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Resumo:

A pesquisa teve como objetivo identificar o perfil de uma distribuidora de alimentos, a BDL
Distribuidora e Logistica Ltda, localizada no estado de Santa Catarina, no que se refere as
prdticas de gestdo, associada aos estdgios do ciclo de vida. Para obtencdo do resultado da
proposi¢cdo do estudo, realizou-se uma pesquisa descritiva, com a utilizagcdo de entrevista
semi-estruturada e andlise qualitativa. Aspectos relacionados com o Ciclo de Vida das
Organizagoes na Tipologia de Adizes (1998a) foram abordados como embasamento teorico.
Identificou-se na empresa caracteristicas da primeira e da segunda fase do ciclo de vida. Como
ponto relevante a ser considerado, a evolugcdo da empresa foi alcancada obedecendo a
critérios de planejamento e controle de gestdo, tendo esses dois itens como pontos forte da
empresa, e mesmo estando sob o controle dos proprietdrios, a empresa se encontra na fase de
plenitude.

Palavras-chave: Ciclo de Vida, Planejamento, Prdticas Organizacionais.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Ciclo de Vida e Praticas de Gestédo: O Caso da BDLifribuicédo
e Logistica Ltda

Resumo

A pesquisa teve como objetivo identificar o pedfl uma distribuidora de alimentos, a BDL
Distribuidora e Logistica Ltda, localizada no estalk Santa Catarina, no que se refere as
praticas de gestdo, associada aos estagios dodeclida. Para obtencdo do resultado da
proposicao do estudo, realizou-se uma pesquisaitilesccom a utilizagcdo de entrevista
semi-estruturada e analise qualitativa. Aspectdéscimados com o Ciclo de Vida das
OrganizagBes na Tipologia de Adizes (1998a) forapnrdados como embasamento teorico.
Identificou-se na empresa caracteristicas da prameida segunda fase do ciclo de vida.
Como ponto relevante a ser considerado, a evoldg&mpresa foi alcancada obedecendo a
critérios de planejamento e controle de gestaalot@sses dois itens como pontos forte da
empresa, e mesmo estando sob o controle dos pesfuse a empresa se encontra na fase de
plenitude.

Palavras- chave: Ciclo de Vida, Planejamento, €aatDrganizacionais.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o @arejto, controle e apoio a decisdes.

1 Introducéo

As empresas no decorrer de sua existéncia passamup@ancas e transformacdes no
ambiente em que estéo inseridas ao longo de ttrdgetoria, a cada fase da vida empresarial
vivenciam momentos particulares e caracteristioasseja, passam por diferentes ciclos de
vida, e essas mudancas implicam nas variaveis@stisie processuais da empresa (SILVA;
VIEIRA; DELLAGNELO, 1998).

As mudancas decorrem da necessidade das empresalsagmar 0 sucesso, assim
procuram realizar inUmeros esfor¢cos, que conforemaha e Grapeggia (2010) devem estar
fundamentados em dois pilares basicos: o empreendedeu negoécio. A explicacdo da
evolucdo e dos diferentes papéis desempenhadoepgiceendedor pode ser explicada por
meio do modelo de ciclo de vida das organizacoes.

Adizes (1998a) compara as empresas COmo 0S S&@ES yior possuirem ciclos de
vidas, as quais enfrentam dificuldades normais da @stagio, enfrentam dessa maneira
problemas usuais no processo de transicdo, quessi@re ser discernidos para que o
desenvolvimento da empresa nao fiqgue comprometido.

Alguns gestores mesmo n&o sabendo identificar enmogetedricos, o ciclo de vida em
gue sua organizagao encontra-se, a proposicao telmseutilizados por pesquisadores, entre
eles o utilizado nesse estudo, Adizes (1998a), fardecer o entendimento de como padrdes
de planejamento, estrutura, lideranca e tomadaedésab variam conforme o0s estagios
evolutivos das organizagoes.

Para Carvalho et al. (2010) as configuracdes iatervariam de acordo com as
caracteristicas de cada etapa do ciclo de vidalickr@§2005) entende que em cada
organizacdo o desenvolvimento ocorre de maneireratife, e para algumas os marcos
importantes podem definir os estagios de desemmelvio. Buscando identificar os ciclos de
vida de uma empresa dentro desse contexto, catrganpa de pesquisa: Como acontecem as
praticas de gestdo da empresa BDL DistribuicAogstica Ltda conforme os ciclos de vida
proposto por Adizes (1998a)?
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Este trabalho tem como objetivo identificar comordece o processo e as praticas de
gestdo, pela empresa em estudo nos diversos estdgiciclo de vida organizacional,
segundo a metodologia do ciclo de vida, propostaddzes (1998a).

Com essa abordagem entende-se segundo Frezat(R61@), que diferentes estagios
demandam atividades e recursos distintos e, portpotier-se-a ter diferentes caracteristicas
das praticas dessas organizagfes. Dessa manenfarnce Battilana e Beraldo (2004)
proporcionam, busca-se o reconhecimento e ententbnuds processos, para esclarecer a
dindmica da empresa que envolve 0 seu crescimentpue provoca perturbacoes.

Outros estudos foram considerados com a abordagetitid de vida das empresas:
Miller e Friesen (1984); Baker e Cullen (1993); é&dinerque, Hastreiter e Lima (2004);
Frélich (2005); Silva, Jesus e Melo (2010); Lezararapeggia (2010); Frezatti et al., (2010).

Dessa maneira, o trabalho vem ao encontro da leusedficacdo do ciclo de vida de
uma organizacao especifica, a BDL Distribuicao gistica Ltda, localizada na cidade de Sao
José no estado de Santa Catarina, proporcionamdofigacdo do tema em estudo, podendo
contribuir para aplicagcdo em outras empresas edamtomo base para futuros estudos.

O artigo foi estruturado em cinco partes, a intgday & revisado da literatura, em que
sdo apresentados os principais modelos de cicleidde organizacional e o planejamento
estratégico e estruturado, bem como estudos amgriQuanto ao tema proposto, por
conseguinte, a metodologia que estrutura o estdMdoquarta secdo, sdo apresentados e
analisados os resultados obtidos. Seguindo as dmyasbes finais e as referéncias
bibliogréaficas utilizadas no estudo.

2 Referencial Teorico
2.1 Ciclos de Vida das Organizacdes na Tipologia dalizes

Todas as organizacbes passam por uma série des empgrocessos de
desenvolvimento ao longo da sua existéncia, tambénhecida como Ciclo de Vida
Organizacional, que partem do pressuposto de doservforma que as organizagOes se
desenvolvem ao longo do tempo (ALBUQUERQUE, HASTRER E LIMA, 2004.

Conforme Lezana, Grapeggia (2010) os estudos do de& vida das empresas tem
evidenciado o impacto que ocorre nas organizacdes as mudancas ocasionadas no
decorrer das atividades, o empreendedor no ini@ocppa-se fundamentalmente com a
sobrevivéncia, a medida que alcanca patamares ef@iados necessita lidar com outros
cenarios e estratégias.

As mudancas ocorridas dentro das organizacdes pa@enprevisiveis, ocorre no
processo de desenvolvimento de forma sequenciakrarfuica (QUINN e CAMERON,
1983)

Dessa maneira alguns estudos empiricos buscaraeneiar o percurso das empresas
no decorrer das mudancas, onde necessitam de wespoocontinuo de adaptacdes ao seu
ambiente. Carvalho et al. (2010), abordaram o cit#ovida sob perspectiva tedrica, as
contribuicbes das teorias do ciclo de vida orgamizeal para a pesquisa em contabilidade
gerencial. Levantaram os principais autores, aguiges e 0s paises vinculados a pesquisa
sobre ciclo de vida organizacional, em um artigdidmeétrico.

Os principais autores abordados sobre o ciclo da eperacional foram: i) Chandler
(1962) como base para a teoria do ciclo de vidl&uinn e Cameron (1983) realizaram uma
compilagdo de nove modelos de ciclo de vida existeaté o final da década de 70 e geraram
uma tipologia propria, denominadaodelo sumariale ciclo de vida, ndo considerando o
declinio como parte do ciclo de vida; iii) Millefrgiesen (1980, 1984) se destacam néo so6 por
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sua profundidade conceitual, mas também pelos stestapiricos realizados e pela
abrangéncia de uma fase de declinio das organigacte

O modelo apresentado por Miller e Friesen (198k&)aejue as organizacdes evoluem
de um estagio de pouca idade, pequeno tamanho @icsitade organizacional, para um
estagio de envelhecimento em idade, aumento dontaor&da complexidade organizacional.

Baker e Cullen (1993) utilizaram trés caracteréstibasicas para classificar o estagio
de vida da organizacédo: idade, tamanho e situagéscimento ou declinio).

Conforme Silva, Vieira e Dallagnelo (1998) os essidlo ciclo de vida, visam
demonstrar as caracteristicas de cada fase dassaspno decorrer do tempo, a empresas
passam a apresentar atributos especificos e agiadeira diferente a cada fase do processo
evolutivo. Assim consideram que a cada fase ascteaisticas de “formalizacao,
complexidade, tomada de decisdo e critérios dea@fic podem assumir contornos
diferenciados de estagio para estagio”.

Dentro de um processo sequencial Adizes (1998apopm o seu modelo do ciclo de
vida, podendo ser aplicado em diversas empresdgpémndente do tempo e tamanho,
ressaltando que essas duas premissas, de temparehtando sédo causas de crescimento e de
envelhecimento.

Adizes (1998a, p.2) “o crescimento e envelhecimemnifestam-se primordialmente
na inter-relacdo entre dois fatores: flexibilidade controlabilidade”, considerando a
organizacdo como organismo vivo. Discorre que slflidade estd diretamente ligada ao
processo de inicio da empresa, mas ressalta glexibilidade nem sempre € controlavel.
Enquanto que a medida que as empresas envelheetagdo altera-se.

Adizes (1998a) define os estagios dos ciclos da wdjanizacionais em periodos
distintos, que séo o crescimento, 0 segundo nastiima maioridade e o envelhecimento,
cada um desses subdividido em outras etapas camfoamscrito a seguir:

O primeiro estagio € denominado do crescimento, esnsubdivisbes, a primeira
denominada de namoro, fase em que a empresa afwdaasceu, existe somente a ideia
“assumir 0 compromisso com o sonho, [...], focalidéias e futuras possibilidades, fazendo
planos ambiciosos de mudar para mudar o mercadai@uum nicho e falando a respeito
dele “(ADIZES, 1998b, p.10).

No segundo estagio, a atencdo se volta para epiassie de resultados, este estagio
é classificado como infancia, é a passagem do pgasa fazer, essa fase € voltada para a
acéo, para a oportunidade, mas ndo se da muitatémpta para papelada, controles, sistemas
ou procedimentos, o fundador é quem faz tudo, tdotkas as decisbes, a meta é a
sobrevivéncia (ADIZES, 1998a).

Quando a infancia acaba, e o crescimento passaraeaer de forma rapida e
constante, entrando no estagio denominado de Toca;nde o0 gestor somente enxerga
oportunidades, a arrogancia faz parte desse estgmrorre muitas vezes no risco de nao
perceber 0s perigos a elas associados (ADIZES a)998

Para Moores e Yuen (2001) as estruturas séo sireestralizadas em um ou poucos
individuos, ha poucos controles formais e sisterdasinformacédo existem, mas sao
inadequadas

Torna-se necessario nessa fase que os fundaddiesnddimites entre eles e suas
empresas, buscando participacdo de mercado em Iprego, evitando diversificacao
prematura, devendo focar as suas capacidadesisentra

O segundo estagio classificado como o segundomastd e a maioridade, estagio
guando a empresa renasce, € sub-classificado dasaglaocia, o renascimento acontece longe
do seu fundador, ocorre uma ruptura do controlgiiredo a delegacdo de autoridade, existe
uma modificagdo de cultura organizacional, a nedads de resolver os problemas presentes
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e preparar-se para o futuro, a empresa necessitar#&e mais profissional, a organizacao
passa a focar no retorno, e na lucratividade (AXZE998a).

Para Miller e Friesen (1984), na fase de renovagdorganizacdo apresenta a
necessidade de enxugamento da estrutura; quanddizam estruturas matriciais com foco
na descentralizacéo, a necessidade dos clientdsaada em primeiro plano e a deciséo volta
a privilegiar os estilos inovagéo e risco.

Passado a fase da adolescéncia, entra-se parae addaplenitude, em que é
considerado o melhor ponto do ciclo de vida, “quaadempresa atinge um equilibrio de
autocontrole e de flexibilidade, [...] sabem o gatio fazendo e onde querem chegar. tem um
or¢camento agressivo, e a discrepancia entre ogpoeio real € toleravel.” Adizes (1998a, p.
61). O planejamento é espalhado por toda a orgginzaendo integrado no topo da direcao.

Conforme Andrade et al. (2010, p. 10) “O terceievipdo vivenciado pelas empresas
€ o do envelhecimento que engloba a organizac&vedsta empresa ainda esta forte e
comeca a apresentar perdas em relacao a sualftader’.

A subclassificacdo desse estagio € denominadasiecaacia, para Adizes (1998a) é
0 momento em que a organizacdo esta menos atiedsepassiva diante das oportunidades de
longo prazo, ocorrem mudangcas com o0 or¢camentooaksento dos polos dentro da
organizacao, Adizes (1998b, p.144) discorre quéesempenho estaciona e depois comeca a
declinar.”

Seguindo o modelo de Adizes (1998a), a fase segéiataristocracia, nesse estagio a
empresa apresenta uma leve desintegracdo, ocduedie de flexibilidade, um dos pontos
ressaltados pelo autor, é que nesse periodo &alicadinheiro em sistemas de controle, mas
enfatizando como as coisas sao feitas e ndo owagorqué é feito.

Com isso, acontece ainda um baixo nivel de inovagderna, as metas séo
estabelecidas em curto prazo, com resultados vataénte garantidos, assim as metas
tornam-se norma, existe muito dinheiro nesta fasas evita-se o risco, ndo ocorrendo
investimentos relevantes em fungcéo dessa precad€@oo a aversdo ao risco.

Passa-se entdo, para uma fase onde ocorre a gelmagémnflito entre os gestores,
entra-se no estagio de burocracia incipiente, angigerra interna impera, o cliente passa a ser
um aborrecimento, as pessoas nao se sentem regpigngalos acontecimentos dentro da
organizacdo, e acabam lutando entre si, de mageeaalguém tem que levar a culpa
(ADIZES, 1998a).

Nesse estagio ocorrem problemas financeiros séidaasndo com que os gestores
tomem atitudes que visam somente aumentar o rdsultperacional, medidas adotadas
podem ser o aumento de preco dos produtos e adedas despesas e dos custos, 0 processo
de inovacao passa a ser desconsiderado, ocoresetorinvestimentos e em pesquisas, ocorre
um estreitamento do foco nos produtos, os prock#iodocados no presente, a meta é manter
a lucratividade (ADIZES, 1998a).

Nessa situacdo, passa-se para etapa de burocra®aaemorte, a empresa ndo gera
recursos proprios suficientes, seus sistemas deot®340 numerosos, mas pouco voltados
para os aspectos funcionais, concentra-se basitareensi mesmo e ndo no seu ambiente,
parte-se para a fase papel, ou seja, 0s atos t@aaxpressamente formais, passa-se por uma
veneracao da escrita, exige-se documento para wprafjitude que necessite ser tomada
(ADIZES, 1998a).

Silva, Jesus e Melo (2010) resumem que a cadai@stagciclo de vida pressupde
dificuldades enfrentadas pelas organizac¢des. Adgmas podem surgir tanto nos momentos
de transicdo para cada fase quanto no seu desenente, ndo existindo um padrao de
tempo ou de tamanho para os acontecimentos.

Nesse contexto o planejamento, orcamento e cong@temecanismos que auxiliam o
desenvolvimento de cada etapa do ciclo de vidzugsesas.
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2.2 Planejamento Organizacional

O planejamento organizacional segundo Frazattil €2@10), envolve o0 processo
estratégico e o tatico; o planejamento estratégikige o envolvimento de decisdes que
impactam ao longo prazo, enquanto que no tatic@razo € menor e a preocupacgao
concentra-se N0S mMeios necessarios para a exadogd@nejamento estratégico .

Para Hosseini, Hosseini e Milani (2011) o planejaimeestratégico em uma
organizacdo pode envolver tomada de decisdes smboacdo de recursos. Durante o
planejamento estratégico, os objetivos principadcs fsequentemente apresentados na visao e
missdo e, posteriormente, pontos fortes, pontosodtaoportunidades e ameacas Ssao
avaliadas.

O planejamento estratégico é realizado nas orggiesa de maneira formal ou
informal, segundo Aldehayyat e Twaissi (2011), estgres devem enfatizar os elementos
substantivos de analise do processo: i) digitafiaado meio ambiente; ii) analise competitiva
da atividade; iii) avaliacdo dos pontos fortesaeds; iv) identificacdo e avaliacdo de cursos
alternativos de acéo; v) revisao de planos.

O processo de planejamento nas organizacdes reggando Frezatti et al. (2010,
p.197) “esforco de organizacdo e coordenacdo quehenndo apenas equipamentos, mas
treinamento, informacdes e, sobretudo, tempo pabsa e decisbes”.

Para Bio (1988), o planejamento envolve todo o g8sc de geréncia em uma
organizacdo, assim compreende as decisfes dirde®npara as seguintes areas: i)
planejamento: refere-se ao conjunto de objetivosejddos e a forma de como serdo
alcancados, ou seja, 0 que é desejado e como eaygama obtido; ii) direcdo: refere-se a
capacidade de obter os resultados por meio desopeasoas; iii) controle: refere-se a
implementacdo dos planos e as avaliagbes do desbmpen relagédo ao planejado no intuito
de atingir os objetivos definidos.

O Orcamento € uma das formas de planejamento eéddenqar Atkinson et al
(2000),define que o orcamento dentro do planejamnent utilizado como forma de
coordenacdo, servindo também como um elo entrarejaimento e o controle.”O orcamento
nas empresas reflete as condigbes quantitativasrde alocar recursos financeiros [...Jcom
base em suas atividades e nos objetivos de cuaiopr.] das entradas de dinheiro para
determinar se um plano financeiro atingird as metganizacionais(” ATKINSON et al,
2000, p. 465).

Para Frezatti et al, (2010, p.193) “o orcamentoosilibha-se ao planejamento
estratégico estabelecido pela entidade. Uma veeridts 0 orcamento no ambito do
planejamento é importante entendé-lo no processeeja, qual o papel, grau de importancia
e forma que os gestores desejam dar e qual a éstdogrocesso”.

Dentro desse contexto verifica-se que o planejamemizamento e controle, sao
instrumentos gerencias necessarios para a organizég empresa, proporcionando dessa
maneira bom desempenho das atividades e da aglidag&ecursos.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa se caracteriza como descritiva, confoBihg2002, p.42),” a pesquisa
descritiva tem como objetivo primordial a descrigde caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno, ou entdo, o estabelecindmt@lacdes entre as variaveis.” Esse
estudo descreveu as caracteristicas da organipagameio de seus diferentes estagios de
desenvolvimento do ciclo de vida, utilizando o nlod&DIZES (1998a), por meio de estudo
de caso.
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Conforme Collis e Hussey (2005) o estudo de cam@ 6 entendimento da dinamica
dentro de um Unico ambiente, implica em uma Unic@ade de andlise, neste estudo a
empresa BDL — Distribuicdo e Logistica Ltda, unieldocalizada na cidade de Sao Joseé, no
estado de Santa Catarina.

O estudo de caso segue sua importancia conforroerddo por Yin (2005, p. 20) “o
estudo de caso permite uma investigacdo para serpae as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida reals taomo ciclos de vidas individuais,
processos organizacionais e administrativos.”

A pesquisa foi feita com o recurso da entrevistaisstruturada, segundo Collis e
Hussey (2005) a entrevista € um método no qualuptag sao feitas a participantes
selecionados, a vantagem da entrevista semi astiatisegundo Collis e Hussey (2005, p.
160) é que “os assuntos discutidos, as perguntastidas e os tépicos explorados mudam de
uma entrevista para a seguinte, & medida que radpeEstos sao revelados.”

Para coletar informagfes, em torno do que é fetmo € feito, e como pensam a
respeito da organizacao, foi realizada a entrevista o fundador, diretor comercial e com 0s
gerentes dos departamentos de logistica, administra comercial da empresa, objeto de
estudo, por meio de entrevista pessoal.

As entrevistas primeiramente foram gravadas, posteente transcritas, e apos a
coleta dessas informacdes realizou-se a analiseod®lido, em que se buscou agrupar
aspectos semelhantes, para alocar os fatos dasargsetapas do ciclo de vida. Dessa forma,
foram identificados os fatos que evidenciavam aangd de estratégias e as praticas de
gestdo nas empresas ou auséncia de mudancga aodiorigmpo. As questdes utilizadas na
entrevista seguem conforme apresentado no quadro 1.

1. Na fase do namoro, segundo Adizes, a empresa a@mlanasceu, existindo somente como idéia. No caso
especifico da BDL como surgiu a idéia do inicicedgresa?

2. Como foi elaborado o planejamento inicial?

3. Qual era o objetivo no inicio das atividades?

4. Quem foi o responsavel pelo planejamento inicial atavidades?

5. No estagio classificado como infancia, € a passalfepensar para fazer, nessa fase, esta voltada zapao
para a oportunidade, mas também “ndo se da muipmrimcia para papelada, controles, sistemas ou
procedimentos” (ADIZES, 1998b, p. 10). O fundadoguem faz tudo, toma todas as decisdes, a meta é a
sobrevivéncia. Como foi elaborado o planejamemime;amento para essa etapa da empresa?

6. A empresa exercia controles, quais eram e quem @saesponsaveis pelos mesmos?

7. Quais os procedimentos adotados para a execugatividades e quem controlava?

8. Quando a infancia acaba, e o crescimento passalarseconstante e de forma rapida, e entra noiestag
denominado de Toca-Toca, onde o gestor somentegengportunidades, a arrogancia faz parte desigiese
incorre muitas vezes no risco de ndo perceber ngasea elas associados, € necessario que nessadas
fundadores definam limites entre eles e suas eaprdsiscar participacdo de mercado a longo prazay
diversificacdo prematura, devendo dessa maneiedifac as suas capacidades centrais. A BDL passoagsa
fase? Como se portaram os proprietarios diante desgexto?

9. Ao analisar a histéria da BDL, novas induUstriasaforadicionadas ao mix de produtos representadas| pel
empresa. Com isso se faz necessario entender ominfeitb o planejamento para a entrada desses npvos
parceiros?

10. Qual a influéncia dessas entradas no orcamento?

11. Quando da necessidade de uma infra-estrutura rmpararcomportar as necessidades da empresa fez com
que a mesma busca-se espaco fisico adequado, ssmmmadanca foi planejada? O or¢camento foi ajusiack
essa nova realidade?

12. A estrutura organizacional da empresa sofreuaaifes?

13. Estabelecer metas e objetivos é importante pacargeuar crescendo?

14. Qual o perigo da empresa se acomodar e ficar é8tave

Fonte: Elaborada pelos autores.
Quadro 1 Questbes da Entrevista
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A abordagem utilizada para responder a questaesigusa, foi qualitativa, segundo
Martins e Thedphilo (2007, p.136), “uma das pria@paracteristicas da pesquisa qualitativa
€ a predominancia da descricdo. [...] e tem comeoqupacdo central descricdes,
compreensdes e interpretacfes dos fatos, ao ievésedicdes.” esta foi a abordagem, pois a
pesquisa, identificou e descreveu o ciclo de vidaodganizacdo, seu planejamento e
utilizacdo de sua estrutura a cada ciclo de vidatificado na empresa.

4 Analise e Interpretacdo dos Dados

A BDL Distribuicdo e Logistica Ltda, situada no nuipio de Sao José estado de
Santa Catarina, foi fundada em dezembro de 2008, atoacdo na area de distribuicdo de
alimentos e logistica, tem como area de abrangé&nttaral e alto-vale catarinense, possui
8.022 clientes ativos em sua carteira, apresentanddaturamento médio mensal de R$
3.400.000,00.

A empresa distribui produtos de diversas industidestacar em ordem de percentual
de participacédo conforme quadro 2.

INDUSTRIA % DE PARTICIPACAO
Ajinomoto do Brasil S/A 39
Colgate Palmolive Comercial Ltda 20
Perfetti Van Melle 14
Finni Guloseimas
Dr. OETKER
Sustagem 4,6
Vitao 2,7
Divisdo Food Service 8,7

Fonte: dados da pesquisa.
Quadro 2 - Participacéo de Distribuicdo de Prodptwd-ornecedor

Frolich (2005) ja discorria que o desenvolvimeneoodda organizacdo acontece de
maneira diferente e cita 0s marcos como ponto qade pdefinir os estagios de
desenvolvimento da organizacdo, assim por meio d#odulogia aplicada, os marcos
importantes na empresa em estudo, serviram coraoialvadores para entender as principais
etapas do seu desenvolvimento .

O quadro 3 apresenta 0s marcos importantes nariistd BDL, a partir da sua
fundacdo em 2003.

MARCOS IMPORTANTE NA GESTAO DA BDL ANO
Surgimento da Empresa 2003
Aquisicao da Distribuidora Kunhenn 2003
Entrada de novos produtos para distribuigdo 2003
Entrada de novos produtos para distribuicdo 2004
Reestruturacéo (Inauguracdo da nova unidade) 2005
Entrada de novos produtos para distribuicdo 2006

Fonte: Dados da Pesquisa
Quadro 3- Marcos Importantes na Gestao BDL
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Com base nos dados do quadro 3, foi realizadacaglo das fases do ciclo de vida ,
seguindo a metodologia de Adizes (1998a), o primegstagio denominado de crescimento,
aparece com as suas subdivisdes, uma delas € denlande namoro, fase em que a empresa
ainda ndo nasceu tem somente a idéia.

Identificou-se o primeiro estagio, a idéia de d@wmga BDL,denominada fase do
namoro, a idéia nasceu dentro da empresa de urfochesedores,.onde o atual proprietario
trabalhava, surgiu a partir do momento em que haowhecimento de que esse fornecedor
precisava substituir uma distribuidora ja existerddocal, conforme relata o entrevistado 1:

[...] Surgiu quando dentro da AJINOMOTO que € uls chossos maiores
fornecedores, pois se comentava da necessidadébsgitiar a antiga distribuidora
local chamada Deycon, assim surgiu realmente a @imontar uma distribuidora.

A partir da idéia, comeca a dar 0s primeiros simBEsnascimento e organizacao,
conforme relato:

Inicialmente a idéia era utilizar uma empresa camahsido adquirida aqui em Sao
José, chamada Distribuidora Khunen, que tinha etivbj apenas de ser adquirida,
organizada e revendida. Mas com a idéia de se rtameaDistribuidores da
AJINOMOTO no litoral catarinense acabaram abortamtfvando em consideracao
a estrutura da Khunen para continuar esse projeto.

Seguindo os parametros determinados por Adizes8f)9Passando do estagio de
namoro, em que a idéia ja criou corpo, dessa nmamn@isceu a empresa, a atencao se volta
para a possibilidade de resultados, este estagassificado como infancia, é a passagem do
pensar para fazer, nessa fase, esta voltada p&g&oapara a oportunidade, como maneira de
sobreviver.

Mesmo ndo sendo percebido, ndo foi apalavrado travesta, ndo foi observada a
guestdo de um planejamento estruturado de marmeiralf nesse periodo na empresa, foram
determinadas as acdes gerais e a viabilidade doeengimento, sendo nessa primeira fase
imprevisiveis e até mesmo irreconheciveis, masreddas pelos gestores, indo ao encontro
do que ja escreve Mintzberg (2006) e observadalaadb diretor comercidlNa realidade o
objetivo sempre foi faturar mais do que a antigstrithuidora vendia, independente do
planejamento, tinha que vender mais".

Identifica-se a fase da infancia com algumas desqmativas teéricas discorridas na
metodologia de Adizes (1998a), a falta de planejame as ac¢des sendo todas desenvolvidas
pelo proprietario foram a maneira encontrada paleesiver.

Nesse contexto, salienta-se que a empresa ja vpartia de seus gestores com a
proposicao de controles, o que permitiu a alocaigélase toca-toca, ocorre ambas as fases, a
infancia e a toca-toca, em meio ao seu primeirerdasvimento, o que € verificado na fala
de um dos proprietarios, quando dos controles gaega.

[...] historicamente nds desenvolvemos prograneasoatroles [...] desde Chapecd,
duplicamos apenas para cd os controles ja existeraeto de fluxo de caixa, de

faturamento, controle de estoque, bem como deizzgio de entregas, como ja era
uma unidade filial tinha essexpertiseda matriz, entdo foi duplicado para ca. A
parte comercial sempre foi comigo (Sr. Everaldopage administrativa com meu

sécio Sr. Léris Bigolin e com o Sr. Rodrigo Ferrold

A fase toca-toca da empresa, ndo apresentou ossporgativos, quando Adizes
(1998a) se reporta ao gestor como quem enxerganseroportunidades, € arrogante, nao
percebendo muitas vezes 0S riscos eminentes, assiempresa, perpassa essa fase, indo
direto para a fase da plenitude.
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Considerou-se a maioridade mesmo sem haver a aupdor fundador, pois
inicialmente existia a delegacéo de tarefas, e didaeque a empresa foi crescendo, esse
processo acontece de maneira tranquila e natuexhpeesa, apresentando forte caracteristica
da fase da maioridade, observado no relato doswestados:

Na parte administrativa [...] o procedimento padid@@plicado na matriz onde os
responsaveis por cada setor ja tinham essas atesdpré-definidas, controle de
estoque, roteirizacdo de entrega, separacdo detpsodNa parte comercial padréo
historico, controle de metas por vendedor e supervilrabalhamos com a margem
correta de lucro na formacgéo de preco, os trésegilque sustentam a operacéo sdo:
a parte financeira, estoque e a comercial.

As metas sao definas e seguidas, buscando a eulgadavos mix de produtos, por
meio do planejamento estratégico, a empresa pogdanejamento como maneira de tomada
de decisdo para a alocacdo de recursos, mesmcegue slelegacdo total de poder, que é
caracteristico da fase da adolescéncia. O plangjamestratégico € realizado nas
organizacdes, de maneira informal, condizentes Atoehayyat e Twaissi (2011), pois a
empresa enfatizou alguns dos elementos substantieoandlise do processo, i) analise
competitiva da atividade; iii) avaliacdo dos porftotes e fracos; iv) identificagéo e avaliagao
de cursos alternativos de ac¢éo; v) revisdo de plabdonforme relato:

O planejamento de entrada sempre é feito a quafiosmo fornecedor tem

propostas, tanto de prazo de pagamento, quantovdstimentos na area comercial
nos proprios clientes e que a gente acaba ajustass® faturamento novo em
funcdo de ter que mexer com capital de giro, aealeguando nosso fluxo de caixa
na operacao, sempre com um cuidado muito claro uteancomprar estoques
gigantescos antes de comecar uma operacao novaresdenacordo com a condicao
de mercado e reduzindo compras daquilo que ja tercasa.

Reforcando a fase da plenitude, afirma-se que aremapadota orcamento, tem
planejamento estratégico, os administradores sameme querem chegar, dessa maneira
elaboram o planejamento e o seguem fielmente, cooo ha expansdo do negocio,
caracteristicas basicas da fase, da plenitude, sadeoncentra a maior caracteristica da
empresa objeto de estudo.

[...] se vocé aumenta o volume do faturamento atertwdo o volume de servigos,
ai vocé mede se a tua estrutura tem que ser agreégaddo em varios momentos
vocé tem a estrutura superestimada entdo ndo haveadhuma raz&o para
adequacao, simplesmente adequando a nova linhartidlip, a todos os esquemas
de controle de uma forma geral estoque, pauta,tpplmas por outro lado também
se houver a necessidade de contratacdo vai sey emt&uncdo do aumento do

faturamento que automaticamente equilibra o reswiltla operacéo

Além do or¢camento, planejamento, a empresa invesiujuestdo de controles e
divisdo de setores, dessa maneira delegando paecitd o poder, conforme citado
anteriormente.

[...] setor de crédito e cobranca numa area fesha@PD numa area fechada com
ar condicionado especifico, sala de reunifes adiequera a equipe, sala de
diretoria separada, coisas que antigamente nda.nHawk de separagdo isolados, a
estrutura se adequou a necessidade do negécip. Ifaprescindivel que se

estabelega metas e objetivos em todos os setager@oles séo feitos com a mais
alta tecnologia, agilidade e velocidade, ndo exisia hoje que a empresa nenhum
setor dela que ndo tenha avaliacdo que ndo tedbalsinejado que nédo tenha sido
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or¢cado e que ndo tenha sido executado. Dentro [dagué tenha sido planejado

...

Considerando o que foi exposto e as declaragcOesgairs a empresa apresenta
conforme ja citado fortes caracteristicas da fasglenhitude, pois conforme Adizes (1998a), a
empresa atinge o equilibrio, sabe o que estdo dazenonde quer chegar, alem de ter um
processo orcamentario agressivo, pouca discrep@&ntia o previsto e o real € toleravel, o

planejamento é espalhado por toda a organizagado setegrado no topo da direcao.

O planejamento e orcamento séo feitos para cugpopno maximo 90 dias, sao
feitos em todos os setores e cada setor analisa @sgrutura o quanto que pretende,
guanto pode quanto se permite gastar ou econgndeaacordo com a sua
capacidade de producdo, que é o caso da area dalnoue as sugestdes dos
gestores definem suas metas de crescimento de cacmoh as metas dos
fornecedores. Ha um equilibrio, uma distribuicdquil@a que o fornecedor quer de
acordo com os setores se forma um or¢camento geoalira-se seguir ou corrigir a
cada 90 dias ou se replanejar a cada 90 dias, é&xelisgpo agora no proximo dia 9
de dezembro vamos fazer o nosso planejamento pamoode 2012, ou o 1°
trimestre de 2012, para sair ja se tudo correr fbeera o dia 20 de dezembro, ja saber
ou estar bem definido como serdo os meses de daReirereiro e Marco de 2012.
.] Inclusive com premiacéo para os setores abinativos e logisticos. Eles tém
uma premiacao se for atingido e mantido o orcamerftr feito alguma economia
eles tem um prémio que equivale ao 14° salarialidies em 4 periodos do ano.

o

[.

Para os gerentes dos departamentos foram feitgsimas de igual teor onde as
principais observacdes emitidas pelos respondesgz8o apresentadas na sequéncia,

conforme quadro 4.

|72}

DEPARTAMENTO FUNCOES DO DEPARTAMENTO
Armazenamento e entrega das mercadorias da didwila cuidar dg
LOGISTICA giro de vendas de mercadorias, cuidar do estoqaeyatidade do
produtos, fazer com que a mercadoria chegue em dxiado e @m
validade até os clientes
Levar aos clientes 0 mix dos produtos , com qudédatendendo eles de
VENDAS forma continua, através de roteiros e de visitaggieas, analisando [0

mix de produtos, tentando fazer promocdes, encarteseja, colocar Qs
nossos produtos da melhor maneira possivel parass®s clientes.

ADMINISTRATIVO

Manter toda a parte operacional da empresa em ort@sncomo 0$
custos, a parte dos funcionarios e toda a partegaloibn visa a
administracdo da empresa como um todo, em seustaiegatos, setores
e demais segmentos, a partir do inicio até o fieatada tarefa, de cada
funcdo executada dentro da operagdo, basicamedte gassa pelp
departamento administrativo.

Fonte: Dados da Pesquisa

Quadro 4 - Principais fung¢des atribuidas ao depestéo

As respostas demonstram que os setores trabalhdarnda harmonizada, visto que
cada procura executar as suas fungdes em buscbjetisos pré-estabelecidos pela empresa.

Em um segundo momento os gerentes foram questisreaderca da participacdo do
seu departamento no orcamento geral da empregair@gais registros estdo demonstrados

no quadro 5.
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DEPARTAMENTO PARTICIPACAO NO ORCAMENTO
c O nosso custo gira em torno de 5,5% do orcamentengaresa, onde
LOGISTICA N X . ~
estdo todos os custos internos e externos envelvid@peracao.
A gente planeja desde o inicio do ano, quanto n@segnos vender, |e
direcionamos por &rea, através de dados estasistmupulacdo, sab
(o}
a

VENDAS responsabilidade de cada gestor, é retirado densstuma média d
ultimo ano, projetando o crescimento, essa metaididh més a més,
forma de trabalho é a mesma, o0 que muda € a area.

A parte administrativa, no orcamento, seria a palts controles,
ADMINISTRATIVO operacionais, recursos humanos, materiais, finm]qeideparfamento élo
gue realmente pode ser feito na parte orcamergat@mque nao pode, € o
setor que visa cada vez mais minimizar os custosalda operacéo.

Fonte: dados da pesquisa
Quadro 5 - Participacéo do departamento no orcament

Os resultados apresentados pelos gestores de epdatainento demonstra que o
departamento de logistica utiliza 5,5% do orcameagwendas utilizam o orcamento baseado
na producdo, cabendo ao administrativo o controle ®rnecimento dos dados para a
elaboracao desse orgcamento.

Por fim foram questionados com relacdo aos comtradéetuados por cada
departamento e quem sdo os responsaveis por cadalesnos resultados estdo evidenciados
no quadro 6.

DEPARTAMENTO CONTROLES DO DEPARTAMENTO

O estoque é contado semanalmente, onde a gentéa@ro do que
deteriorado, vencido e trocado junto aos clienteserhamente), j
LOGISTICA externamente é feito o controle de frota, como rwgdio, controle d
abastecimento, despesas de funcionarios, despesasatimentacgédg,
transporte e demais que os funciondrios do depantamem.
Via sistema séo analisados e controlados a pagitivafaturamenta,
periodicidade de visitas, todo o dia os resultsdmsanalisados, nimero e
VENDAS mix de produtos vendidos por vendedor, é atravésedecontroles que
sdo estipuladas as metas, que sdo repassadag@aim®es para cada um
dos vendedores de sua responsabilidade.
A parte administrativa controla os lancamentos dogis, o setor fiscal
gue cuida das entradas e saidas de mercadoriald, @dponsavel pg
todos os funcionarios, o contas a pagar e a recebde sdo autorizados e
liberados os créditos para os clientes.

D ~

-

ADMINISTRATIVO

Fonte: Dados da Pesquisa
Quadro 6 — Participacao do departamento no orcament

Conforme descrito anteriormente, a relagéo existdatcontrole verificada no quadro
6 acontece de maneira harmoniosa, ambas focadsistacao do cliente, o cliente é o foco
para a empresa.

5 Consideracdes Finais

O estudo teve como objetivo identificar o ciclovida de acordo com as préticas de
gestdo da empresa BDL sob o modelo proposto porZBBI(1998a). Partindo-se dos
principais marcos da empresa e das informacdesadae nas entrevistas, identificou-se a
fases do nascimento, em que ha uma ideia inicial qpae a empresa fosse criada, classificada
COMO namoro.

Depois de a ideia inicial tornar-se realidade engpresa entdo constituida, os
proprietarios voltaram-se para a acao, aproveitapdotunidades de mercado como maneira
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de sobreviver. Os gestores promoveram o desenvehtordessas acdes, denominada a fase
da infancia, que passa rapidamente para a toca-tmado a preposicao de controles
desenvolvidas e alocadas na empresa por acao dpsiepdrios; nesse mesmo periodo
passam a delegar tarefas, mas nao acontece aarugbon fundador no decorrer do
desenvolvimento da empresa, o que demonstra aeastica de maioridade.

A medida que a empresa se desenvolve e ocorrepagitdo de controles, metas sio
definidas, o planejamento estratégico € instalagsim como o orcamento, proporcionando o
auxilio no processo de tomada de decisdo. Novos deixprodutos sdo incluidos, o
planejamento € seguido fielmente com foco na eX¥jmal® negocio, caracterizando dessa
maneira a fase da plenitude.

A empresa apresenta caracteristicas da fase daugksnna preposicdo do modelo
Adizes (1998a); a BDL nessa fase atinge o equilitsabe o que esta fazendo e onde quer
chegar, apresenta um processo orcamentario agreseim pouca discrepancia entre o
previsto e o real, o planejamento é utilizado pmiata organizagdo, contando com a
participacdo de todos os departamentos, sendcadiego topo da direcao.

Em todas as fases do ciclo de vida discorridogatmatho, considerando a fase que a
empresa se encontra, houve preocupacdo com ossgoscee planejamento e controle,
caracterizados na fase de plenitude, mesmo queer pa empresa nao tenha sido repassado,
pois permanece com 0s proprietarios.

O estudo vai ao encontro do que do embasameniodetsa Atkinson et al (2000), em
que o orcamento reflete a boa alocacdo dos rectiregeiros, para atingir os objetivos a
curto prazo e propor um plano financeiro para atiag metas organizacionais, pois a BDL
sempre teve 0 orcamento presente dentro do seejgtaento, sendo um de seus pontos
fortes. Por meio do orgamento, 0s gestores controig processos, na busca de entender o
grau de importancia para a extensao de todo o $gsoa planejamento, conforme colocado
nos estudos de Frezatti et al (2010).

Além do planejamento, o sistema de controle adofaela empresa em estudo,
contribuiu para a maximizacdo do desempenho ecawdné empresa. Conforme Santa,
Mario e Sediyama (2009) uma estratégia empresap@ilada em um adequado sistema de
controle é fator importante para a maximizacaoakethpenho econdémico e financeiro.

Dessa maneira, 0 estudo proporcionou o entendintagaaracteristicas do ciclo de
vida da empresa, por meio das praticas de gest&oaihdo evidenciar fatores que alteram a
fase o ciclo de vida da empresa e 0 seu contegammacional. Logo, compreende-se como a
empresa pode consolidar seu modelo de gestdo pargaganta estabilidade organizacional,
proporcionando crescimento constante.

Outros estudos podem ser desenvolvidos, sob a fdemestudo de casos, buscando
relacionar os ciclos de vida das empresas com ascas de gestdo como forma de
aprendizagem organizacional.
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