para o item 7.1 estd em aderéncia a pontuacéo relativa
gue 0 MEG estabelece. A parte o critério 8 e seus itens, que ndo serdo
considerados, conforme explanado, o item 7 é conjuntamente com o
item 1 o de maior pontuagdo do modelo, 110 pontos, 0 mesmo
ocorrendo com o item 7.1, 50 pontos. Nesse sentido, para que o
instrumento melhor pudesse traduzir uma leitura do MEG seriam
necessdrias mais questbes a respeito do critério 1.Lideranca,
especificamente para os itens 1.1 Governanca Corporativa e 1.2
Exercicio da lideranca e promogéo da cultura da exceléncia.

Em ultima forma, dada a abrangéncia do instrumento pela quase
totalidade dos itens de processo (1 a 7) do MEG, entendeu-se por viavel
0 estabelecimento da correspondéncia.
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Tabela 8 - Representatividade
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Visando adequacdo da estrutura de pontuagdo original do MEG
para uma nova que refletisse os critérios e itens representados no
instrumento, partiu-se desta pontuacdo, apresentada na tabela 3, e
excluindo-se o critério 8 e o item 4.1 foi estabelecida uma nova
pontuacdo maxima final de 520 pontos que servira para a ponderacéo de
cada um dos itens representados, conforme tabela 10.

Tabela 9 — Pontuacdo MEG ajustada

Critério Item Pontos
1| Lideranca 110
1.1 | Governanca corporativa 40
Exercicio da lideranca e promocéo
1.2 | da cultura da exceléncia 40
Anélise do desempenho da
1.3 | organizagdo 30
Estratégias e
2| Planos 60
2.1 | Formulagdo das estratégias 30
2.2 | Implementagdo das estratégias 30
3| Clientes 60
Imagem e conhecimento de
3.1 | mercado 30
3.2 | Relacionamento com clientes 30
4‘ Sociedade 30
4.1 | Responsabilidade socio-ambiental | 30
4.2 | Desenvolvimento social 0
Informacdes e
5| conhecimento 60
5.1 | InformagBes da organizagao 30
Ativos intangiveis e conhecimento
5.2 | organizacional 30
6| Pessoas 90
6.1 | Sistemas de trabalho 30
6.2 | Capacitacdo e desenvolvimento 30
6.3 | Qualidade de vida 30
7| Processos 110
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Critério Item Pontos
Processos principais do negécio e
7.1 | processos de apoio 50
7.2 | Processos relativos a fornecedores | 30
7.3 | Processos econémico-financeiros 30
Total de pontos 520

Fonte: Autor

3.4 CLASSIFICACAO DAS FASES

Para Pereira,

a mensuracdo de um objeto de estudo pode
realizar-se com dados de uma ou mais dimensdes,
que sejam inerentes a sua prépria natureza
(medidas fundamentais) ou de proje¢do de sua
imagem (medidas derivadas). Sua descricéo,
analise ou comparagdo com outro objeto poderao
ser feitas por medidas originais ou por
processamento de combinacOes sintéticas delas
(PEREIRA,2004, p. 40).

E ainda o mesmo autor,

(...Jo que se busca num processamento que
instrumentalize a analise é sempre a redugdo de
dimensionalidades, ou seja, ap6s ter observado
seu objeto em toda a sua complexidade por meio
de diferentes medidas, interessa ao investigador
ter uma medida geral que Ihe permita alguma
conclusdo sobre seu estudo (PEREIRA, 2004,
p.78).

O objetivo da classificagdo das empresas em fases e do
agrupamento das questdes nos critério do MEG é estabelecer medigdes
de sintese reduzindo a multidimensionalidade do fenémeno da mudanca
e desenvolvimento organizacional, permitindo, assim, uma comparagao.

Para tanto foi aplicada a tabela de pesos ajustada sobre a
pontuagdo da base de dados obtida na etapa 3.3 estabelecendo uma nova
pontuagdo para cada uma das empresas em anélise. De forma a propiciar
a classificagdo das empresas nas fases da narrativa foram definidos
intervalos de pontuacdo para cada fase — tabela 11. A tabela de
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intervalos foi desenvolvida tomando por base o sistema de pontuacdo do
MEG, considerando a formulagéo conceitual das fases e estabelecendo
como pontuacdo de cada fase um nimero inteiro, na forma fase 0; O,
fase 1; 1, assim por diante. O intervalo tem para cada fase um ponto
central coincidente com a pontuacédo da fase e variacdo de * 0,25.

Tabela 10 - Intervalo
Fase’ | Pontuacdo
F1-2 1,26-1,75
F2 1,76 - 2,25
F2-3 2,26 - 2,75

F3 2,76 - 3,25
Fonte: Autor

Nessa etapa foi necessaria a inclusdo de novas fases para uma
melhor leitura dos resultados. Apesar de ndo estarem claramente
distintos nos modelos, os autores analisados reconhecem que as fases
ndo sdo varidveis discretas e que ha uma superposicdo das
caracteristicas das empresas entre fases adjacentes (GREINER, 1972;
KAZANJIAN, 1988). Nesse sentido, foram definidos dois intervalos de
transicdo entre fases, F1-2, transicdo da fase 1 para a fase 2; e F2-3,
analogamente, da fase 2 para a 3. As fases de transi¢cdo tém como ponto
central os seguintes, F1-2; 1,50; e F2-3; 2,50 e sua variagéo ¢ de + 0,25.

3.5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS.

Os resultados, por se tratarem de conjuntos de dados de pontuagfes das
empresas, de acordo com as fases classificadas e pelos agrupamentos
dos critérios do MEG, serdo apresentados na forma de gréaficos de caixa
para melhor mostrar suas distribuicdes. O Grafico de caixa apresenta,
visualmente a localizagdo, a dispersdo, a extenséo
das extremidades e os pontos extremos da
distribuicdo. Sdo representacBes visuais da
mediana, quartis superior e inferior e maior e
menor valores de respondentes. Caixa retangular
fica no centro e inclui 50% dos valores dos dados
(dois quartis internos). Linha central na caixa
demarca o valor da mediana. Os marcadores

! Apresentados apenas os intervalos pertinentes a distribuicio encontrada.
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superior e inferior estendem-se como linhas retas
até o menor e maior valores a partir da caixa e
incluem os dados restantes (HAIR JR, 2005, p.
276).

3.6 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO DE ANALISE

A andlise se baseou em dados secundarios provenientes de
instrumento de diagndstico empresarial aplicado por empresa de
consultoria de Santa Catarina. A utilizacdo de dados secundarios se deve
ao fato de que o acesso as organizacdes por parte do pesquisador nem
sempre ¢ realizado com facilidade (MARTINS, 2010), e que aspectos
com relagdo ao custo e tempo de realizacdo devem ser considerados na
etapa de levantamento de dados.

A base de dados constitui por 197 empresas instaladas no norte
do Estado de Santa Catarina. As entrevistas foram conduzidas no
periodo de fevereiro a dezembro de 2009.

Na identificacdo de porta da empresas entrevistas foi adotada pela
empresa de consultoria classificacdo tributaria, sendo que a totalidade
das empresas analisadas se enquadrada como Empresa de Pequeno Porte
— EPP, que compreendia, na época, empresas com faturamento anual
bruto entre R$ 240.000,00 e R$ 2.400.000,00.
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4. FASES DE DESENVOLVIMENTO

O presente capitulo apresenta o resultado da classificacdo das
empresas da base de dados nas fases de desenvolvimento e analisa as
fases de acordo com os critérios do MEG.

4.1 DISTRIBUIGAO DAS EMPRESAS PELAS FASES

Conforme os intervalos determinados no item 3.4 foram
estabelecidas as classificagbes das fases para as 197 empresas
analisadas.

A distribuicdo das empresas conforme sua classificacdo nas fases
de desenvolvimento, mostradas na tabela 12 e gréfico 1, apresenta uma
grande concentragdo, 93% em duas fases, fase 2 e fase de transicdo 2
para 3, sendo 48% para a primeira e 45% para a Ultima.

N&o foi classificada nenhuma empresa para a fase 0, que
representa o periodo pré-operacional das empresas, condizente com a
caracterizacdo do universo, uma vez que todos os respondentes
tratavam-se de empresas ja constituidas e em atividade. A auséncia de
resultados para a fase 5X também era esperado tendo em vista que o
instrumento de pesquisa ndo permitiria esta medida.

Tabela 11 - Classificacao

Classificagéo l\élﬁfé(;gi: Percentual
Fase O 0 0%
Fase 1 0 0%

Fase 1-2 9 5%
Fase 2 95 48%

Fase 2-3 89 45%
Fase 3 4 2%
Fase 4 0 0%
Fase 5 0 0%

Fase 5X 0 0%
Total 197 100%

Fonte: Autor
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Grafico 1 - Classificacdo
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Fonte: Autor

J& com relacdo ao fato de nenhuma empresa do universo de
andlise ter sido classificada como fase 1, fase 4 e fase 5, ou fases
transicdo, que poderiam ser definidas conforme o caso, o resultado é
mais significativo.

N&o é possivel estratificar a classificacdo das fases por porte
empresarial devido a caracteristica do universo de analise, 100%
empresas de pequeno porte. Considerando-se, assim, exclusivamente
este tamanho de empresa e a elevada concentracdo na classificagdo
destas empresas nas fase 2 e fase2-3 evidencia-se forte relacéo entre o
porte empresarial e 0 processo de desenvolvimento organizacional.

Este resultado vai ao encontro do que propde Greiner (1972) e
Churchill e Lewis (1983) quando definem que o tamanho da empresa,
aqui representado pelo faturamento, ird influenciar no processo de
desenvolvimento, pois a estruturas organizacionais se desenvolverdo na
medida em que foram demandadas novas solugdes para lidar com
aumento de complexidade gerado pelo crescimento da empresa.

Como forma de melhor apresentar a situacdo foi individualizado
0 comportamento dos critérios do MEG levantado para as empresas de
acordo com a sua classificacdo nas fases, uma vez que 0S primeiros
visam a identificacdo do nivel de exceléncia dos processos de gestdo da
organizagdo. Os graficos de 2 a 11 apresentam as distribuicdes das
pontuagdes dos critérios e itens.

Para todos os aspectos, no universo de analise, foi percebida a
mesma tendéncia uniforme de crescimento ao longo do processo da
evolucgdo de fases das organizacgdes.
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Dessa forma os critérios do MEG em sua variagdo evidenciam a
estruturacdo de praticas e o desenvolvimento do processo de controle,
sua variacdo como encontrada na analise guarda também relacdo com a
variavel de controlabilidade proposta por Adizes (1990), que prevé que
sua evolucdo se dara por todo o processo evolutivo da organizacéo.

Gréfico 2 - Lideranga
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Fonte: Autor

Os graficos 2 e 3 apresentam a distribuicdo de pontuacdo das
empresas para 0S critérios Lideranca, e Estratégias e Planos,
respectivamente, em cada uma das fases classificadas. Lideranca é o
critério de pontuacdo mais alta na fase 1-2 e se mantém entre as maiores
pontuacdes até a fase 3.Estratégias e Planos evolui de uma das
pontuagcdes mais baixas entre os critérios na fase 1-2 para se nivelar a
lideranca na fase 3.
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Gréfico 3 — Estratégias e Planos
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Grafico 4 - Clientes
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Os gréficos 4 e 5 apresentam a distribuicdo de pontuacdo das
empresas para 0s critérios Clientes e Responsabilidade Sécio-
Ambiental, respectivamente, em cada uma das fases classificadas. O
critério Clientes apresenta mediana de distribuicdo préxima ao centro do
intervalo para todas as fases. Enquanto RSA tem comportamento
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erratico, situa-se no intervalo de definicdo de fase para F1-2 e F2 e
abaixo do intervalo para F2-3 e F3.

Grafico 5 — Responsabilidade Sécio-Ambiental
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Gréfico 6 — Informagdes e Conhecimento
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Fonte: Autor

Os graficos 6 e 7 apresentam a distribuicdo de pontuacdo das
empresas para 0s critérios Informagdes e Conhecimento, e Pessoas,
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respectivamente, em cada uma das fases classificadas. O critério Pessoas
apresenta a mais alta pontuagdo para as fases F2, F2-3 e F3.
Informaces e Conhecimento apresenta pontuagdo sempre dentro do
intervalo das fases, e na fase 3 sua mediana se nivela com o critério
Pessoas.

Grafico 7 - Pessoas
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Grafico 8 - Processos
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Os graficos 8 e 9 apresentam a distribuicdo de pontuacdo das
empresas para os critérios Processos, e Processos do Negécio e Apoio,
respectivamente, em cada uma das fases classificadas. De forma geral
todos os critério de processo apresentam as baixas pontuacdes em todas
as fases.

Gréfico 9 — Processos do Negdcio e Apoio
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Grafico 10 — Processos relativos a Fornecedores
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Os gréaficos 10 e 11 apresentam a distribuicdo de pontuacdo das
empresas para 0s itens Processos relativos a fornecedores e Processos
Econémico-Financeiros, respectivamente, em cada uma das fases
classificadas. O critério Processos relativos a Fornecedores tem a mais
baixa pontuacdo entre os critérios. Ja o critério Processos Econémico-
Financeiros tem pontuacdo no intervalo para as fases F2 e F2-3, e abaixo
para F1-2 e F3.

Grafico 11 — Processos Econdmico-Financeiros
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4.2 DISTRIBUIGOES DOS CRITERIOS NAS FASES

Anélise do comportamento das distribui¢des dos critérios para as
fases de desenvolvimento classificadas, conforme demonstrado no
grafico 12. A seguir, analise sobre o0 enquadramento dos critérios para as
fases de desenvolvimento.

F1-2 — Transicdo entre fase 1 e 2

Considerando a posicdo mediana das distribuicdes dos critérios
para a Fase de transicdo de 1 para 2 definida como o intervalo de 1,26 a
1,75 encontram-se posicionados neste intervalo os critérios, Clientes;
Responsabilidade Sdcio-Ambiental; Informagdes e Conhecimentos e
Processo do Negécios e de Apoio. Posicionados abaixo do intervalo de
definicdo da fase, e, portanto caracterizados como pertencentes a
anterior, Fase 1, Estratégias e Planos; Processos; Processos relativos a
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Fornecedores e Processos Econdmico-Financeiros. Acima do intervalo
encontram-se 0s critérios Liderancas e Pessoas. Assim, no intervalo se
encontram 4 critérios, abaixo 4 e acima 2.

F2 —Fase 2

Para a fase 2 definida como o intervalo de 1,76 a 2,25,
encontram-se dentro do intervalo considerando a mediana de suas
distribuicBes os critérios Estratégia; Clientes; Responsabilidade Socio-
Ambiental; Informagcfes e Conhecimentos; Processos; Processos do
Negocio e Apoio e Processos Econémico-Financeiro. Acima do
intervalo de classificacdo da fase ficaram posicionados os critérios
Lideranca e Pessoas e abaixo somente Processos relativos a
Fornecedores. No intervalo de classificacao da fase estdo posicionados 7
critérios, abaixo 1 e acima 2.

F2-3 — Transi¢do entre fase 2 e 3

Para a fase de transicdo 2-3 tendo seu intervalo de limite de
classificagdo entre 2,26 e 2,75, de acordo com a mediana das
distribuicbes estdo posicionados dentro do intervalo os critérios
Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Informac8es e Conhecimento,
Pessoas, Processos do Negocios e Apoio, Processos Econdémico-
Financeiro. Abaixo do intervalo os critérios Responsabilidades Sécio-
Ambiental; Processos e Processos relativos a Fornecedores. Dessa
forma, 7 critérios estdo enquadrados no intervalo, 3 abaixo € nenhum
critério ficou posicionado acima do intervalo.

F3 —Fase 3

A fase 3 definida pelo intervalo de 2,76 a 3,25, considerando a
mediana das distribuicdes ficaram posicionados dentro do intervalo os
critérios Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Responsabilidade
Sécio-Ambiental; Informacdes e Conhecimento, Pessoas e abaixo
Processos; Processos do Negdcio e Apoio; Processos relativos a
fornecedores e Processos econdmico-financeiros. Assim, 6 critérios
foram posicionados dentro do intervalo, 4 abaixo e henhum posicionado
acima do intervalo.

Em comparagéo sobre o comportamento dos critérios a respeito
do seu enquadramento no intervalo de definicdo da fase, pouco se pode
afirmar sobre diferencas de comportamento destes indicadores entre as
fases definidas e as fases de transicdo. Ainda que no referencial tedrico
haja indicacdo de que o processo de transicdo organizacional seja
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marcado por crises e turbuléncias, o que poderia levar a acreditar numa
possivel comportamento diferencia nestas situacdes, ndo foi possivel de
identificar reflexos nos indicadores que pudessem demonstrar tal fato.

Entretanto a fase 3 mesmo que, de forma semelhante as outras
analisadas, tenha apresentado indicadores fora do intervalo de definicéo,
em termos de dispersdo das distribuicdes dos critérios das empresas
classificadas, ficou caracterizada como menor dispersdo de entre as
fases analisada, demonstrando um maior grau de convergéncia entre os
indicadores. Todavia, posto que a fase 3 foi a que teve menor frequéncia
de empresas classificadas, apenas 4 no total de 197, a baixa dispersdo
pode estar mais relacionada com a baixa freqiiéncia do que a uma
convergéncia de indicadores.



Grafico 12 — Critérios
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4.3 COMPARACAO ENTRE AS DISTRIBUICOES DOS
CRITERIOS

Realizando uma comparacéo entre os critérios para cada uma das
fases do universo de analise, conforme mostrado no grafico 12,
constata-se que o0s critérios que apresentaram posi¢des mais elevadas em
todas as fases foram Liderancas e Pessoas e posicdo mais baixa foi
Processos relativos a fornecedores. Os demais critérios ficaram
posicionados intermediarias ndo permitindo maiores inferéncias e
portanto ndo serdo analisados.

O critério de Lideranca, de acordo com a definicdo do MEG, esta
relacionado a orientacdo transmitida pelo empreendedor de sua visao de
negocio para a empresa e de sua capacidade de convencimento do corpo
funcional para concretizagcdo da visdo, enquanto que o critério de
Pessoas se relaciona com o desempenho e capacitagdo dos membros da
equipe.

A evolucdo da organizacgdo entre as fase 1 a 3 para 0s modelos de
analise, intervalo onde se encontram as empresas analisadas, é o periodo
do seu desenvolvimento no qual a organizacdo estd incorporando mais
empregados a sua estrutura e permitindo que mais atividades sejam
delegadas a eles por parte do empreendedor. Para tanto o aprimoramento
das equipes pela capacitacdo dos funcionarios, o desenvolvimento de
processo de mais elaborados de selecdo de pessoal, a estruturacdo de
formas de controle do desempenho dos individuos se torna fundamental.
Ainda assim, todavia, neste mesmo periodo a organizacdo continua
sendo identificada ao empreendedor, e a sua visdo de negécio, que
normalmente permanece atuando na funcdo de principal gestor da
organizacdo. Os indicadores de Lideranca e Pessoas com alta pontuagédo
conforme encontrado para as empresas do universo estariam refletindo
esta situacao.

Em aderéncia com esta leitura esta o critério Informagdes e
Conhecimento, posicionado no intervalo de definigdo de fase para todas
as fases analisada, destaque-se, todavia, na F3 quando apresenta a
segunda mais alta pontuacdo praticamente nivelado com o critério
Pessoas. Informacdes e Conhecimentos esta relacionado com processos
gerenciais que visem o reconhecimento e disponibilizacdo de
informacBes aos usuarios. O aumento de importancia deste critério na
fase 3 se relaciona com o processo de delegacdo. A menor participacdo
do empreendedor em certas atividades exige que sejam desenvolvidos
sistemas para disponibilizacdo de informacdes de apoio aos empregados,
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ao mesmo tempo que subsidiem a tomada de decisdo e o
acompanhamento dos planos.

O critério de Processos relativos a fornecedores se relaciona com
0 desenvolvimento de cadeias de suprimento e parcerias. Para que tal
situacdo ocorra € necessario que a organizacao entre em consenso com
as empresas parceiras com quem ira atuar de forma a atingir objetivos
comuns. Conforme exposto a respeito das limitagbes dos modelos, a
busca por conhecimento extra-organizacional é pouco explorada no
corpo tedrico dos modelos analisado, ndo sendo portanto passivel de ser
analisado. Todavia, entende-se que a baixa pontuagdo para o critério
decorra da situacdo factual das empresas e independente de sua néo
previsdo de tal processo nos modelos conceituais.

As altas pontuagdes nos critérios de Lideranga e Pessoas e baixa
em Processos relativos a fornecedores sugere que as empresas
analisadas tenha um maior foco interno na busca de solugdes e do
desenvolvimento de seus negdcios.

N&o se poderia colocar que as empresas estdo com foco
exclusivamente interno, pois o critério Clientes € o que melhor
caracteriza a posicao de fase das empresas analisadas. Este critério em
todas as fases analisadas, para 0 universo, apresentou mediana da
distribuicdo sempre proxima do meio do intervalo de definigdo da fase.
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CONCLUSAO

O fendbmeno do desenvolvimento organizacional esta imbricado
ao desenvolvimento da sociedade, fonte de inovagdo e financiador da
qualidade de vida de seus cidaddos, a0 mesmo tempo em que é
circunscrito e regulado pelo consenso dos valores e interesses da
sociedade.

Esta pesquisa, entretanto, tratou de isolar o desenvolvimento
organizacional de seus componentes sociais e se prop0s a analisar
exclusivamente as variaveis organizacionais na busca de meios de
caracterizar e classificar o processo. E assim, buscar responder como
determinar procedimentos para identificar as fases do processo de
desenvolvimento das organizacGes.

Em vistas a atingir tal proposito tomou-se por base quatro
modelos de desenvolvimento por estagios, propostos por Greiner,
Kazanjian, Chuchill e Lewis e Adizes; e do Modelo de Exceléncia de
Gestdo - MEG da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, a partir dos
quais se estabeleceu procedimentos para a identificacdo de tais fases de
desenvolvimento. Estes procedimentos foram aplicados em base de
dados secundarios obtidos de levantamentos em empresas de pequeno
porte de Santa Catarina, totalizando 197 empresas. Dessa forma, foram
atingidos os objetivos geral e especificos propostos para o estudo.

Resultados adicionais foram obtidos na aplicagdo do modelo.
Observou-se que 93% das empresas analisadas se encontram em duas
fases adjacentes de desenvolvimento indicando influéncia do porte
organizacional no processo, o que confirma as proposicoes tedricas.

A pesquisa abre a possibilidade de aplicagdo dos procedimentos
desenvolvidos em estudo subsequientes permitindo a comparacao entre
0s resultados obtidos. Assim, como de sua utiliza¢gdo como instrumento
de diagndstico organizacional por parte dos tomadores de decisao.

Ressalta-se, entretanto, que a base de dados utilizada foi
constituida de uma Unica coleta de dados que visava um diagnéstico do
nivel de desenvolvimento naquele instante dos processos gerenciais da
organizacdo, sendo uma fotografia da situacdo das empresas quando
entrevistadas. Ocorre que o0 processo de desenvolvimento organizacional
se desenrola no tempo na forma de mudangas nas estruturas das
empresas. Esta € uma limitacdo do trabalho desenvolvido que decorre da
prépria natureza da base de dados secundarios utilizada.

Como recomendacdo para dirimir tal limitacdo, sugere-se estudo
longitudinal com coletas de dados em varios momentos das
organizacgBes, procedimento tal que poderiam melhor caracterizar o
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fendmeno, pois permitiriam a determinacdo de estagios de
desenvolvimento de uma mesma unidade de andlise, para posterior
consolidagdo com as outras empresas do universo.
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Distribuicdo das Medic6es do Instrumento Reponderado pelos
Especialistas.

105

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 3,0 15 1,0 1,0 25 15
25 2,5 1,0 1,0 5 1,0 15
Percentile
50 3,0 15 1,0 1,0 25 15
S
75 3,0 3,0 2,0 2,5 3,5 3,0
Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 25 2,0 25 3,0 15 1,0
25 15 1,0 2,0 1,0 15 1,0
Percentiles 50 25 2,0 25 3,0 15 1,0
75 2,5 2,0 3,0 3,0 2,5 2,0
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Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 1,0 15 3,0 2,0 2,5 2,5
25 1,0 15 3,0 1,0 1,0 2,5
Percentiles 50 1,0 15 3,0 2,0 2,5 2,5
75 2,5 15 3,0 2,0 3,0 2,5
Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 2,0 2,0 3,0 5 2,5 2,5
25 2,0 2,0 3,0 5 2,0 15
Percentiles 50 2,0 2,0 3,0 5 2,5 2,5
75 2,0 3,0 3,0 1,0 2,5 2,5
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Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 2,5 2,5 2,0 2,0 3,0 2,5
25 15 15 2,0 2,0 25 2,0
Percentiles 50 25 25 2,0 2,0 30 25
75 25 25 2,0 3,0 3,0 25
Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 2,5 2,5 15 3,0 2,5 2,0
25 15 15 15 3,0 15 15
Percentiles 50 2,5 2,5 15 3,0 2,5 2,0
75 25 25 2,5 3,0 3,0 3,0
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Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 2,0 3,0 2,0 15 2,5 3,0
25 15 2,0 2,0 15 2,5 3,0
Percentiles 50 2,0 3,0 2,0 15 2,5 3,0
75 2,0 3,0 3,0 3,0 2,5 3,0
Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 Q48
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 2,0 5 2,0 15 2,0 15
25 2,0 5 5 15 5 15
Percentiles 50 2,0 5 2,0 15 2,0 15
75 3,0 1,0 3,5 2,0 3,0 15
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Q49 Q50 Q51 Q52 Q53 Q54
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 3,0 3,0 2,5 25 25 15
25 2,5 3,0 15 15 5 5
Percentiles 50 3,0 3,0 2,5 2,5 2,5 15
75 3,0 3,0 2,5 2,5 3,0 3,0
Q55 Q56 Q57 Q58 Q59 Q60
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 15 2,0 2,0 15 3,0 2,0
25 5 5 5 5 2,0 1,0
Percentiles 50 15 2,0 2,0 15 3,0 2,0
75 2,5 3,0 2,5 2,5 3,0 2,0
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Q61 Q62 Q63 Q64 Q65 Q66
Valid 197 197 197 197 197 197
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Median 2,5 3,0 3,0 3,0 2,5 35
25 2,5 2,0 2,0 5 5 2,5
Percentiles 50 2,5 3,0 3,0 3,0 2,5 35
75 3,5 3,0 3,0 3,5 3,5 35
Q67 Q68
Valid 197 197
N
Missing 0 0
Median 2,0 3,0
25 15 2,0
Percentiles 50 2,0 3,0
75 2,0 3,0
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APENDICE Il

ORIENTAGCAO PARA O PREENCHIMENTO DO INSTRUMENTO

Obijetivo dessa etapa é estabelecer uma correlagdo entre o instrumento
de diagndstico usado por empresa de consultoria empresarial, construido
com base nos critérios da Fundacdo Nacional da Qualidade - FNQ, e os
modelos de crescimento por estagio das empresas/ciclo de vida das
organizacdes.

Vocé esta recebendo trés documentos:

1.0RIENTAQAO PARA PREENCHIMENTO DO INSTRUMENTO;
2. NARRATIVA DAS FASES (Pag 35 a 44 da dissertacéo)
3. INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO; e

O documento NARRATIVA DAS FASES estabelece a orientacdo base
para a informacdo que se deseja obter, sendo constituido na forma de
narrativas de 7 fases distintas do processo evolutivo das organizacGes
representadas pelos nimeros: 0 — 1 — 2- 3- 4- 5-5X.

Solicita-se ao respondente do INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO
que avalie as opcbes de requisitos para cada um dos critérios, e
estabeleca julgamento da seguinte forma:

Exemplo:

- para o critério ‘Identidade corporativa’, uma empresa que se enquadre
no requisito 0 (ndo possui), estaria em qual fase da narrativa?

- para o critério ‘Identidade corporativa’, uma empresa que se enquadre
no requisito 1 (possui logo pouco elaborado), estaria em qual fase da
narrativa?
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Critério Forma de | Requisito Obs
evidencia
1.ldentidade IGNORAR 0- N&o possui ( )Ne
corporativa ESSE 1- Possui logo | fase
CAMPO pouco elaborado
2- Possui logo com ()
marca € cores
definidas )
3- Possui  manual
de identidade de
marca ou|()
registro de
marca
4- Possui  manual
de identidade de
marcar el ()
registro de
patente
IMPORTANTE

- Preencher diretamente no documento 3. INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO;

- Cada requisito deve corresponder a somente um numero de fase da
1.NARRATIVA DE FASES;
- N&o necessariamente todas as fases terdo representantes nos requisitos de um

critério;

- Uma mesma fase poderd ser utilizada para mais de um requisito de um critério.
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forma segmentada?

mercado a partir da pesquisa e
implementa agdes estratégicas.

MARKETING/MERCADO
Critério Forma de Evidéncia Requisito (Balizamento) 0BS
0. Nao possui.
E 1. Possui logotipo pouco
« Possui logotipo com elaborado.
1. Identidade marca, cores definidas? |5 possui logotipo com marca e
corporativa + Possui manual de cores definidas.
identidade visual? 3. Possui manual de identidade
« Possui registro de visual ou registro de marca.
patente? 4, Possui manual de identidade
visual e registro de patente.
o 0. Na&o possui.
+ Possui calalogo de 1. Possui carloes de visitas ou
2 Produtos\Promogoes, catalogo de produtos.
& folders, cartées de . .
igitaa s 2. Possui folders e catalogo de

=2 visitas? z

] Produtos e de Promogdes.

5 + Informa ao cliente sobre ’ .

5 2. F_ropagar]da e novos produtos, 3. L.!tll\za 0s materiais para

< Divulgagao atualizagdes etc? divulgagdo direta de produtos e

2 : atualizagoes. Utiliza os meios

:ia + Possui clareza na de comunicagao (televisao,

H imagem a ser lransmitida radio) para divulgagao.

ﬁ + Utilizam quais meios de | 4. Possui material de divulgagdo
divulgagao? (radio, com alto padrao visual e realiza
televisao, panfletagem). divulgagdo estratégica.

0. N&o possui.
o 1. Possui site com poucos
o recursos e sem atualizagdo.
= A empresa possui site?
. : 2. Possui site com poucos
2
3. Site nainternet + Esté atualizado? recursos ou sem atualizagao.
* ?:%ngn;aeﬂzsvgfnres Possui site com recursos
promogaes, etc? adequados e com atualizagao.
4. Possui site lipo portal com
recursos de qualidade superior
e o alualiza constantemente.
E 0. Nao realiza.

% 1. Realiza pesquisa pouco

@ aprofundada e com pouca

§ « Erealizada pesquisa de freqléncia.

o mercado? .

o |4. Pesquisade 2. Realiza pesquisa aprofundada

§ mercado + Que tipo de pesquisa? com pouca freqUéncia.

é + Com que fregiiéncia & 3. Realiza pesquisa aprofundada

T realizada? e freqUente.

g = A pesquisa é feita de 4. Identifica tendéncias de




E 0. Nao possui.
+ Possuimetas de venda | 1. Possui apenas metas de venda
definidas? definidas. A disposigao da
I empresa e produtos é
* \?e'ﬂ{:fﬂc as formas de planejada empiricamente.
o 2. Possui metas e planos de
* ?é:ggh%?gzsﬁes aos venda bem definidas ou ha
5. Definicdo das : estudo para a disposicio da
estratégias de + A margem de empresa e seus produtos.
venda iaga 4 .
Szﬁﬁﬁ:ge‘o esta 3. Possui metas, planos e
: margens de negociagao bem
+ Adisposigéo dos definidas e hé estudo para a
produtos esta aliada a disposigao da empresa e seus
estratégia de produtos.
desempenho de vendas. 4. Possui controle das metas por
« E facil a visualizago do indicadores e realiza feedback
prego de venda. dos mesmas para melhorias.
0. No houve estudo estratégico
para a definigdo do ponto de
vendallocalizagio da empresa.
1. Apenas houve anélise
6. Ponto de N superficial para a definigao.
VendalLocalizagao | * Alocalizagaoda oo
empresa & esfratégica. | 2. Houve estudo simplificado.
3. Houve andlise aprofundada
4. O pontollocal foi definido
esiralegicamente a partir de
estudo documentado.
0. MNao possui.
1. Conhece superficialmente os
concorrentes da sua regido.
E 2. Gonhece as principais
caracteristicas dos
7. Conhegimento dos | * Conhece seus concorrentes (servigos,
. principais concorrentes para cada estrutura, efc.).
?
concorrentes) segmento? 3. Conhece a estratégia de
+ Conhece suas principais comercializagdo (pregos e as
caracteristicas? formas de pagamento) dos
concorrentes.
4. Possui base de comparagéo
entre o servige da empresa e
de seus concorrentes.
E 0. Nao identifica nem conhece os
« Conhece seus principais clientes.
8. Conhecimento e clientes. 1. Identifica os principais clientes.
Definigao « Como se classificam os i
N 2. Conhece todos os clientes.
estratégica do seus clientes? ) ) i
perfil de clientes 3. Classifica os perfis de clientes.
* Sdo tomadas acdes . _ o
4. Define agBes estratégicas para

eslratégicas para as
diferentes classes?

os diferentes perfis.
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0. Nao possui.
o 1. Existe um canal aberto as
. A sugestdes e reclamagdes dos
« Existe andlise de g %
s " clientes.
satisfagao dos clientes
. . em relagao aos 2. Existe andlise de satisfagao
8 ggt’rggtﬁ:ziqur:lzz produtos'servigos da dos clientes em relagao aos
clientes empresa? produtos\servigos da empresa.
* Existe um canal aberto  [3. Realiza o acompanhamento
as sugesioes e avaliagdo das reclamagdes
reclamagoes dos elou analises de satisfagdo.
i ?
clientes 4. Toma agbes para tratar
eventuais criticas.
o 0. Nao possui.
H * Possui histérico de 1. Possui histérico de vendas
€ vendas (negociagoes (negociagdes positivas e
5 positivas e negativas)? negativas).
2 | 10. Histérico de * Ohistdrica esta 2. Possui segmentagéo do
o vendas e segmentado (por histérico de vendas (por
T negociagoes mercado, produto, mercado, produto, faturamento,
& faturamento, sazonalidade).
sazonalidade)? ‘ .
) 3. Analisa os motivos de ndo

* Os molivos de néo fechamento das negociagdes.
fechamento das _ .
negociagoes sao 4. Toma agbes para evitar a
analisados? recorréncia.

E/O 0. Nao possui.
1. Possui sistema informal de
vantagens aos clientes fiéis.

« Existe algum sistema P . f L

. que oferega vantagens |2. Possuisistema formal de
. cFII\c;QnIIE:QéD de aos clientes figis? vantagens aos clientes fiéis.

«  Existe politica de 3. Existe politica de
relacionamento pés- relacionamento pés-venda.
venda? 4. Possui sistema formal de

fidelizag&o de clientes em nivel
de exceléncia.
FORNECEDORES
Critério Forma de Evidéncia Requisito (Balizamento) o8BS
0. Nao possui garantias em
relagao aos fornecedores.
1. Possui acordo informal com os

g EO fornecedores.

H .

b « Existem contratos 2. Possui modelo de contrato

g estabelecidos com o0s simplificado (apenas com

E 12. ‘:;Tg;;an;a na fomecedares? especificagdes técnicas).

e relagao com I 3. Possui modelo de contrato

3 fornecedores : ggglgr‘#d;; ccnar:I completo (com especificacdes

] fomnecedores? técnicas, multas e garantias dos

- ’ fornecedores).

@

9 4. Possui modelo de contrato
completo (com especificagdes
técnicas, multas e garantias dos
fornecedores) e procedimentos
de selecao de fornecedores.
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13. Avaliacao de
fornecedores

E/O

« Avalia e classifica seus
fornecedores?

* De que maneira
(pontualidade,
flexibilidade na
negociagéo, prego)?

* Com que freqléncia?

4.

Nao realiza.

Realiza avaliagao informal de
fornecedores.

Realiza avaliagao formal de
fornecedores (pontualidade,
ibilidade na negociagao,

Avalia de forma sistematizada,
classifica seus fornecedores e
utiliza os resultados da
avaliagdo de fornecedores para
tomada de decisdo.

Considera aspectos de
qualidade, meio ambiente,
salde & seguranca e
responsabilidade social.

14. Existéncia de
fornecedores
alternativos para
cada insumo

* Trabalha com mais de
uma opgao de
fornecedores por item?

N&o conhece..

Possui relagao de fornecedores
alternativos.

Conhece as caracteristicas dos
fornecedores alternativos para
cada item.

Possui cadastro de
fornecedores alternativos para
cada item.

Possui um sistema que acione
os fornecedores alternatives no
caso de negligéncia de
fornecedores tradicionais.

PROCESSO GERENCIAL

Critério

Forma de Evidéncia

Requisito (Balizamento)

OBS

ADM

0. Nao possui uma visdo macro da
E empresa.
1. Conhece superficialmente a
empresa.
» Verificar se o
15. Vis&o Macro da smp! resario possui uma 2 SST,?:: 2: Ig;n?eassapectos N
Empresa viso macro da sua presa.
empresa e se ele 3. Conhece toda a empresa.
conhece todos os
setores. Possui uma visao macro e
selorizada da empresa, e utiliza
essa visao para planejamento
da mesma.
« Existem metas 0. Nao possui metas definidas.
alinhadas aos objetivos ) P—
da empresa? E).uslem metas, porlem‘ nao
alinhadas aos objetivos/
» Existem metas produtos da empresa.
relacionadas aos Exist | Jacionad.
16. Metas Gerenc produtos/ processos? 2. Existem melas relacionadas aos
. objetivos/ produtos.
planejamento » Definigao de agdes
esiratégico wnculzdas as ﬁmas 3. Possui indicadores vinculados
. as metas e monitora o
» As metas estio descritas desempenho.
e s&o de conhecimento 4. Utiliza indicadores para a

de todos?

tomada de decisao e
implementa agoes
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ADM

0. N&ao possui.

1. Conhecimento superficial sobre
o valor ideal para ser investido
na empresa.

. Existe estudo que determina o

2. Existi tud det:
valor ideal para ser investido na

17. Conhecimenta do | * O empresario definiu o :’“"’Sfa ou cd"""scs as formas
valor necessario valor a ser investido na n::easpsaaﬁg;’ © recursos
de capital empresa? .
¥iConh f 4 3. Existe estudo que determina o
c:nl:ngs ormas de valor ideal para ser investido na
plagao? empresa e conhece as formas
de captagao dos recursos
necessarios.

4. Possui planejamento para os
investimentos e conhecimento
dos riscos de reterno das
opgdes de captagio.

0. N&o conhece.

E/Q N —
1. Conhece as leis aplicaveis, mas
ndo sabe se cumpre todas elas.
* Conhece as leis 2. Conhece as leis aplicaveis e
18. Conhecimento e aplicaveis a atividade identifica o nivel de
Cumprimento da (Trabalhistas, atendimento.
Legislagao Ambientais, .
Tributarias)? 3. Cur\h‘acg e cumpre todas as leis
aplicaveis.
.53 i lei ' A
S;?cgt‘?sd,das aslels 4. Possui um atualizagio da
) legislagdo e que controla os
prazos de renovagéo de taxas e
licengas.

0. Nao possui ou ndo sabe se sua

atividade necessita de
E/O alvarésilicengas.
1. Sabe que necessita mas ndo
. possui todos os alvards/
» Possui todos os f
. icencas.
~ alvarasflicengas para
18. Alvaras e operar? 2. Possul os alvaras/ licengas,
Licengas . porém nao estdo atualizados.
= Alvara sanitério, do
bombeiro, ambiental, da | 3. Possui alvaras/ licengas
prefeitura, etc. atualizadas.

4. Possui todos os alvards/
licengas, cumpre com os
condicionantes.

0. Néo sao analisados os riscos.

E 1. S&o identificados os riscos dos
. contratos/projetos, perém nao
* Como séo definidos os :
fiscos dos s&0 documentados.
contratos/projetos? 2. Erealizada a anélise dos riscos
20. Gestdo de Riscos . dos contratos/projetos de forma
em noves . Gnnju sdo gerenciados documentada.
contratos/projetos 0s riscos dos‘ - .
coniratos/projetos? 3. E realizada a gestao dos riscos
dos contratos/projetos
4. Os riscos sao gerenciados de

forma sistematizada, per meio
de procedimentas.
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21. Caobranga

« Possui uma politica
para Cobranga?

« Quais s&o 08
procedimentos nos
casos de inadimpléncia,
negociagoes, solugoes
alternativas?

Nao possui nenhum sistema
para cobranga.

Negocia com clientes, porém
sem um sistema de cobranga
formal estabelecido.

Possui um sistema simples de
cobranga.

Possui um sistema formal de
cobranga (emisséo de boletos e
protesto em cartéric em caso de
inadimplénca).

Possui politica de cobranga,
bem como procedimentos para
negociagdes em caso de
inadimpléncia.

22. Melhoria Continua

E/O

» Existem Programas de
melhoria, (5 Ss,
qualidade total,)
implantados na
empresa?

Nao possui programas de
melhoria continua.

Existe a inteng&o para implantar;

Existe planejamento para
implantagao de programas que
visem a melheria continua

Possui programas simples.

Existe mais de um programa ou
possui sistemas de gestdo
certificados.

Financeiro

Financeiro

23. Plano Financeiro

E/O

* Como é realizado o
controle financeiro da
empresa?

Né&o possui.

Existéncia de controle de caixa
(mistura caixa da empresa com
despesas pessoais).

Existéncia de plano de contas
para o controle do caixa
(classificagao das contas do
caixa).

Controla o fluxo de caixa da
empresa (projegao das entradas
e saidas futuras).

Sao realizadas avaliagbes do
fluxo de caixa da empresa e
estabelecidos indicadores
financeiros para a tomada de
decisao.

24. Custos

E/Q

Conhece custos fixos
e variaveis?

N&o conhece os custos da
empresa.

Conhecimentos dos custos
fixos.

Conhecimentos dos custos fixos
e varidveis.

Os custos fixos e variaveis da
empresa sao conhecidos e
classificados (custos indiretos,
diretos, rateios etc).

Os custos fixos e varidveis da
empresa sao conhecidos e
classificados (custos indiretos,
diretos, rateios etc), gerenciados
e documentados.
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25. Estabelecimento
de prego de venda

* Qual a forma para
estabelecimento dos
pregos de venda?

+ Conhece os pregos do
mercado?

3.

N&o possui método
sistematizado.

Possui método simples para
determinagao de pregos: prego
de compra multiplicado por um
percentual qualguer.

Possui método sistematizado
para o estabelecimento do
prego, considerando custos,
porém, sem considerar o prego-
meta de mercado.

Possui método sistematizado
para o estabelecimento do
prego, considerando o custo e o
prego de mercado.

Possui métodos para
estabelecimento de prego em
niveis de exceléncia,
considerando o prego-meta.

26. Posicionamento

E/O

* Existe um estudo que
defina a melhor opgao

. Nao possui um estudo para o

enquadramento fiscal.

. Tem conhecimento superficial

do melhor enquadramento fiscal.

Existe conhecimento suficiente
para definir a melhor opgao de

fiscal de enquadramento enquadramento fiscal.

fiscal (Simples, Super 3. Existe um planejamento para

Simples, Lucro alteragéo com base no

Presumido ou Real)? crescimento da empresa.

4. A empresa possui estudo que
indica o melhor momento para
alterar a opgao.

0. Né&o possui controle.

1. Possui conhecimento dos

E/O encargos/impostos.
27. Controle de . Gargtrplzdos encargos |2 Pns_sylonn't_role_dos encargos
Encargas sociais dos sociais ou fiscais.
colaberadores. ’
3. Possui controle dos encargos
* Controle dos encargos sociais e fiscais.

Fiscals. 4. Existe um controle de credito de
impostos, caso a empresa tenha
direita.

0. Nao s@o emitidas notas ficais.

1. Apenas sao emitidas nolas

E/0 fiscais quando o cliente exige.

2. Ocasionalmente sdo emitidas

5 iti notas fiscais.
28, Emissao de Notas | * 520 emitidas notas T o
iscais em todas as 3. Sao emitidas notas fiscais em
vendas? todas as vendas.
4. Sio emitidas notas fiscais e

realizados registros de clientes
em todas as vendas.
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MNao possui controle fiscal.

Acompanha o trabalho do
contador.

2. Avalia o trabalho do contador
23, Gontrole do E com base na comparagéo com o
Contador controle interno.
3. Existe uma reuniao de tempos e
tempos e comparagao.
4. Exisle uma auditoria sobre o
trabalho do contador.
e 0. Nao realiza.
1. Possul preccupagéo, mas nde

« Existe busca constante ha pesquisa formal

na inovagéo dos 2. Existe pesquisa formal, mas ndo
idos? . Exi ui rmal,
30. Busca de Novos produtos oferecidos? & constante.

Produtes » Aempresa utiliza Reai .
criticas dos clientes. 3. Realiza conslar}lle estudo de
efou tendéncias de produtes novoslinovadores.

° mercado para melhorias | 4. A empresa identilica o retorno
s nos produtos? financeiro sobre cada inovagéo.
s
g
= 0. Nao realiza.
E 1. Possui entendimento dos
conceilos de inovagéo.
Existe bi stants
T e asaa sonsiant® 2. Apresenta alguns fatores de
31. Pesquisae na inovagao de inovagao.
Desenvolvimente processos produtives e
gerenciais? Realiza constante estudo para
inovagao de processos.
4. Aempresa identifica o retorno
financeiro da inovagao.
E 0. Nao incentiva a inovagao.

* Sao encorajadas 1. Os colaboradores nio
iniciativas para a participam ativamente das
inovagao? inovagdes.

32. Incentivoparaa | * Aempresafomeceos |2 Aempresa comunica a
inovagao recursos necessarios importancia da inovagao para os
para geragao de colaboradores.
inovagdes (por exemplo: . -
infermagéo, Séo encorajadas iniciativas para
COMUNICAGa0 8 espago 8 Inovagas.
para troca deo 4. Aempresa fornece os recursos
K] informagdes) necessarios para geragao de
¢ inovagao.
>
2
= 0. Nao hd controle.
1. Possuiinovagdes criadas e
E/Q implementadas.
2. E realizado um controle sabre
33. Controle das ) os tipos de inovagdes criadas.
inovagbes = Existe um controle . )

geradas sobre os tipos de 3. Oconlrole ¢ realizado por

inovagdes criadas? colaborador, setor ou pela
empresa.
4. Erealizada uma avaliagdo, com

base em indicadores do
desempenho das inovagdes.
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EQUIPE
Critério Forma de Evidéncl Requisito (Ball OBS

0. Nao foram definidas as formas
de avaliagdo.

1. Avaliagao é feita pelo superior
direta da fungao & com critérios
intuitivos.

E
2. S5&o definidos claramente os
34. Sistema de + Como & realizada a critérios de avaliagio.
I
'E- recrutamento e z;:gi?ad;;eﬁ 3. Existe avaliagio de curriculo e
2 Selegao : teste prético/ S4o valorizados
aspectos de formagao.

& tos de formaga

4. Existe um sisterna de selagio
através de profissionais
especializados (Psicdlogos, por
exemplo).

0. MNao existe nenhuma forma
esquematizada de gestao do
conhecimento.

° E 1. Os superioras direlos possusm

'E « A empresa adota as informagdes/ Os funcionarios

£ alguma pratica da gue saem treinam os que

K Gestéo do antram.

£ |35 Gestaodo Conhecimento? Como .

c A P 2. Existern fichas de processos

conhecimento .

8 isto & feita? utilizadas nos treinamentos.

-]

s - ii{;ﬂ;iid:; o 3. Mais de um colaborador &

@ 12ag treinado para executar cada

b conhecimento gerado funcio

f: tornando-o disponivel gao.

para todos na empresa’? | 4. Existern procedimentos

documentados que garantem a
gestdo do conhecimento,
protegem a ampresa @ geram
wvalor a0 mesme tempo.

0. Nao exisle preocupagio com a

9 capacitagio dos funcionarios
n
E
-4 1. Somente existe capacitagao
§ « Existem politicas de guando & comprado um
S, capacitagdo dos equipamento novo.
3 funcionarios? . .
o 2. Aempresa incentiva a
b4 36. Cursos interncs « Tem conhecimento das capacitagio, mas nio promove.
& habilidades e a0 real
8 competéncias dos 3. Sao real |za§u;. cursuijlmemos
5 funciondrios? na empresa/ Promovidos cursos
2 externcs.
"
o 4. Existe uma politica de
capacilagéo baseada na gestao
de compeléncias.
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37. Capacitagéo da
Geréncia

« Existe um processo
continuo de capacitagao
para a geréncia?

* Os gerentes sao
capacitados para as
atividades que
executam?

2.

A empresa nao considera
importante a capacitagao
gerencial.

Considera importante, mas néo
possui programa de capacitagdo
gerencial.

Séo realizadas capacitages
eventuais.

Existe uma agenda de
capacitagao da geréncia
previamente planejada.

Existe um processo continuo de
capacitagao da geréncia (por
exemplo, com énfase em RH,
Finangas, Captagéo de
recursos, Marketing, estratégico,
desenvolvimento de produtos).

38, Escolaridade dos
funcionérios

s O grau de instrugao &
compativel com a
necessidade da
empresa?

Nao se sabe o grau de instrugao
dos funciondrios.

. O grau de instrugao esta abaixo

das necessidades da empresa.

2. O grau de instrugao esta dentro

das expectativas.

. Os colaboradores estéo

qualificados para a fungéo que
exercem.

O grau de instrugéo supera as
ivas

39. Gestao por
Competéncia

E

¢ Existe um Organograma
definido e
documentado?

» O papel do colaborador
estd claramente
definido?

=}

S

«@

Nao existe organograma nem
competéncias definidas para os
cargos.

Existe organograma e
competéncias definidas mas nac
documentadas para cada cargo.

Existe organograma e
competéncias definidas para
cada cargo.

Existe controle do cumprimento
do papel dos colaboradores

Existe um plano de carreira para
toda a empresa baseado em
gestao por competéncias.

Geréncia de Pessoas

40. Controle Pessoal

E/O

* Existem indicadores de
desempenho dos
colaboradores?

« Existe um plano de
remuneragéo atrelado
ao desempenho ou ao
sistema de avaliagéo de
desempenho?

S

N&o ha controle.
Existe controle de horas.

Existe controle de horas informal
de desempenho

Existem indicadores de
desempenho com programa de
reconhecimento aos
funcionarios que se destacam
(bonus/ distribuicdo de lucros).

4. Osindicadores sao gerenciados

e sdo tomadas agdes corretivas
para ofimizar o desempenho.
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E
¢ Como éo o
relacionamento do 0. Néo existe interagéo entre
empresario com os geréncia e operarios.
colaboradores? 1. Onivel de interagéo esta abaixo
« Existe um acesso facil do adequado/ Qclima
dos operérios & organizacional & tenso.
° geréncia? 2. Onivel de interagéo esta abaixo
k3 . « A empresa escuta a do adequadn/O,cI\ma
g 41, 8‘“;‘”‘ acional opiniao dos organizacional é bom.
2 rganizacion. ri .
£ g funciondrios? 3. Existe canal aberto entre
o Como &0 Dperéngs lla_ geréncia; e \{ice-‘ .
relacionamento entre os ;ersa/ clima organizaciona
colaboradores (pré- om.
atividade e nivel de 5. Existe comprometimento entre
tensao)? operérios e geréncias/ Existem
« Os gerentes/ prog‘r:m_ast para aumentar o
supervisores possuem nivel de Interagao.
capacidade de lideranga
e habilidade para se
comunicar?
0. Nao existem controles/ registros.
1. Existe alta rotatividade de
funcionarios/ Ocorréncia
fregliente de processos
E trabalhistas.
8
@ |42, Estabilidade da s Como & a estabilidade 2 2?1310‘;'2:2: ;::;g,}gg:;m existem
g equipe da equipe/rotatividade empresa
£ de funciondrios? )
3. Rotatividade baixa/ Existe
politica de retencéo de talentos.
4. Existe politica formal de
retencao de talentos avaliada
constantemente.
0. Aempresa ndo se preocupada
com este aspecto.
1. Define critérios para aparéncia
L _ (cabelo, unhas, barba, etc.) para
a.Os funcionérios estao os funcionarios, mas nao
identificados e monitora OU possui uniforme.
43. Aparéncia da uniformizados?
equipe o 2. Define e monitora critérios para
b.O asseio é aparéncia.
monitorado? .
3. Além dos critérios de aparéncia,
existe uniformizagao na
Empresa.
4. Os uniformes permitem a

identificagao pelo cliente de
diferentes cargos e areas
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ENVOLVIMENTO COM PARCERIAS

Critério

Forma de Evidéncia

Requisito (Balizamento)

OBS

44, Instituicao de
Pesquisa

E/O
* Existem parcerias com
instituicdes de
pesquisa?

N&o possui parceria.

Tem conhecimento de possiveis
instituicoes parceiras.

Tem alguma parceria com
instituicdes de pesquisa.

Faz constantemente parcerias.

Utiliza o conhecimento gerado
nestas parcerias.

45. Outras Empresas

Parcerias

« Existem parcerias com
outras empresas do
mesmo ramo?

Nunca foi cogitado realizar
parcerias com oulras empresas.

Ja foi cogitado realizar parcerias
mas nao foram efetivadas.

Existem parcerias e pequena
interagao com a concorréncia.

Existem parcerias e grande
interag@o com a concorréncia
(por exemplo, associagao,
nicleos setoriais, etc...).

Possui forte interagao com
outras empresas e utiliza estas
informagoes na sua empresa.

46. Sebrae

* Existem parcerias com
o SEBRAE?

Na&o conhece as agées do
SEBRAE.

Conhece algumas agdes do
SEBRAE.

Ja fez parcerias com SEBRAE.

Conhece os principais servigos
do SEBRAE para sua empresa.

Conhece os principais servigos
do SEBRAE para sua empresa
e 4 utiliza constantemente.
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PRODUTO/SERVICOS

Critério

Forma de Evidéncia

Requisito (Balizamento)

0BS

Desenvolvimento do Produto

47. Método de
Desenvolvimento
de Produto (e
servigos que s&o
produtos)

E/0

* A empresa possui um
método de
Desenvolvimento de
Produto?

Qual o método utilizado
para definigao das
fungdes (QFD,
Moarfologia, AV - design,
usabilidade, ergonomia
etc)?

Nao possui

Possui método pouco elaborado
para o desenvolvimento do
produto

N&o possui método porque
trabalha sob demanda ou
possui métodos bésicos para a
elaboragao do produto.

Trabalha sob demanda, mas
possui método de
desenvolvimento ou possui
métodos para a definigao das
fungdes (QFD, Morfologia, AV -
design, usabilidade, ergonomia
ete).

Possui métodos elaborados,
considerando o ciclo de vida do
produto, indicadores para
avaliagdo do PDP (% do
faturamento, retorno sobre
investimento, patentes etc.).

48. Diferenciagao do
produto

A empresa tem claro
para si quais aspectos
do produto\servigo
agregam valor para o
cliente?

A empresa nao conhece os
aspectos.

Deduz quais aspectos sao
valerizados pelos clientes.

Tem conhecimento dos
aspectos valorizados pelos
clientes.

Pratica esses aspectos que
agregam valor.

Pratica os aspectos que
agregam valor e transmite a
informagao ao cliente.

49. Atualizagao do
produto

E

A empresa utiliza
criticas dos clientes
e/ou tendéncias de
mercado para melhorias
nos produtos?

Existe algum histérico
sobre a evolugéo das
atualizagdes do produto
(base de dados
estruturada e
disponivel)?

Nao atualiza produto.

Atualiza o produto
desconsiderando aspectos
externos.

Atualiza de acordo com a
evolugao de tecnologias ou com
criticas de clientes.

Atualiza de acordo com a
evolugao de tecnologias e com
criticas de clientes.

Atualiza de acordo com a
evolugao de tecnologias ou com
criticas de clientes e mantém
histérico sobre a evolugao das
atualizagoes.
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Servigos Atrelados aos Produtos

0. N&o possui.
1. Possui sistema informal de
E/Q troca, mas nao oferece
garantias.
« A empresa possui 2. Possui sistema de troca, porém,
poh’li:?a estrﬁturada de nao investiga as causas das
50. Sls:r:ﬁi:e trocas atendimento a ndo falhas e néo oferece garantias.
g confermidades (trocas)? | 3. Possui sistema de troca,
’ investiga as causas das falhas e
+ Oferece garantia do oferace garantias
produto? -
4. Aempresa possui politica
estruturada de atendimento a
ndo conformidades (trocas) e
oferece garantias.
- 0. Nao conhece os canais de
distribui¢do do produto
* Quals o& canais de 1. Conhece os canais, mas nao os
distribuigao compara para definir a melhor
* Como a empresa avalia Opgao.
-, o das,“;"panh” destes | Possui uma relagao de
51. Logistica de canais? transportadoras, mas nunca
Distribuigéo « Sistema de firmou parceria com nenhuma.
acompanhamento de 3. Possuium sistema de
entrega (pelo cliente) acompanhamento da venda até
+ Sistema para olimizar a enlrega para o cliente.
tempo e custo da 4. Possui estratégia elaborada de
entrega logistica com parceiro sob
contrato.
0. Nao existem.
1. Sao fornecidas informagoes
somente de forma verbal.
E/Q 2. O produto é acompanhado de
informag@es técnicas.
52. Informagdes do « O produto & 3. 0 pradut9 é ag:onjpanhado de
manual? ¢ao, operag:
manutengao.
4. O produto é acompanhado de

informagges técnicas e manual
completo com detalhes sobre
instalacao, operagao e
manutencao.
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PROCESSO PRODUTIVO

Forma de Evidéncia

Requisito (Balizamento)

0OBS

Produgéo

Produgéo

0. Nao é realizado nenhum
planejamento,nem controle de

E/O produgao.

1. Avalia subjetivamente a

. capacidade de atendimento,

» Erealizado um possui fichas téenicas para a
plangjamento e confecgdo dos produtos, mas
controle de produgao nao realiza o controle
na empresa? documentado de produgdo.

53. Planejamentoe | ° Avaliagao do planejado | 2. A empresa realiza planejamento
Controle da % realizado e controle de produgdo com
Produgéo « O sistema & flexivel 2 base na capacidade de

priorizagéo de produgao.
pedidos? 3. O planejamento & realizado e

«  Possui conhecimento e ccmro!adc de forma sistematica
corregao dos gargalos (planejade X realizado), existe
da produgao? controle de perdas, de gargalos,
i bem como causas de retrabalho.

« Erealizado um
controle de perdas 4. O controle da produgao é
sobras?. realizado através de sistema

informatizado, gerando
indicadores, possibilitando a
otimizagéo de recursos.

0. Né&o conhece.

1. Conhece as entradas somente
com base nos custos dos
recursos.

Eo 2. Relaciona o consumo de
recursos somente com o custo
hora/ maquina.

* A empresa conhece o "
54. Consuma de consumo dos recursos | 3. Quantifica as entradas por
recursos (humanos, produto através de medicdes
squipamentos & e/ou de um programa que inclui
financeiros)? a reutilizagao, reciclagem e
recuperagdc de materiais.

4. Possui o Mapeamento do fluxo
de processos, quantificagao e
registro de entradas e saidas
por processo e indicadores de
CONsSumo de recursos.

0. Nao é realizado planejamento,

E0 nem controle do estoque.

« Como & feito o controle ! Ds””? e monilora .
de recebimento de subjetivamente o nimero de

7 produtos/equipamentos.
mercadorias?

55. Gestao do - 2. Existe controle nao
Estoque +  Como é definido o sistematizado do estoque.

ndmero de itens em
estoque? 3. Aempresa realiza plangjamento

Como é feito o
moniteramento?

e controle com base de giro na
necessidade de produgé&o.

Existe controle informatizado
integrando as areas de compra,
produgéo e estogue.




128

56. Controle de

E/0

» Como s&o tratados e
para onde sdo
destinados os residucs
sélidos perigosos?

* Possui 4rea de

0. Na&o possui controle de residuos
e realiza destinaco
inadequada.

1. N&o possui controle de
residuos, mas destina
adequadamente.

Controla parcialmente e separa
somente para coleta seletiva,
Possui controle quantitative e

« O fluxo produtivo é
continuo ao longo do
espago fisico?

Residuos e disposigao tempordria N b .
Emissdes parF; osgseus reF;iduos? classifica os residuos/ Destina
Onde? corretamente parte dos
+ Sho realizadas medidas | [CS0U0 Possui drea de
" disposigao temporaria
para reduzir a geragdo adequada.
de .'es'd”f;s @ . 4. Possui controle dos residuos por
emissdes? Qual (s)? indicadores/ Realiza agoes para
minimizar a geragao de residuos
e efluentes
0. Nao existe planejamento de
E/0 fluxo produtivo.
1. O fluxo foi planejado, mas
* O espago para apresenta obstaculos a
movimentagdo de movimentagao de pessoas ou
pessoas e produtes é produtos.
57. Leiaute adequado? 2. O leiaute permite a livre

circulagao de pessoas e
produtos.
3. Os equipamentos estio
dispostos de forma sequencial.
4. O leiaute esta otimizado para os
processes.

58. Rastreabilidade

E
» Existe controle dos lotes.
de produgéo?

0. Nao existe rastreabilidade no
processo produtivo.

1. QO controle & feito sem registros.

2. O controle é feito através de
fichas técnicas.

3. Existe sistema de
rastreabilidade até a venda do
produto.

4. O controle permite a
rastreabilidade apés a venda do
produto,

INFRA-ESTRUTURA
Critério Forma de Evidéncia Requisito (Balizamento) 0BS
o o 0. Apresenta dependéncias
9 - desorganizadas/ Sem
§ * Obseyver condigbea manmganglaoﬁ Sem limpeza.
H {Orgenizagao mpeza) | 1 - pependencias limpas, mas
g 59. Limpeza e vestiarios, cozinha e gf::d?:fg;‘;das’ Sem
o Manutengéo das demais dependéncias. I .
H Dependé‘ﬁcias \ O % | 2. Dependéncias bem mantidas,
< v dacio mas desorganizadas
8 e":;'esa ("e! agao, 3. Dependéncias organizadas.
5 red C0 & pintura, piso. |4 Apresenta niveis de limpeza e
g reda) organizagdo em niveis de
exceléncia.
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o 0. Forma caética.
* Como ¢ a organizagao 1. Apresenta planejamento OU
dos estoques? organizados.
* Organizagao logica dos | 2. Apresenta
60. Organizagio de estogues. organizagao'\planejamento, mas
Estoques e s A empresa adota sem placas indicativas.
Ferramentas alguma técnica ou 3. Os estoques sao crganizados
filosofia para com placas de identificagao
organizag&o de papeis, |4. Apresenta niveis de organizagao
equipamentos e arranjo de estogues e ferramentas em
fisico? niveis de exceléncia.
E/O 0. Os equipamentos estao
quebrados/ sem manutengao/
" . bsoletos.
* Bxiste rofinaprograma 1 g}nivel tecnholégico esta
gzlrpaa':w‘]ﬂe?:g? dos adequadu_e ség rea_\izadas
61. Manutencao de . O manutengdes corretivas.
B i [ s equipamentos estao 2. As manutencées sao
Equipamentos adequados ) registradas.
tecnicamente? 3. Existe uma rotina de
* Qualo es@do de manutengao.
conservagao dos 4. Arotina de manutengéo é
equipamentos? cumprida e contrelada atraves
de registros.
E/O 0. Os equipamentos n3o séo
« Os equipamentos ostio adequados tecnicamente.
adequados 1. Os equipamentos existentes
tecnicamenta? estao adequados tecnicamente,
62. Adequagao * Como esta a adequagéo Z‘ausi naa;ep:;zu' todos os
Técnica dos técnica de balcdes, 5 C?sislema de i.nfnrmét\ca &
equipamentos estantes, ete . adequado as necessidades do
« As gbndolas permitem o estabelecimento.
alcance dos produtos 3. Possui todos os equipamentos
com facilidade? necessarios.
* Adequagao do sistema | 4 pgssui um sisterna préprio com
de informatica intranet com acesso externo

0. O ambiente proporciona
condigdes excessivamente
insalubres.

o 1. Os postos de trabalho
« Como é o grau de apresentam condigoes
d inadequadas ao trabalhador.

_ conforto dos ambientes 2. Os postos de Irabalho
€ | 83. Conforto de trabalho? : apresentam condicbes
2 Ambiental * Como s&o as condigdes desconfortaveis,
3 ngongrr;lhcaf dos postos 3. As condigbes ergonémicas e de
F e trabalho conforto estdo adequadas aos
o postos de trabalho.
3 4. As condigbes ergondmicas e de
3 conforto foram planejadas para
@ o conforto do trabalhador.

0. Nao existem avaliagoes de
riscos ocupacionais, nem
verificagao de salide nos
funciondrios.

E/O 1. Existern avaliages de riscos
ocupacionais e verificagao de
« E realizada avaliacao de saﬂd; nos funcinnér\f.ws de
. riscos ocupacionais? maneira informal e néo
64. Saudee Existe PPRA? sistematizada.
Seguranga . Sao realizadas 2. Existem documentos de PPRA e
Py . PCMSQ, porém o cumprimento
verificagdes de salde nao 6 verificado.
nos empregados ? 3. Os documentos de PPRA e
Existe PCMSO? PCMSO séo verificados e
cumpridos.
4.

Existe a verificagao constante de
riscos ocupacionais e sdo
tomadas medidas para a sua
reducéo.
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65. EPIs e EPCs

E/0

+ E realizado o
fornecimento de EPIs?

¢ Os funcionérios
utilizam?

* O EPCs estao em bom
estado e de acordo as
nececidades?

0.

[N

I

Nao séo fornecidos aos
trabalhadores.

Sao oferecidos, mas os
trabalhadores nao foram
treinados e/ou ndo assinaram
termo de compromisso.

Os trabalhadores foram
treinados e assinaram termo de
compromisso, mas no utilizam
os EPIs nem EPCs
Corretamente.

Os trabalhadores utilizam os
EPIS\EPCs adequadamente.
Foi estabelecida uma politica
para sensibilizac&o para o uso
dos EPIS\EPCs.

66. Potencial de
Ampliagao

* Possui local para
ampliagao?

O local nao permite a expansao
fisica da Empresa.

A possibilidade de expansao é
bastante limitada.

A area acabou de ser
expandida/ Nao ha previsdo de
expansao.

A area é ampla, aberta e com
possibilidades de expansao.
Ha possibilidade de expansao
conforme as diretrizes legais..

67. Disponibilizagao e
uso de
dispositivos de
seguranca
patrimenial

¢ Possui sistema de
seguranga.

Nao possui nenhum sistema de
seguranga.

Possui sistema de alarme ou
porteiro.

Possui sistema de alarme e
porteiro.

Possui sistema de seguranga
terceirizado.

Possui sistema de seguranga
mais sofisticado.

68. Apresentagao da
empresa

Apresentacao da
fachada

Facilidade de
visualizagao

Area de
estacionamento
lluminagao externa
Condigao fisica do
prédio

o

[

Infra-estrutura externa em
condi¢bes precarias.
Condigoes fisicas adequadas
(vedagéo, reboco e pintura, piso,
rede).

Facilidade de visualizagao
(placa de identificagao,
iluminacao).

Possui boa visualizagao e area
de estacionamento.

Possui boa estrutura com
visualizagao com indicagoes,
estacionamento, produtos e
promogoes.






