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Na década de 90, o setor téxtil brasileiro tem passado por trans-
formacdes estruturais. Dados da Associacdo Brasileira da Industria
Téxtil (ABIT), publicados na Carta Téxtil (1996), mostram que as
importacoes de produtos téxteis saltaram de US$ 535 milhoes, em
1992, para US$ 2,28 bilhdes, em 1995. Com a queda das aliquotas
de importacao, o setor intensificou as importacoes de equipamentos
téxteis, passando de um total de US$ 250 milhdes, em 1992, para
US$ 737 milhées, em 1995. Isso parece evidenciar a reestruturacao
do setor que, para satisfazer os requisitos da competitividade, modifi-
ca suas caracteristicas basicas de operacao.

A industria textil faz parte de um complexo industrial composto
por varios segmentos fabris. As etapas que constituem a cadeia téxtil
sao as de beneficiamento de fibras, fiacdo, tecelagem, acabamento e
confec¢ao. Na medida em que cada etapa elabora um produto final,
verifica-se que elas sao independentes entre si. Em termos estratégi-
cos, 0 setor apresenta a existéncia concomitante de empresas inte-
gradas verticalmente (possuem mais de uma etapa da cadeia téxtil) e
outras nao integradas. No Brasil, coexistem empresas de diferentes
tamanhos, sendo as barreiras de entrada relativamente frageis (Rosa
et alii, 1994).

Tradicionalmente, a indGstria téxtil sempre foi considerada inten-
siva em mao-de-obra. Entretanto, seu processo produtivo vem pas-
sando por profundas mudancas tecnolégicas, que resultam na signifi-
cativa reducio da quantidade de postos de trabalho e na necessidade
de novas qualificacdes por parte dos operadores. Na etapa de fiacao,
por exemplo, os filatérios open-end constituem-se na principal ino-
vacgao tecnoléogica.

No tocante a etapa de tecelagem, a industria téxtil subdivide-se
em dois tipos béasicos relacionados & producao de tecidos planos e &
de malhas (malharias). Observa-se que, nos tltimos anos, tem havido
um “ganho de importancia do segmento de ‘fiagao e tecelagem em
malha’ no pais” (Rosa et alii, 1994:56). Quanto as inovacdes tecnolé-
gicas, o uso intensivo de dispositivos microeletronicos tem elevado a
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produtividade e a qualidade dos artigos fabricados nes-
se segmento fabril ",

Paralelamente as transformacées ocorridas no lado da
oferta do setor, ocorreram significativas mudancas na de-
manda de artigos téxteis, afetando substancialmente a es-
trutura da industria. “Nos paises industrializados, cresceu
acentuadamente o segmento de mercado sofisticado, em
que as tendéncias da moda sao fundamentais e suas mu-
dancas freqiientes” (Bastos, 1992:7). Dessa forma, nota-
se que atualmente o vestuario nao é considerado apenas
um bem de consumo, mas algo associado a prépria ima-
gem pessoal.

Ponto importante a ser considerado é que os fatores
tecnolégicos parecem ndo ser os Gnicos a afetar a capaci-
dade de competitividade da industria téxtil nacional. A lite-
ratura sobre desempenho tem demonstrado que sao mui-
tas as variaveis que afetam o desempenho das empresas.
A organizacao é concebida como um sistema, no qual cada
parte integrante influencia o todo. A melhor conduta de
gestao parece estar relacionada com um estado de har-
monia do desenvolvimento dos diversos subsistemas geren-
ciais existentes na empresa (Padula & Vadon, 1996).

Sob uma perspectiva de analise organizacional, cons-
tata-se que o crescimento & um dos objetivos mais comuns
das empresas contemporaneas. Pode-se considerar que
essa busca pelo crescimento é algo institucionalizado na
ideologia das sociedades ocidentais (Whetten, 1986), go-
vernadas pelo espirito de conquista e posse de poder. O
aumento de escala e o alargamento das fronteiras organi-
zacionais alteram os processos e as relacdes internas das
organizacoes. As organizagdes experimentam diversas al-
teracdes estruturais e processuais ao longo do tempo, ca-
racterizando diferentes estagios de seu ciclo de vida (Miller
& Friesen, 1984).

Neste artigo, tem-se como objetivo observar a relagao
entre a estrutura organizacional, sob a ética do modelo de
ciclo de vida, e o nivel de desempenho apresentado pelas
malharias do Estado de Pernambuco.

Buscando maior consisténcia em termos de caracteris-
ticas semelhantes de insumos, produtos e tecnologia em-
pregada no processo produtivo, a pesquisa limita-se ao
estudo do setor de malharias das empresas téxteis pernam-
bucanas.

Acredita-se contribuir com a literatura da area de orga-
nizacoes, fornecendo dados empiricos sobre a abordagem
de ciclo de vida. Ademais, analisa-se, com base nos resul-

* Também na etapa de acabamento, a introducao de controles computadori-
zados acarretou substanciais ganhos de produtividade e qualidade nos
produtos fabricados. No setor de confecgdes, obteve especial éxito a
automacao das fases de design e corte.

tados encontrados, a relacao entre as variaveis estrutura
organizacional e desempenho organizacional.

ESTRUTURA, CICLO DE VIDA E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAIS

Mintzberg (1995) define a estrutura de uma organiza-
¢&0 como a forma em que “o trabalho é dividido em tare-
fas distintas e como é feita a coordenacao entre essas ta-
refas”. Ele afirma que a divisdo do trabalho pode ser de-
terminada pelo servico a ser realizado e pelo sistema téc-
nico necessario para executa-lo. Ja a coordenagao das ati-
vidades constitui algo mais complexo, envolvendo os me-
canismos de coordenacao de ajustamento miituo, supervi-
sao direta e padronizacao (das habilidades, dos processos
e das saidas).

Com base nos trabalhos de Quinn & Cameron (1983)
e Miller & Friesen (1984), Machado-da-Silva, Vieira &
Dellagnelo (1992) propdem um modelo de ciclo de vida,
apresentado no quadro 1, com trés estagios bésicos: de
empreendimento, de formalizacao e de flexibilizacao. Nesse
modelo os autores consideram a possibilidade de estagios
hibridos (na passagem de um estéagio para outro) e que o
estagio de declinio pode ser decorrente de transforma-
¢des organizacionais ocorridas em qualquer dos estagios
apresentados.

O primeiro estagio, de empreendimento, caracteri-
za-se pela estrutura fluida, em que a preocupacao do em-
preendedor esté voltada para as atividades de producéo e
de vendas. A administracio é centralizada e as regras e os
procedimentos sao personalizados. Miller & Friesen (1984)
apontam que as empresas do estagio de empreendimento
(nascimento) se caracterizam por serem pequenas, domi-
nadas pelos proprietarios e apresentarem estruturas sim-
ples e informais. Segundo Adizes (1993), o sucesso do
primeiro estagio de vida das organizacées depende do
nivel de compromisso do fundador com relacdo a sua
empresa.

De acordo com Mintzberg (1995), a linha intermedia-
ria, segmento da organizacao que liga a clpula estratégica
ao ntcleo operacional, de empresas situadas nesse esta-
gio é insignificante. Ha grande flexibilidade do trabalho e
auséncia de padronizagao (especificagdes para os proces-
sos de trabalho, resultados e habilidades dos funcionarios)
na organizacao.

O segundo estagio, denominado de formalizacao,
caracteriza-se pela elaboracao de regras e procedimentos
e pela institucionalizagdo organizacional. A organizacao
possui uma estrutura funcional, esta voltada para a efici-
éncia e apresenta pouca capacidade de inovacdo. A
formalizacdo do comportamento da organizacao objeti-
va reduzir sua variabilidade “... com a finalidade ultima
de predizer e controlar” (Mintzberg, 1995:41).
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Quadro 1

Caracteristicas dos Estagios de Ciclo de Vida Organizacional

Estagio de Formalizacdo

Estdgio de Flexibilizacao

Estagio de Empreendimento

Estrutura organizacional fluida

Regras e procedimentos personalizados

Estrutura organizacional funcional

Politicas, regras e procedimentos

Estrutura organizacional divisionalizada
e semi-auténoma
Politicas, regras e procedimentos

institucionalizados institucionalizados, mas flexiveis
Planejamento e coordenacao incipientes Planejamento e coordenagao Planejamento sistemético de longo
sistematicos prazo
Poder altamente centralizado Poder relativamente centralizado Poder descentralizado

Enfase em inovagao e criatividade

Estratégia de expanséo de alto risco em
relagao ao mercado

Informagdes gerenciais: predominan-
temente informais e rudimentares

Formagcao de nicho
externo

Captacao e ordenacao de recursos

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

O terceiro estagio, conhecido como flexibilizacao, é
o de maturidade organizacional. Nesse estagio ocorre a
diversificacao da linha de produtos e se realizam investi-
mentos nas areas de pesquisa e desenvolvimento. A orga-
nizacao procura a inovacao e a criatividade, possuindo
maior dominio sobre o seu mercado.

Segundo Miller & Friesen (1984), as empresas que nao
crescem e nao diversificam suas atividades ao longo do
tempo tendem a permanecer no mesmo estagio de de-
senvolvimento. Eles acreditam que a evolucao organiza-
cional é predominantemente causada pela estratégia e pelo
proprio processo de crescimento.

Em perspectiva ampla, a anélise do desempenho com-
petitivo das firmas deve refletir varios aspectos organi-
zacionais. Na realidade, a avaliacao do desempenho en-
volve uma anélise multidimensional em que cada dimen-
sao constitui uma fonte potencial de vantagem ou desvan-
tagem competitiva. A gestao dos diversos recursos acu-
mulados pela empresa compde a esséncia de sua adminis-
tracao estratégica.

Na prética, uma empresa nao estabelece o mesmo grau
de importancia para todas as dimensoes competitivas, pois
algumas delas tendem a ser conflitantes (Cafe, Silva & Allen,
1995). As organizagdes precisam “... fazer opcdes claras
pelas dimensées que desejam priorizar, mesmo que em
alguns casos isso represente a necessidade do sacrificio de
outras dimensoes relevantes a priori” (Bonelli, Fleury &
Fritsch, 1994:4). Essas limitacées tornam dificil “... gerar

Enfase no conservadorismo
Estratégia de estabilidade e eficiéncia

Sistema de informacdes gerenciais
predominantemente centralizado

Relacionamento estavel com o ambiente

Enfase em inovagdo e criatividade
Estratégia de diversificacdo de dominio
em relagdo ao mercado

Sistema de informagoes gerenciais
predominantemente descentralizado

Relacao adaptativa com o ambiente
externo

produtos e/ou servicos que tenham, ao mesmo tempo,
melhor qualidade, menores prazos de entrega, custos mais
baixos, desempenho técnico mais avancado e maior flexi-
bilidade de atendimento ao cliente” (Bonelli, Fleury &
Fritsch, 1994.4).

A formulagao de um conjunto de indicadores para ava-
liar o desempenho competitivo da empresa torna-se, as-
sim, um instrumento importante para a orientacao das
acoes gerenciais.

No que se refere a variavel desempenho, a abordagem
proposta neste artigo considerou a concepcao tradicional
de administracdo de empresas, envolvendo as trés areas
basicas de Producao, Financas e Mercadologia. Entretan-
to, também foram incorporadas algumas contribuicoes
recentes da literatura, como os novos indicadores de
competitividade (Bonelli, Fleury & Fritsch, 1994). Na figu-
ra a seguir, relaciona-se um conjunto de indicadores do
desempenho competitivo de uma firma (a definicao opera-
cional da variavel desempenho consta no quadro 3).

O estudo das relacdes entre as dimensées organizacio-
nais, como estrutura, estratégia, ambiente e desempenho,
ja se constituiu em tema de outras pesquisas da area de
Administracao (Chandler, 1962; Rumelt, 1974; e outros).
A literatura da area aponta que, atualmente, a forma multi-
divisional é a predominante entre as grandes empresas
norte-americanas. Entretanto, pesquisando um grupo de
127 empresas brasileiras, Moraes (1990:233) conclui que
“grupos empresariais funcionalmente estruturados tendem
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Empresa

Visdo tradicional; Desempenho

- produgao
- finangas
- mercadologia

Avaliado por meio
de indicadores

Novos Indicadores

Indicadores que Avaliam o Desempenho
Fonte: Baseada em Bonelll, Fleury & Friisch (1994).

a apresentar performance superior quando comparados
com empresas de grupos empresariais com estrutura nao
funcional”. Salienta-se que esse resultado de pesquisa foi
obtido no contexto da década de 80 da realidade empre-
sarial brasileira.

Ainda sobre a relacdo entre estrutura e desempenho,
outro interessante resultado de pesquisa foi obtido por Régis
(1991). Pesquisando empresas publicas brasileiras, o au-
tor refutou a hipétese de que o maior grau de formalizacéo
apresentado pelas organizagdes acarretaria um menor in-
dice de perdas do sistema. Ele atribuiu os seus resultados a
falta de politicas eficazes e continuas sobre o controle de
perdas e a cultura dominante na organizagao, que nao é a
rmais apropriada para o efetivo cumprimento dos procedi-
mentos e normas formalizados.

DELINEAMENTO DA PESQUISA E METODO

A populacao estudada foi a das malharias (industrias
téxteis que operam o segmento de tecelagem/malha) do
estado de Pernambuco com capacidade de fabricacao su-
perior a 40 toneladas de malha crua (com base no fio de
algodao cardado 30/1). A relagao completa envolveu 11
malharias, duas das quais nao permitiram o acesso para a
pesquisa.

Trata-se de estudo comparativo de casos do tipo seccio-
nal com avaliacao longitudinal do desempenho no que se
refere aos indicadores de tendéncia de crescimento ou
estabilizacdo do volume de vendas (1992 a 1996) e mar-
gem de lucro (1992 a 1996). O método empregado foi
predominantemente descritivo-qualitativo e o nivel de ana-
lise da pesquisa foi o organizacional.

Com base em algumas informacées preliminares so-
bre o setor téxtil de malharia e em uma revisao da literatu-
ra sobre o tema em estudo, elaborou-se um questionario.
A confeccao desse instrumento contou com a participa-
cao de dois pesquisadores da area de organizacées e trés
especialistas da érea téxtil. Na etapa de coleta de dados
foram visitadas nove malharias, localizadas em diferentes

regides do estado. Em cada empresa, o questionario foi

aplicado a um diretor e/ou a um gerente.

Enfatizando-se os indicadores concernentes a dimen-
sa0 estrutural, as empresas foram classificadas nos dife-
rentes estagios do modelo de ciclo de vida proposto por
Machado-da-Silva, Vieira & Dellagnelo (1992).

Realizou-se, com base nos indicadores de desempe-
nho (ver quadro 3), a classificagdo das empresas em trés
niveis: desempenho inferior, desempenho intermediario e
desempenho superior. Nessa etapa, considerou-se:

o nimero de indicadores favoraveis ou desfavoraveis;

e a relevancia dos indicadores obtidos, priorizando-se os
dados relativos ao volume de vendas da tecelagem, a
margem de lucro e ao nivel de satisfacao da direcao da
empresa;

* aspectos situacionais, como o periodo de operagao (em
anos) no segmento de malharia.

Finalmente, procurou-se analisar a relacéo entre o es-
tagio de ciclo de vida e o nivel de desempenho apresenta-
do pelas empresas.

Por tratar-se de um estudo comparativo de apenas nove
organizagoes, os resultados da pesquisa n&o podem ser
generalizados. Entretanto, com a devida cautela, tais re-
sultados podem servir de base para pesquisas em outros
grupos de organizacoes.

A definicdo operacional das variaveis estagio de ciclo
de vida e desempenho envolveu indicadores organizacio-
nais, apresentados, respectivamente, nos quadros 2 e 3.

RESULTADOS

As nove empresas pesquisadas possufam o segmento
de malharia em suas respectivas instalacoes fabris. Em ter-
mos de integracao vertical, observou-se que sete delas tam-
bém possuiam o segmento de acabamento e trés o de
fiacao. Mais de 50% das empresas pesquisadas iniciaram
suas atividades no segmento de malharia na década de
90. Entende-se que os outros segmentos da cadeia produ-
tiva podem influenciar o desempenho global da organiza-
céo e, por conseduinte, da etapa de malharia.

Adotando como critério de tamanho o nimero de fun-
cionérios das organizagdes, a populacéo da pesquisa dis-
tribuiu-se em seis empresas pequenas e trés médias. Nes-
sa classificacdo, considerou-se como empresas de peque-
no porte aquelas que possuiam de 20 a 99 funcionarios;
como de médio porte as de cem a 499; e como de grande
porte as que possuiam mais de 500 funcionarios.

Com base nos questionarios aplicados e nas observa-
cbes sistematicas realizadas pelo pesquisador, as nove
malharias investigadas foram classificadas conforme o
modelo de ciclo de vida construido por Machado-da-Silva,
Vieira & Dellagnelo (1992), como consta na tabela 1.
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Quadro 2

Definicao Operacional da Varidvel Estadgio de Ciclo de Vida

Estéo relacionados a seguir os indicadores organizacionais dos estagios de ciclo de vida efetivamente utilizados. Verificou-se, em cada
empresa, a presenca dos referidos indicadores.

Estagio de Empreendimento

* Estrutura organizacional fluida
= inexisténcia de organograma formal;
- empresa dirigida pelos proprietarios e/ou familiares proximos apenas;
- linha intermediaria insignificante;
- supervisores e/ou encarregados de producao reportando-se diretamente ao principal dirigente da empresa.

¢ Regras e procedimentos personalizados
- no interior da organizagao, a maioria das decisdes gira em torno do empreendedor;
- inexisténcia de amplo e consolidado manual de normas;
- eslratégia e procedimentos da empresa refletindo as crengas pessoais de seu principal dirigente.

* Planejamento e coordenagéo incipientes
- inexisténcia, em termos de formacao e experiéncia profissionais, de um corpo gerencial profissionalizado;
- auséncia de planejamento adequado em algumas decisdes estratégicas;
- diregdo e geréncia nao utilizam indicadores consistentes acerca do processo produtivo (por exemplo, informagdes sobre volume de
producao ou quantidade de funciondrios em periodos passados);
- inexisténcia de um documento formal que apresente o planejamento estratégico da organizaggo.

* Poder altamente centralizado
- @ empresa é uma sociedade limitada;
- direito de propriedade concentrado nas méos do(s) sécio-gerente(s);
- afigura do socio-gerente & presente e dominante na organizagao.

+ Enfase em inovagao e criatividade
- empresa incorporando novos segmentos da cadeia téxtil.

* Estratégia de expansao de alto risco em relagao ao mercado
- empresa dependente da salde e das idéias de um tnico individuo;
- empresa evidencia sinais de crescimento de vendas nos Ultimos trés anos.

* Informagdes gerenciais predominantemente informais e rudimentares
- Inexisténcia de um controle sistematico sobre o percentual de defeitos no setor produtivo;
- Inexisténcia de relatorios gerenciais que avaliem a eficiéncia do setor produtivo;
inexisténcia ou baixa utilizagao de relatérios gerenciais de produgao baseados em computador;
- principal dirigente possuindo informagoes sobre quase toda a organizagao;
predominio do modo intuitivo sobre o analitico na tomada de decisdes.

* Formagao de nicho
- producao anual de tecelagem inferior ou igual a mediana do setor — 840 toneladas (com base no fio de algodéo cardado 30/1);
- numero de funcionarios da organizagao inferior ou igual a cem.

+ Captagéo e ordenagao de recursos
- empresa promovendo, nos Gltimos dois anos, mudangas estratégicas na comercializagao de seus produtos e/ou servigos.

Estagio de formalizacao ]

* Estrutura organizacional funcional
- existéncia de organograma formal;
- empresa dirigida pelos proprietarios e administradores profissionais;
- existéncia de linha intermediaria;
- empresa constitui-se em uma divisao de uma organizagao maior;
- definicdo clara dos papéis sociais dos funcionarios.

* Politicas, regras e procedimentos institucionalizados
= nointerior da organizagao proliferam normas e regulamentos formais;
= existéncia de amplo e consolidado manual de normas;
- impessoalidade nos cargos ocupados na empresa,

* Planejamento e coordenacdo sistematicos
- existéncia, em termos de formagao e experiéncia profissionais, de um corpo gerencial profissionalizado;
~ empresa nao apresentou, em termos de dominio de processo, consideraveis deficiéncias em sua cadeia produtiva; segue...
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Quadro 2

Definicdo Operacional da Varidvel Estédgio de Ciclo de Vida

- diregdo e geréncia ulilizam indicadores claros e objetivos acerca do processo produtivo;
- inexisténcia de um documento formal que apresente o planejamento estratégico da organizagao.

« Poder relativamente centralizado
- aempresa é uma sociedade anonima;
- direito de propriedade nao é concentrado nas maos do(s) socio-gerente(s);
- afigura do fundador néo & mais dominante na organizagao.

+ Estratégia de estabilidade e eficiéncia
- malharia evidencia sinais de estabilizagio do volume de vendas nos ultimos trés anos;
. malharia enfatiza a necessidade de um sistema produtivo eficiente, possuindo uma sala de processo, projetada com sistemas de
aspiracao e umidificagao;
- utilizagao efetiva de um conjunto de controles economico-financeiros informatizados.
+ Sistema de informagdes gerenciais predominantemente centralizado
- existéncia de um controle sistematico sobre o percentual de defeitos no setor produtivo;
existéncia de relatorios gerenciais que avaliam a eficiéncia do setor produtivo;
existéncia de um conjunto de relatérios que servem de apoio a andlise da situagao econdmico-financeira da organizacao;
utilizagéo de relatérios gerenciais de produgao baseados em computador;
predominio do modo analitico na tomada de decisoes.

+ Relacionamento estavel com o ambiente externo
- produgdo anual de tecelagem superior a mediana do setor — 840 toneladas (com base no fio de algodao cardado 30/1);
- numero de funcionarios da organizagao superior a 100.

Quadro 3

Definicdo Operacional da Varidavel Desempenho

« [ndice de produtividade da mao-de-obra (IPMB): operacionalizado por meio da seqguinte expressao:
IPMB = Produgéo padronizada (em toneladas) de malha crua em 1996
Numero médio de funciondrios ligados & producao de malharia em 1996

« indice de produtividade do capital (IPC): operacionalizado por meio da seguinte expressao:
= Produgéo padronizada (em toneladas) de malha crua em 1996
Custo de depreciagdo dos teares em 1996 (em RS 1.000,00)

Em termos de custo de depreciagao dos teares, adotou-se o método de quotas constantes. A partir de contato com o representante do
principal fonecedor de teares da regiao, foram considerados os seguintes dados:

- custo de um tear novo: R$ 75.000,00;

- custo de um tear fabricado em 1987 (valor residual): R$ 15.000,00 (correspondendo a 20% do custo de um tear novo);

- quota de depreciagdo anual de um tear fabricado apds 1986: (75.000 - 15.000) / 10 = R$ 6.000,00.

Para cada tear fabricado entre 1971 e 1986, considerou-se a quota de depreciagao anual de R$ 1.000,00.

« Volume de vendas padronizadas (em toneladas) da tecelagem no ano de 1996.

« Tendéncia de crescimento, estabilizagdo ou redugéo do volume de vendas (em toneladas padronizadas) nos ultimos cinco
anos,

+ Margem de lucro liquido média nos (ltimos cinco anos: definida como a porcentagem de cada $ de venda que restou apos a
deducdo de todas as despesas. Margem de lucro liquido = lucro liquido / vendas. Esse indicador foi operacionalizado por meio de
quatro niveis de margem de lucro: prejuizo; de 0% a 5%; de 5% a 10%; superior a 10%.

+ Percentual de defeitos na produgao: operacionalizado por meio do indice de defeitos (ID). Nesse indice foram considerados rasgos,
furos e falhas de agulha como os defeitos do produto malha crua.
D= Quantidade de malha crua (em toneladas) fabricada com defeito em 1996
Quantidade fabricada (em toneladas) de malha crua em 1996

« Nivel de satisfacdo da direcao da empresa, em termos de lucratividade e crescimento de vendas, em relacao ao negécio
malharia: operacionalizado por meio da seguinte escala: pouco satisfeito 1 2 3 4 muito satisfeito.
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Tabela 1

Classificacao das Malharias Pernambucanas no
Modelo de Ciclo de Vida

Estdgio de Ciclo de Vida Empresa Porcentagem
Empreendimento 4 45
Empreendimento/Formalizagao 3 33
Formalizacao 2 22
Flexibilizacao 0 0
Total 9 100

Os dados mostram que quatro empresas se encontra-
vam no estagio de empreendimento e duas no de forma-
lizacdo. Observou-se a presenca de trés malharias em um
estagio hibrido, empreendimento/formalizagao, e a au-
séncia de empresas no estagio de flexibilizagao.

Entende-se que a auséncia de empresas no estagio de
flexibilizacido parece estar de acordo com a literatura da
&rea (Mintzberg, 1995; Miller & Friesen, 1984), que aponta
a adequacao da estrutura multidivisionalisada para
corporacdes antigas e de grande porte. Constatou-se que
todas as malharias pesquisadas possuiam menos de 500
funcionarios e que nenhuma estava incluida no ranking
dos 300 maiores grupos brasileiros da revista Balanco
Anual da Gazeta Mercantil (1996). Ademais, Moraes
(1990:222) afirma que “... as empresas de porte médio
tendem a adotar a estrutura funcional, dado que o nivel de
especializacao do produto/mercado possibilita aos execu-
tivos continuar tratando, ao mesmo tempo, de decisdes
estratégicas e operacionais, sem se evidenciar ameacas
para a performance da empresa’.

Como a dimenséao estrutural foi enfatizada, caracteris-
ticas como a forma de estrutura vigente, a existéncia de
regras e procedimentos formais, o nivel de planejamento
e coordenacao das atividades e a qualidade dos sistemas
de informacdes gerenciais utilizados foram consideradas
prioritarias para a classificacdo das empresas nos diferen-
tes estagios do modelo de ciclo de vida. Salienta-se, no
entanto, que também foram utilizados alguns indicadores
relacionados a dimensao de estratégia organizacional e a
situacéo vivenciada pelas empresas.

Com base na literatura especializada da area (Mintzberg,
1995; Machado-da-Silva, Vieira & Dellagnelo, 1992; Miller
& Friesen, 1984), elaborou-se um conjunto de indicado-
res relacionados acs estagios de empreendimento e de
formalizacao, apresentados no quadro 2. Verificou-se, em
cada empresa, a presenca dos indicadores propostos e, a
partir dessa anélise, realizou-se a classificagao das empre-
sas no modelo de ciclo de vida. Em virtude do inter-relacio-

namento das caracteristicas organizacionais dispostas no
modelo, considera-se que alguns dos indicadores apresen-
tados podem ser utilizados para a identificacao de mais de
uma caracteristica organizacional do mesmo estagio do
modelo de ciclo de vida adotado.

Na avaliacdo do desempenho das empresas utilizou-
se, com base na literatura da &rea, um conjunto de indica-
dores (tabela 2). Foram coletados dados relacionados as
areas de producao (indice de defeitos, produtividade da
mao-de-obra e do capital), finangas (margem de lucro li-
quida) e mercadologia (volume de vendas) das malharias
estudadas.

Podem ser observados no quadro 4 alguns resultados
relacionados as varidveis tamanho, integracao vertical na
cadeia produtiva, estagio de ciclo de vida e nivel de de-
sempenho das organizacdes pesquisadas.

Das seis empresas de pequeno porte, quatro encon-
travam-se no estagio de empreendimento, enquanto das
trés empresas de médio porte, duas encontravam-se no
estagio de formalizacao. Os dados parecem apontar pa-
ra a existéncia de relacao entre as variaveis tamanho e
estagio de ciclo de vida em que a organizagao se en-
contra, corroborando, assim, o trabalho de Machado-
da-Silva & Fonseca (1995). Destaca-se, também, a as-
sociacao positiva encontrada entre as variaveis estagio
de ciclo de vida da organizacgéo e nivel de desempenho
obtido. As duas empresas que obtiveram desempenho
inferior foram classificadas no estagio de empreendi-
mento e as duas com desempenho superior no estagio
de formalizacao e na forma hibrida empreendimento/
formalizacao.

Com base em Lima (1996) e Mintzberg (1995),
pode-se afirmar que a formalizacao, enquanto caracte-
ristica basica da estrutura organizacional, se transfor-
ma significativamente na passagem de uma organiza-
cdo do estagio de empreendimento para o de formaliza-
¢ao. Lima (1996:343) aponta que “... a formalizacao
tende a contribuir para a eficiéncia organizacional nas
primeiras etapas do desenvolvimento de uma organiza-
¢ao e, nos ultimos estagios, pode contribuir para a ine-
ficiencia e o declinio”. Em ultima analise, deve-se ter
em mente que o desempenho organizacional é condi-
cionado por um conjunto de fatores internos e exter-
nos & organizacao (Coutinho & Ferraz, 1995), sendo a
formalizacao um fator dentre outros.

CONCLUSOES

Na pesquisa aqui relatada, o objetivo foi estudar a rela-
cao entre a estrutura organizacional e o nivel de desempe-
nho apresentado pelas malharia pernambucanas. Os da-
dos parecem evidenciar uma associagao positiva entre es-
sas duas variaveis. Constatou-se que as duas empresas com
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Tabela 2

Indicadores de Desempenho das Malharias

Indicadores

Empresas

Produtividade da méo-de-obra 52.5 61,9 46,2 58,8 52,6 30,3 58,5 454
Produtividade do capital 12,7 239 1.8 12,4 20,8 9.1 12,0 17,5
Volume de vendas padronizadas

(em toneladas) da tecelagem no 840 1.300 540 1.117 500 1.090 936 840
ano de 1996

Tendéncia de crescimento (c)

ou de estabilizacao (e) de vendas c o] e e G e e c
nos (ltimos cinco anos

Nivel de margem de lucro liquido 1 4 3 4 1 9 1003 9
média nos ultimos cinco anos

Percentual de defeitos na produgédo 3,5 1 4 <1 2 0.2 0,2 <1
Nivel de satisfacao da dire¢do da

empresa, em termos de lucratividade 1 3 3 4 0 2 5 5
e crescimento de vendas, em

relagdo ao negocio malharia

Avaliagdo do desempenho global  Inferior ~ Superior  Interm.  Superior Inferior  Interm. Interm.  Interm.

Notas: () Porter iniciado suas atividades produtivas em fevereiro de 1997, a malharia E néo apresentou os dados relativos ao seu desempenho.
(") O executivo da empresa H informou que a organizagao opera em prejuizo, mas, isoladamente, o seu setor de malharia & lucrativo,

Quadro 4

Resultados Diversos

Tamanho Integracéo Vertical

Pequeno
Pequeno
Pequeno
Médio
Pequeno
Medio

Pequeno

—IOTMMUO®>

desempenho inferior foram classificadas no estagio de em-
preendimento, enquanto as duas com desempenho supe-
rior foram classificadas no estagio de formalizacao e na
forma hibrida empreendimento/formalizacao.

Esse resultado reforca a assertiva de que a “... baixa
utilizacao de procedimentos formalizados e otimizados de
trabalho e de registro da informacao de desempenho em-
presarial...” (Sebrae/UFRJ-IEI, 1993:9), por parte das
pequenas empresas, reduz sua capacidade de competi-
cao. Mintzberg (1995: 20, 41) sugere que as atividades
repetitivas do niicleo operacional das organiza¢oes ten-

Estdgio de Ciclo de Vida Nivel de Desempenho

Empreendimento Inferior
Empreendimento/Formalizacéo Superior
- Empreendimento Intermediério
Formalizagao Superior
Empreendimento -
: Intermediario
Formalizagdo Intermediério
'Empreendimento/Formalizagao Intermediério

dem a ser mais formalizadas, elevando-se, assim, a efici-
éncia.

A classificacdo das empresas no modelo de ciclo de
vida corroborou os resultados de pesquisa de Machado-
da-Silva & Fonseca (1995) e Miller & Friesen (1984). As
empresas de maior porte classificaram-se em estagios de
desenvolvimento mais avancados do que as de menor porte.
Esse resultado esta de acordo com a literatura da érea, no
sentido de que a maior complexidade das empresas de
maior tamanho requer nivel mais elevado de elaboracao
estrutural. ¢
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RESUMO

ESTARUTURA, CICLO DE VIDA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO COMPARATIVO NAS MALHARIAS DO ESTADO DE PERNAMBUCO

Neste artigo, discute-se a relagao entre a estrutura organizacional, sob a ética do modelo de ciclo de vida, e o
nivel de desempenho apresentado pelas malharias do estado de Pernambuco. Os dados foram coletados por
meio da aplicacéo direta de questionarios as empresas selecionadas. Os resultados parecem evidenciar que as
organizacoes classificadas em estagios de ciclo de vida mais avancados tendem a apresentar melhor

desempenho.

Palavras-chave: estrutura, ciclo de vida organizacional, desempenho organizacional.

ABSTRACT

This paper discusses the relationship between organizational structure, in the view of organizational life cycle,
and performance of the knitting companies of the State of Pernambuco. Data were collected from the direct
application of questionnaires to the selected firms. The results seems to show that organizations in more
advanced stages of their life cycle tended to present a better performance.

Uniterms: organizational structure, life cycle model, organizational performance.
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