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Base conceitual

= Ciclo de vida organizacional
(Greiner, 1998):

= Discute a evolucdo das
organizacGes nos estagios
de criatividade, direcéo,
delegacédo, coordenacédo e
colaboracao.

= No relatério discutimos as
afirmativas baseadas nas
dimensoes propostas,
conforme figura ao lado.

Sistema de
controle

Remuneracgdo Estilo de
e recompensas gestéo

Ciclo de vida
organizacional

O foco das Estrutura
operacoes organizacional

Greiner, L. E. (1998). Evolution and revolution as organizations grow. Harvard Business Review, May-June.



Caracterizacao das empresas (\‘

Tivemos um total de 80 respondentes validos dentre as 120 respostas que obtivemos. Nesse
sentido, a amostra foi composta de maneira ndo probabilistica por conveniéncia, com 80
empresas brasileiras de diversos portes, sendo uma amostra de certa forma plural. O porte
das empresas € evidenciado tanto em termos de nimero de funcionarios quanto faturamento,
e essa composicao traz consequéncias em relacdo aos recursos e demandas dessas empresas.

Porte (numero de funcionarios) - Porte (faturamento em 2014 /milhdes de reais)

Frequéncia das empresas por classe — Frequéncia das empresas por classe
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Caracterizagao das empresas (\‘

Quanto ao fator etario, a maior parte das empresas esta estabelecida ha mais de duas
décadas, tendo sobrevivido a inimeras crises. Quanto aos setores da economia, embora a
agroindustria seja aquela que mais apresenta participacédo, as empresas nao se reconheceram
nos segmentos apresentados, o0 que gerou um grupo relativamente grande em “outros”.

Segmento | n__[ % |
” Agroindustria 10 12,5%
Servigos 9 11,3%
Construcéo civil 7 8,8%
26 Varejo 6 7,5%
Farmacéutico 5 6,3%
Maquinas e equipamentos 4 5,0%
Bens de consumo 3 3,8%
9 10 Atacado 2 2,5%
Automobilistica 2 2,5%
Quimica e petroquimica 2 2,5%
Siderurgia e metalurgia 2 2,5%
Anteriora1960 De 196121990 De1991a2000  Ap6s 2001 UPEREORED 2 2ol
Comunicagéo 1 1,3%
Energia 1 1,3%
Papel e celulose 1 1,3%
Téxtil e confecgdes 1 1,3%
Outros segmentos 22 27,5%
Total 80 100,0% ,




Caracterizacéao das empresas (\‘

(4
NUmero de diretores executivos da empresa* Muito embora a maior parte das

-
empresas tenham entre 3-5 diretores,

18 - . . . .
17 existe quantidade significativa de
13 empresas com um anico diretor
- dirigindo a empresa.
8 - \ -~
Essa pluralidade quanto a composicéo
5 . ~
da alta direcdo da empresa pode ser
2 2 2 . ~
- . I refletida em relacdo ao porte. Empresas
Noord 1 2 3 4 5 6 8 Mais com mais de 10 diretores sdo aquelas
que 10

de grande porte e com mais de uma
unidade de negdcio, ou operando em
diversas regides.

Por outro lado, empresas com um ou
dois diretores executivos sdo aquelas de
pequeno porte, com menos de 100
funcionarios

Legenda: Diretor executivo é aquele que se reporta diretamente ao presidente, ou seja, aquele que possui maior nivel hierarquico na empresa
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Caracterizagao dos respondentes (\‘;

Faz parte da familia controladora? Tempo de atuacdo na empresa

Executivo@ | n | 9% | __
Fundador(a) 10 12,5% De 0 a5 anos 33,8%
Herdeiro(a) 22 27,5% De 6 a10 anos 12 15,0%
Membro da familia 1 1,3% De 11 a 15 anos 10 12,5%
Sécio 2 2,5% De 16 a 20 anos 8 10,0%
nao é da familia controladora 43 53,8% De 21 a 25 anos 5 6,3%
Outros 2 2,5% De 26 a 30 anos 6 7,5%
Total 80 100,0% Acima de 31 anos 10 12,5%
N&o respondeu 2 2,5%
Total 80 100,0%

Cargo que ocupa na empresa Do total de 80 respondentes validos,
Cargo que ocupanaempresa | _n__] _ % dentre os 120 respondentes, houve
Diretor 37 46,3% a . . o
Controller 3 3,8% preponderancia dos executivos ndo da
Gerente 21 26,3% TF -

2 0
Coordenador/Supervisor g TR familia (53,8%). A camada com maior
Outros 11 Lo parte dos respondentes € que identifica
Total 80 100,0%

0 grupo gque esta na empresa ha menos
de 5 anos (33,8%) e correspondem, em
sua maioria a diretores das empresas
(46,3%).

Observacdes: Foram considerados diretores os que se denominaram diretores, sécios, diretor presidente, superintendentes, vice-presidentes.
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Controle gerencial (\"

O foco das operacodes
e —————ll T
0,00

O foco preponderante das nossas operagdes é produzir e vender

O foco preponderante das nossas operagdes é aumentar eficiéncia das operagbes 1 5 7 28 39 80 0,05 0,31
O foco preponderante das nossas operagdes € expandir no mercado 2 9 5 38 26 80 0,76 0,68
O foco preponderante das nossas operacdes é consolidar a organizagéo 2 8 6 31 3B 80 0,07 0,77

O foco preponderante das nossas operacdes € resolver problemas para conseguir

. 6 8 18 32 16 80 0,30 0,06
Inovar

O nivel de concordancia € alto para praticamente todos os itens que abrangem o foco nas
operacdes, dentre 0s quais, “produzir e vender”, “aumentar a eficiéncia das operagdes”,
“expandir 0 mercado” e “consolidar a organizagao”. A menor concordancia € em relacéo a
inovacéo. O que reflete um discurso de menor énfase na inovacao propriamente dita.

|
Legenda: Os numeros de 1 a 5 referem-se a total discordancia (1) e total concordancia (5) em relacdo as afirmativas do ciclo de vida

organizacional. As colunas de 1 a “Total” referem-se a frequéncia de empresas. Ja as duas Ultimas colunas (Sig*) referem-se ao p-valor de um
teste de diferenca de médias, em que consideramos a significantes p-valores abaixo de 0,05.
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Controle gerencial (\"

O foco das operacodes
501- Mais de

O foco preponderante das nossas operacoes é produzir e vender

O foco preponderante das nossas operagdes é aumentar eficiéncia das operagdes 0,05 3,78 471 4,27 3,75 4,67 4,46
O foco preponderante das nossas operagoes é expandir no mercado 0,76 3,67 414 4,00 3,88 4,33 4,04
O foco preponderante das nossas operagdes é consolidar a organizagéo 0,07 3,61 4,86 4,40 4,13 433 3,88

O foco preponderante das nossas operagdes é resolver problemas para conseguir

. 0,30 3,00 371 3,93 3,63 3,67 3,62
inovar

Percebe-se também que o foco na eficiéncia das operacbes & maior nas empresas com 51 a
100 funcionarios e 501 e 1000 funcionarios. Uma suposicdo é que essas empresas estdo
respectivamente em estagios de transicdo de pequeno para médio porte, e de médio porte
para grande porte e momento de mudancas decorrentes de desafios do estagio
organizacional. Para os demais itens ndo foi identificada diferencas de médias
estatisticamente significantes em relagédo ao porte.

Os valores das colunas se referem as médias calculadas com base no agrupamento do nimero de funcionarios da empresa. Quando a SigN* é
menor que 0,05, as diferencas entre os grupos (porte) sdo estatisticamente significantes.
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Controle gerencial (\"

O foco das operacodes
Sig_. Ano Anterior | De 1961 | De 1991 | Apds

O foco preponderante das nossas operacoes é produzir e vender

O foco preponderante das nossas operagdes é aumentar eficiéncia das operagdes 0,31 4,19 4,38 4,33 3,70
O foco preponderante das nossas operagoes é expandir no mercado 0,68 381 4,06 3,78 4,10
O foco preponderante das nossas operacgdes é consolidar a organizagao 0,77 4,04 4,12 4,33 3,70

O foco preponderante das nossas operagdes é resolver problemas para conseguir

A 0,06 3,50 3,68 4,00 2,70
inovar

Ha diferencas nas percep¢des quanto ao foco de operacdo e a fundacdo da empresa. Pode-se
verificar que aquelas empresas mais antigas, talvez por estarem mais maduras tém menor
foco na producéo e venda de produtos/servigos, 0 que seria esperado. As que possuem esse
foco mais significativo sédo aquelas fundadas entre 1961 e 1990. Para os demais itens néo foi
identificada diferencas de médias estatisticamente significantes em relacdo ao ano de
fundacéo.

Os valores das colunas se referem as médias calculadas com base no agrupamento do nimero data de fundacdo. Quando a SigN* é menor que
0,05, as diferencas entre os grupos (ano de fundagéo) sao estatisticamente significantes.
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Controle gerencial (\"

Estrutura organizacional
Sig_Ano_
o ——l
0,08

A nossa estrutura organizacional é informal

A nossa estrutura organizacional é funcional (Finangas, Marketing, Operagoes,

. 4 8 2 21 39 80 0,00 0,00
TI, RH) e centralizada.
A nossa estrutura organizacional é descentralizada geograficamente 41 7 12 16 4 80 0,48 0,24
A nossa estrutura organizacional é definida por linha de assessoria e por grupos 27 15 15 18 5 80 0,69 017
de produto
A nossa estrutura organizacional é matricial 20 14 16 14 16 80 0,22 0,25

Quanto a estrutura organizacional, poucas empresas possuem uma estrutura informal ou com
complexidade bastante elevada (unidades de negdcio e estrutura matricial). Percebe-se que a
estrutura das empresas convergem para um modelo funcional segregado em areas,
departamentos e com caracteristica de centralizacéo.

|
Legenda: Os numeros de 1 a 5 referem-se a total discordancia (1) e total concordancia (5) em relacdo as afirmativas do ciclo de vida

organizacional. As colunas de 1 a “Total” referem-se a frequéncia de empresas. Ja as duas Ultimas colunas (Sig*) referem-se ao p-valor de um
teste de diferenca de médias, em que consideramos a significantes p-valores abaixo de 0,05.
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Controle gerencial (\"

Estrutura organizacional
501- Mais de

A nossa estrutura organizacional é informal

A nossa estrutura organizacional é funcional (Financas, Marketing, Operagoes,

0,00 17 457 4,27 4 417 4
TI, RH) e centralizada. ' 8 S ! 38 ' 46
A nossa estrutura organizacional é descentralizada geograficamente 0,48 2,00 2,57 1,87 3,00 2,33 2,12
A nossa estrutura organizacional é definida por linha de assessoria e por grupos 0,69 228 271 267 213 317 242
de produto
A nossa estrutura organizacional é matricial 0,22 2,28 2,29 3,00 3,25 3,00 331

Como é esperado, empresas de pequeno porte (com até 50 funcionarios) sdo aquelas que nao
apresentam estrutura organizacional funcional e centralizada. Para todos os outros portes o
nivel de concordancia quanto a esse item € alto (acima de 4). O que se questiona é se esse
n&o é fator que impede o desenvolvimento da organizacao.

Os valores das colunas se referem as médias calculadas com base no agrupamento do nimero de funcionarios da empresa. Quando a SigN* é
menor que 0,05, as diferencas entre os grupos (porte) sdo estatisticamente significantes.
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Controle gerencial (\"

Estrutura organizacional
Sig_. Ano Anterior | De 1961 | De 1991 | Apds

A nossa estrutura organizacional é informal

A nossa estrutura organizacional é funcional (Finangas, Marketing, Operagoes,

TI, RH) e centralizada. 0.0 a2t 435 422 2,10
A nossa estrutura organizacional é descentralizada geograficamente 0,24 1,88 2,50 2,44 1,60
A nossa estrutura organizacional é definida por linha de assessoria e por grupos 017 242 271 280 160
de produto

A nossa estrutura organizacional é matricial 0,25 3,08 312 2,67 2,00

As empresas mais jovens (que foram fundadas a partir de 2001) ndo apresentam estrutura
organizacional funcional (areas e departamentos) e estilo centralizado, o que seria esperado
para 0 momento organizacional. Por sua vez, aguelas empresas fundadas ha mais de 15 anos
apresentam alto nivel de concordancia sobre a existéncia de estrutura funcional e estilo
centralizado.

Os valores das colunas se referem as médias calculadas com base no agrupamento do nimero data de fundacdo. Quando a SigN* é menor que
0,05, as diferencas entre os grupos (ano de fundagéo) sao estatisticamente significantes.
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Controle gerencial (\"

Estilo de gestédo
Sig_Ano_
——————l
0,25

O estilo de gestdo dos executivos é individualista e empreendedor

O estilo de gestdo dos executivos é o de baixa autonomia para os subordinados 16 21 12 19 12 80 0,87 0,36
O estilo de gestdo dos executivos é o que enfatiza delegacao 6 12 16 28 18 80 0,26 0,03
O estilo de gestdo dos executivos é coercitivo com forte tendéncia paratop down 14 17 19 18 12 80 0,37 0,49
O estilo de gestao dos executivos é participativo 6 7 15 34 18 80 0,98 0,68

O estilo de gestdo € a dimensao do ciclo de vida que tem maior variabilidade em termos de
niveis de concordancia. O item com maior nivel de concordancia é a existéncia de estilo de
gestdo participativo. J& 0s menores niveis de concordancia referem-se a um “estilo de gestao
individualista e empreendedor”, e com “baixa autonomia para o subordinado”.

Uma reflexdo importante para as organizacbes & 0 questionamento sobre a adequada
adaptacdo do estilo de gestdo ao que possa pretender dentro de um ambiente de mudancas,
incertezas e alta competitividade.

Legenda: Os numeros de 1 a 5 referem-se a total discordancia (1) e total concordancia (5) em relacdo as afirmativas do ciclo de vida
organizacional. As colunas de 1 a “Total” referem-se a frequéncia de empresas. Ja as duas Ultimas colunas (Sig*) referem-se ao p-valor de um
teste de diferenca de médias, em que consideramos a significantes p-valores abaixo de 0,05.
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Estilo de gestédo
Sig_. Ano Anterior | De 1961 | De 1991 | Apds

O estilo de gestdo dos executivos € individualista e empreendedor

Controle gerencial (\"

O estilo de gestao dos executivos é o de baixa autonomia para os subordinados 0,36 2,77 2,74 3,44 2,90
O estilo de gestdo dos executivos é o que enfatiza delegagdo 0,03 3,73 3,71 311 2,80
O estilo de gestdo dos executivos é coercitivo com forte tendéncia para top down 0,49 2,85 3,09 344 2,40
O estilo de gestdo dos executivos é participativo 0,68 3,58 3,74 3,67 3,60

Ha diferencas nas percepcdes quanto ao estilo de gestdo e a fundacdo da empresa. Pode-se
verificar que aquelas empresas mais jovens tém um nivel mais baixo de delegacdo de
atividades para os subordinados, em termos de autoridade e responsabilidade, e um nivel
relativamente mais alto para empresas mais maduras (fundadas antes de 1990).

O questionamento diz respeito a quanto isso barra o crescimento e acumula nos executivos
carga que poderia ser melhor dimensionada com uma visdo de desenvolvimento de longo
prazo.

Os valores das colunas se referem as médias calculadas com base no agrupamento do nimero data de fundacdo. Quando a SigN* é menor que
0,05, as diferencas entre os grupos (ano de fundagéo) sao estatisticamente significantes.
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Controle gerencial (\"

Sistema de controle
Sig_Ano_
I Y 1 1 2 272
0,35

O sistema de controle estd voltado para os resultados comerciais (basicamente

receitas)

(0] 5|§tema de controle esta voltado para padrdes e centros de custo, (basicamente 1 13 11 28 17 80 087 044
receitas e custos)

O sistema de controle esta voltado para a elaboracdo de relatorios gerenciais e

foco em centros de resultado (basicamente receitas, custos, despesas, juros e 9 5 10 3 80 0,01 0,26
(0} sflsterm de con,tr(.)Ie esta baseado no processo de planejamento e o foco séo as 0 7 15 2 2 80 005 074
unidades de negdcios

O sistema de controle esta voltado para estabelecimento de metas na cadeia de 17 11 18 24 10 80 005 037

valor interna

Quanto aos sistemas de controle utilizados verifica-se maior concordancia em relagdo ao uso
de relatorios gerenciais com foco em centros de resultado (receitas, custos, despesas, etc).
Além disso, o sistema de controle que foca no planejamento e nas unidades de negdcio. Ja
nos itens de menor homogeneidade, verifica-se o foco na cadeia de valor interna, talvez pela
complexidade da discussdo inerente a cadeia de valor (Porter, 1985), diferentes setores e
mesmo estagios.

Referéncia: Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. 1985. New York: FreePress.

|
Legenda: Os numeros de 1 a 5 referem-se a total discordancia (1) e total concordancia (5) em relacdo as afirmativas do ciclo de vida

organizacional. As colunas de 1 a “Total” referem-se a frequéncia de empresas. Ja as duas Ultimas colunas (Sig*) referem-se ao p-valor de um
teste de diferenca de médias, em que consideramos a significantes p-valores abaixo de 0,05.
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Sistema de controle
501- Mais de

Controle gerencial (\"

O sistema de controle estd voltado para os resultados comerciais (basicamente

receitas)

(e} S|§terna de controle esta voltado para padrdes e centros de custo, (basicamente 087 300 314 353 350 33 346
receitas e custos)

O sistema de controle esta voltado para a elaboragdo de relatorios gerenciais e

foco em centros de resultado (basicamente receitas, custos, despesas, juros e 0,01 283 3.29 4,00 4,00 4,33 4,08
(0} s_lstema de con’trgle esta baseado no processo de planejamento e o foco sao as 005 278 329 380 325 367 404
unidades de negdcios

O sistema de controle esta voltado para estabelecimento de metas na cadeia de 005 244 343 253 275 300 358

valor interna

Percebe-se que ha grande variabilidade quanto aos itens de sistemas de controle e o porte da
organizacdo. De modo geral, as empresas de maior porte possuem sistemas de controle com
foco em centros de resultado (receitas, custos, despesas, etc.) e no planejamento das
unidades de negocio. Por outro lado, nas empresas de menor porte (de 51 a 300
funcionario), os sistemas de controle estdo voltados para resultados comerciais (receitas).

O que a empresa estaria perdendo por ndo ter avancado em dispor de informacdes sobre
outros quesitos além dos resultados comerciais?

Os valores das colunas se referem as médias calculadas com base no agrupamento do nimero de funcionarios da empresa. Quando a SigN* é
menor que 0,05, as diferencas entre os grupos (porte) sdo estatisticamente significantes.
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Remunera(;éo € recompensas

As recompensas aos gestores enfatizam os beneficios dos donos
As recompensas aos gestores enfatizam salarios e remuneracéo por mérito 17 6

As recompensas aos gestores enfatizambonus individuais 19 7

As recompensas aos gestores enfatizam distribuicdo de lucros e opcdes de

~ 43 9
acOes/quotas

As recompensas aos gestores enfatizam bdnus para os grupos e nao apenas

reconhecimentos individuais 89

16

1

11

12

27

28

10

24

14

15

0,87

0,87

0,86

0,10

Sig_Ano_
fundagdo

0,71

0,59

0,60

0,60

0,27

O modelo de remuneracdo e recompensa € 0 que possui maior nivel de variabilidade em
termos de niveis de concordancia, bem como a menor homogeneidade se comparado as
outras dimensdes analisadas. Percebe-se que as empresas da amostra, preponderantemente,
ndo utilizam de sistemas de remuneracdo variavel baseado em distribuicdo de lucros e
opcdes de acdes, bem como bonus para equipes de gestores. O que se infere é que as
empresas da amostra fazem uso de sistemas de remuneracgao simples e fixas.

A reflexdo que fica é se ndo seria 0 momento de rever a estratégia de remuneracdo na ldgica

de foco fixo e variavel.

|
Legenda: Os numeros de 1 a 5 referem-se a total discordancia (1) e total concordancia (5) em relacdo as afirmativas do ciclo de vida

organizacional. As colunas de 1 a “Total” referem-se a frequéncia de empresas. Ja as duas Ultimas colunas (Sig*) referem-se ao p-valor de um

teste de diferenca de médias, em que consideramos a significantes p-valores abaixo de 0,05.
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