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RESUMO O objetivo deste artigo é elaborar um processo metodoldgico que auxilie a identificagdo dos aspec-
tos a serem desenvolvidos pelas empresas e empreendedores para estimular a evolugdo dos negécios
na diregdo desejada, seja esta o seu crescimento, sua estabilizagdo ou até mesmo a sua venda. Para
isto utiliza-se da metodologia de pesquisa exploratéria, abordando-se inicialmente a teoria sobre
Ciclo de Vida Organizacional (CVO) e Comportamento dos Empreendedores. A seguir, propde-se
um processo que enquadra o negdcio no CVO de Churchill e Lewis e analisam-se as caracteristicas
comportamentais de seus empreendedores para, assim, realizar-se um diagnostico completo da or-
ganizagio e gerar-se uma série de recomendagdes para agdes futuras. Por fim, o processo é aplicado
a uma companhia produtora de frutas localizada no sul de Santa Catarina e os resultados obtidos
sdo apresentados. Com isto, constata-se que o conhecimento construido nos empreendedores pelo
processo metodoldgico proposto mostra-se eficaz na identificacdo de agdes potenciais que levem o
empreendimento a situa¢do futura desejada. No entanto, é importante ressaltar que tais constata-
¢Oes sdo limitadas pelo fato de serem provenientes de uma tinica aplicagio pratica.

Palavras-chave Ciclo de vida Organizacional; Empreendedor; Decisdo; Avaliagio; Agronegdcio; Fruticultura.

ABSTRACT  The aim of this paper is to elaborate a methodological process that is capable of identifying the as-
pects to be developed by companies and entrepreneurs to stimulate the development of business in a
desired direction, whether it is for growth, for stability or even for their sales. In order to achieve this,
an exploratory research was developed, starting with a theoretical review on the Organizational Life
Cycles (OLC) and Behavior of Entrepreneurs. Next, the paper proposes a process that fits the business
within Churchill and Lewis” OLC and analyzes the behavioral characteristics of its entrepreneurs in
order to prepare a complete diagnosis of the organization and create a series of recommendations
for future initiatives. Finally, the process is applied to a fruit producing company located in southern
Santa Catarina and the results are presented. In this way, it’s possible to conclude that the knowledge
obtained by the entrepreneurs through the proposed methodology was effective in identifying poten-
tial initiatives capable of leading the organization to the desired situation. However, it is important to
emphasize that such findings are limited by a single implementation.

Keywords Organizational Life Cycle; Entrepreneurship; Decision; Evaluation; Agribusiness; Fruits.
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1. INTRODUCAO

Ao conduzir o negdcio desde a criagdo até etapas mais evoluidas em termos de tamanho e
complexidade, os empreendedores se deparam com desafios caracteristicos a cada um dos estagios
alcangados. A maneira com que eles os enfrentam ¢ influenciada pelas caracteristicas de persona-
lidade individuais e pode ser crucial para o sucesso e sobrevivéncia da empresa.

As organizagdes do setor agricola também fazem parte deste contexto. E o caso de um grupo
de fruticultores localizados nos Sul de Santa Catarina, que desejam inovar a sua forma de fazer
negocio e tornarem-se competitivos frente a agricultores de outras regides do Brasil e até mesmo
de outros paises.

Sob esta perspectiva, apresenta-se o desafio de construir de maneira estruturada o conhe-
cimento necessario aos empreendedores sobre os fatores criticos de sucesso para se alcancar os
objetivos de sua empresa e também os pessoais.

Pode-se encontrar na literatura alguns modelos que permitem a construgédo de tal entendi-
mento. E o caso dos modelos de Ciclo de Vida Organizacional (GREINER, 1972; CHURCHILL;
LEWIS, 1983; SCOTT ; BRUCE, 1987; ADIZES, 1993) e também dos trabalhos sobre o Comporta-
mento Empreendedor (TONELLI, 1997; LISONDO, 2006).

Além disso, existem estudos que se utilizam dos trabalhos mencionados no paragrafo ante-
rior para desenvolver instrumentos para avaliar as organizag¢des de acordo com o CVO (FAYET,
2009). Assim como construir o conhecimento sobre um determinado contexto nos decisores en-
volvidos, como é o caso dos modelos de apoio a decisio (ENSSLIN; VIANNA, 2007; BORTO-
LUZZI et al., 2009; DE MORAES et al., 2010; DELLA BRUNA et al., 2011; DA ROSA et al., 2012;
DELLA BRUNA et al., 2012).

Desta maneira, define-se como objetivo do artigo elaborar um processo metodologico que
auxilie a identificagdo dos aspectos a serem desenvolvidos por uma empresa e empreendedores
para estimular a evoluciao dos negécios na diregao desejada, seja esta o seu crescimento, sua esta-
bilizagdo ou até mesmo a sua venda. Tal objetivo denota por si s6 a relevancia do presente trabalho
(TASCA et al., 2010; ENSSLIN et al., 2012).

Trata-se de uma pesquisa tedrica a respeito dos temas relacionados e, com base nesta, elabo-
ra-se um modelo conceitual de analise das empresas e seus empreendedores. Por fim, utilizam-se
apresentacoes elucidativas e entrevistas abertas para aplicar a proposta a um caso real do setor de
fruticultura.

Partindo do raciocinio ja mencionado, o artigo apresenta a seguir uma revisdo da literatura
a respeito dos Ciclos de Vida Organizacionais — com foco no modelo de Churchill e Lewis - e
também das Caracteristicas do Comportamento Empreendedor. Depois, a metodologia proposta é
apresentada através de um modelo conceitual, que é aplicado na seqiiéncia a uma empresa de fru-
ticultura catarinense. Por fim, sdo feitas as considera¢des a respeito dos resultados e constatagdes
obtidos ao final do trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Ciclos de vida das organizacoes

Os modelos de Ciclo de Vida Organizacional buscam fornecer subsidios para entender o
processo de desenvolvimento das empresas, que ocorre através das diversas mudangas a que estas
e seus gestores sdo submetidos ao longo do tempo. Em geral, as fases dos CVO’s sao descritas de
forma semelhante a evolugdo dos seres vivos (FAYET, 2009). Dentre eles, pode-se citar o de Larry
Greiner (1972), Churchill e Lewis (1983), Scott e Bruce (1987), e Adizes (1993).

Tais modelos aumentam o entendimento sobre a natureza, caracteristicas e problemas dos
negocios, permitindo que as pessoas envolvidas em sua gestido possam estar mais preparadas para
enfrentar os atuais e futuros desafios. Isto se aplica tanto aos proprietarios e gerentes das organiza-
¢Oes, quanto a consultores e institui¢des governamentais relacionados as mesmas (CHURCHILL;
LEWIS, 1987).

Por ter uma abordagem voltada as pequenas empresas, o modelo de Churchill e Lewis foi
escolhido como base para as proposi¢des feitas no presente artigo. Apresenta-se a seguir uma des-
cricao do modelo.

2.1.1. Modelo de Churchill e Lewis

Em 1987, Neil C. Churchill e Virginia L. Lewis propuseram um modelo que visa identificar as
semelhancas entre os problemas normalmente enfrentados durante os estagios de desenvolvimen-
to das pequenas empresas, apesar da grande diversidade de estilos gerenciais, agdes e estruturas
apresentados por cada uma delas.

O modelo de Ciclo de Vida Organizacional em questdo define cinco estagios de desenvol-
vimento: Existéncia, Sobrevivéncia, Lucratividade, Decolagem e Maturidade, conforme pode ser
observado na Figura 1. Cada estagio é qualificado de acordo com o tamanho, diversidade e com-
plexidade da organizagdo. Além disso, descreve-se a evolugdo de fatores como estilo gerencial,
estrutura organizacional, extensdo de sistemas formais, diretrizes estratégicas e envolvimento do
proprietario no negocio. A seguir os estagios do CVO sio apresentados em maiores detalhes.

Figura 1 - Modelo de Churchill e Lewis.

Capacidade do dono pararealizar ~ =====: Caixa
------ Pessoas, planejamento e sistemas

Fator critico para
o crescimento
da companhia

Importante, mas
administravel

Em alguma medida
irrelevante ou é um
subproduto natural

1 2 3-A 3-B 4 5
Concepgdo/  Sobrevivéncia Lucratividade/ Lucratividade/  Decolagem Maturidade
Existéncia Estabilizacdo ~ Crescimento

Fonte: Adaptado de Churchill e Lewis (1983, p 42).
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2.1.1.1. Estagio 1 - Existéncia

Neste estagio, o foco da companhia estd em conseguir os primeiros clientes e garantir o aten-
dimento dos pedidos. Sua estrutura é simples e seus proprietarios realizam praticamente todas as
atividades. Os sistemas e planejamento formais sdo quase inexistentes e a estratégia da empresa é
simplesmente manter-se viva, buscando faturamento suficiente para pagar suas despesas basicas.
As empresas que alcangam sucesso nesta etapa avangam para o estagio de Sobrevivéncia (CHUR-
CHILL; LEWIS, 1987). Os fatores mais criticos sdo a capacidade do proprietario em realizar as
atividades operacionais e a disponibilidade de caixa. Por outro lado, a capacidade do proprietario
para delegar, a gestdo de pessoas, a pratica do planejamento e uso de sistemas sio menos vitais
(FAYET, 2009).

2.1.1.2. Estagio 2 — Sobrevivéncia

A manuten¢do de um nimero de clientes capaz de sustentar as atividades da empresa carac-
teriza o estdgio de Sobrevivéncia. Neste periodo, a organizagdo passa a ter uma receita capaz de
equalizar suas despesas e ainda permitir novos investimentos (FAYET, 2009).

A organizagdo ainda é bastante simples, o nimero de funcionarios limitado e estes geral-
mente sdo supervisionados por um encarregado geral. Os sistemas ainda estao minimamente de-
senvolvidos e o planejamento, quando existente, limita-se a proje¢do financeira da empresa. Ao
passar pelo estagio de Sobrevivéncia, a companhia pode crescer, passando ao Estagio 3. Ou entio,
ela pode permanecer nesta etapa obtendo lucros marginais e, em um certo momento, ser vendida
com pequena perda sobre seu valor ou, simplesmente, fechar as portas.

2.1.1.3. Estagio 3 — Sucesso

Rentavel e estavel, no estagio de Sucesso a organizagdo permite ao empreendedor manter o
status alcancado e dedicar-se a outras atividades, seguindo o sub-estagio 3A - Estabiliza¢io, ou
entdo reinvestir os lucros para continuar a expansao da companhia, levando-a ao sub-estagio 3B
- Crescimento.

O sub-estagio 3A - Estabilizagdo — é marcado pelo afastamento entre o empreendedor e a
empresa. Este passa a se dedicar a outras atividades como cria¢do de novas empresas, politica ou
hobbies. Em seu lugar, assumem gestores profissionais que tém a missdo de manter o status quo da
companhia. Além disso, sistemas financeiros, de planejamento, de controle de produgio e marke-
ting sdo implantados e passam a operar em processos formais.

O fluxo de caixa ja ndo ¢ mais uma restrigdo e os lucros estio na média ou acima da concor-
réncia. A organiza¢do pode permanecer por anos nesta condi¢ao. Por fim, ela pode ser vendida
com algum lucro, ser conduzida a crescer ou caso nio se adapte as novas condi¢gdes ambientais,
fechar as portas.

Ja o sub-estagio 3B — Crescimento - ¢ marcado pela busca intensiva de capital para financiar a
expansdo da companbhia, seja por recursos proprios ou pela capacidade de tomada de empréstimos
adquirida pela empresa. Ao mesmo tempo, o empreendedor tem duas tarefas importantes: manter
a lucratividade do negdcio e desenvolver gestores que atenderio as necessidades advindas do cresci-
mento. Esta ultima atividade exige o aumento da capacidade de delegacido do empreendedor.

A implementagio de Sistemas é necessdria para contemplar a expansdo da companhia. O pla-
nejamento estratégico, a exemplo do financeiro, adquire grande importincia dentro da empresa e
conta com participagdo intensiva do proprietario. Se bem sucedida, a companhia passa ao estagio
4 - Decolagem. Caso contrario, ela regride aos estagios anteriores, mantendo-se nestes ainda por
um bom tempo ou indo a faléncia.
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2.1.1.4. Estagio 4 — Decolagem

Os principais problemas a serem resolvidos neste estagio sio como crescer rapidamente e co-
mo financiar tal crescimento. Assim, os fatores criticos de sucesso estdo relacionados a capacidade
de delegac¢ao de responsabilidades aos gerentes com o intuito de tornar a gestao mais eficiente e a
capacidade de captar e utilizar bem os recursos financeiros.

A descentralizagdo e complexidade for¢am os sistemas a se tornar mais refinados e extensos.
Além disso, ambos os planejamentos operacionais e estratégicos recebem maior influéncia dos ge-
rentes. A presenca do proprietdrio ainda é marcante na companhia, mas sua separacio é crescente.

Se superados os desafios advindos do crescimento, o proprietario pode fazer de seu negocio
uma grande empresa, atingindo o estagio 5, da Maturidade. Caso contrario, a companhia pode ainda
manter o tamanho ou diminuir e continuar sendo um sucesso ou entio ser vendida com lucro.

2.1.1.5. Estagio 5 — Maturidade

Neste estagio, o foco da empresa esta em consolidar e controlar os ganhos financeiros de-
correntes do grande crescimento e, a0 mesmo tempo, manter o espirito empreendedor e a flexibi-
lidade de adaptagdo a novas condi¢des de mercado. A eliminagdo de desperdicios que podem ter
surgido do crescimento e uso mais eficiente dos recursos sao objetivos prioritarios dos gestores.

Sistemas bem desenvolvidos e processos detalhados de planejamento fornecem informacdes
que suportam a tomada de decisdo. A gestdo ¢é descentralizada e formada por profissionais expe-
rientes e bem capacitados. Caso consiga manter-se competitiva frente as mudancas e oportunida-
des de mercado, a empresa continuara lucrativa e vista como referéncia em sua area de atuagéo. Ja
a falta de capacidade empreendedora e adaptativa pode leva-la a um sexto tipo de estagio, chamado
pelo autor de “Ossificagdo”, caracterizado por uma inabilidade da companhia em fazer frente a
novos competidores, que normalmente percebem as mudanc¢as ambientais com maior rapidez.

Segundo o autor, os fatores que podem determinar o sucesso da empresa em seus estagios de
evolucdo estdo associados a caracteristicas do empreendedor e da propria empresa. Estes podem
ser identificados na Figura 1, sendo as capacidades de delegar e realizar associadas ao proprietario
e as demais - Planejamento, Pessoas, Sistemas e Caixa — a organizagao.

A seguir, detalham-se as caracteristicas do empreendedor, buscando entender as agdes e de-
cisdes tomadas por este com relagdo ao negdcio.

2.2, Caracteristicas do empreendedor

Segundo Peter Drucker (1987, p.25), os empreendedores sdo individuos que utilizam a ino-
vagdo como um “meio pelo qual eles exploram as mudan¢as como uma oportunidade para um
negdcio ou servigo diferente”. E esta a defini¢do adotada para este artigo, que relaciona o individuo
empreendedor aquele que cria seu proprio negdcio.

Algumas pesquisas conseguiram identificar certas caracteristicas comuns aos empreendedo-
res de sucesso e algumas destas sdo abordadas neste trabalho. Elas partem da premissa de que os
aspectos mais relevantes do comportamento sdo: necessidades, valores, habilidades e conhecimen-
tos (TONELLI, 1997), conforme mostra a Figura 2.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagoes e Sistemas, Ano 7, n® 4, out-dez/2012, p. 25-41. | 29



Um diagndstico empresarial sob a perspectiva do ciclo de vida organizacional e comportamento do empreendedor

Figura 2 - Caracteristicas condicionantes do Comportamento Empreendedor.

+ Aprovacao « Existenciais
«Independéncia + Estéticos

+ Desenvolvimento pessoal « Intelectuais
+Seguranca + Morais

+ Auto-realizacéo + Religiosos

Necessidades Valores

Habilidades Conhecimentos

+ [dentificacao
de oportunidades

+Valorizacao de
oportunidades

+ Aspectos técnicos
« Experiéncia comercial

« Comunicagao persuasiva + Escolaridade empresarial
+Negociacdo + Experiécia complementar

+ Aquisicao de informagdes -'qum.agao CO{nple[nentar
+Resolucao de problemas + Vivéncia com situagdes novas

Fonte: Adapatado de Longen, 1997.

Necessidades: para Tonelli (1997), a necessidade representa “uma percep¢iao de déficit, uma
manifestacido de desequilibrio interno do individuo, podendo ser satisfeita, frustrada (permanece
no organismo) ou compensada (transferida para outro objeto)”. A busca pelo restabelecimento do
equilibrio interno faz com que o individuo tente satisfazer suas necessidades, sendo a atuagdo no
meio profissional um meio de fazé-lo.

Baron et al. (2008) fazem um paralelo da evolugdo das necessidades do empreendedor ao
longo do CVO. Para isso, eles baseiam-se nas principais necessidades dos empreendedores propos-
tas por Birley e Westhead em 1992: Necessidade de Aprovagio pela familia, amigos e sociedade;
Necessidade de Independéncia da vida pessoal e profissional; Necessidade de Desenvolvimento
dos potenciais e habilidades pessoais; Necessidade de Seguranca as ameacas advindas do meio;
Necessidade de Auto-realizagio.
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Valores: os valores sdo constituidos pelas crencas, preferéncias, aversdes, predisposi¢des in-
ternas e julgamentos que moldam a visdo de mundo de um individuo (EMPINOTTI, 1994; ZA-
MCOPE et al., 2010; LACERDA et al., 2011). Influenciam a maneira como um empreendedor toma
suas decisdes e reage aos estimulos do meio em sua atividade empresarial. Empinotti (1994) clas-
sifica os valores em: Valores existenciais, relacionados a vida, satde, lazer, alimentagéo, trabalho,
economia, etc.; Valores estéticos, relacionados a organizagao, limpeza e aparéncia do empreendi-
mento; Valores intelectuais, relacionados ao modo como o empreendedor posiciona a inovagéo e
a criatividade em seu negdcio. Valores morais, ligados a conduta que o empresario exige de sua
empresa dentro de tais preceitos. Valores religiosos, que influenciam algumas normas e rituais
estabelecidas pelo empreendedor em sua companbhia.

Habilidades: o sucesso de um novo negécio é altamente dependente das habilidades apresen-
tadas pelo seu empreendedor no exercicio profissional. Elas sdo associadas a facilidade com que
um individuo utiliza suas capacidades fisicas e intelectuais (RODRIGUES, 1992).

Ray (1993) realizou um estudo acerca das habilidades dos empreendedores e as classificou
da seguinte forma: Identificagdo de Novas Oportunidades, fundamental para que o empreende-
dor inicie seu negocio e também o mantenha competitivo a medida que ele cresce; Valoragdo de
Oportunidades, relacionada a habilidade de diferenciar uma simples ideia de um novo negdcio
com sucesso em potencial; Comunicagdo Persuasiva, utilizada para convencer a familia, amigos,
investidores e clientes a apoiarem as suas ideias; Negociacao, fundamental para as relagdes comer-
ciais com clientes, fornecedores, etc.; Aquisi¢ao de Informacdes, ligada ao processo de identificar,
coletar e organizar informagdes relevantes ao negocio; Resolugdo de Problemas, que é a utilizagdo
sistematica de operagdes mentais para encontrar respostas e superar os obstaculos que se interpu-
serem aos objetivos do empreendedor.

Conhecimentos: representa aquilo que as pessoas sabem de si mesmas e sobre o ambiente
que as rodeia. O conjunto de conhecimentos de um individuo provém de processos organizados de
aprendizagem ocorridos ao longo da sua vida. Tais processos criam novas estruturas cognitivas e
emocionais que modificam o comportamento individual (LEZANA, 1995).

Lezana (1995) conceitua e descreve os tipos de conhecimentos relevantes aos empreendedo-
res: Aspectos técnicos do negdcio, associados aos conhecimentos sobre o produto e o processo de
produgio; Experiéncia na area comercial, ligada aos conhecimentos de atendimento as necessidade
dos clientes, como publicidade, distribui¢do e criagdo de novos produtos; Escolaridade, que diz
respeito aos conhecimentos formais obtidos nas institui¢des de ensino; Experiéncia empresarial,
que proporciona ao empreendedor uma visao global do funcionamento da empresa, auxiliando
na resolugdo de eventuais problemas; Formag¢do complementar, que tem a ver com a aquisi¢do
de novos conhecimentos, complementares aos que ja possui e geralmente relacionada ao negocio;
Vivéncia com situagdes novas, conhecimento obtido através da resolucdo de desafios surgidos na
vida pessoal e profissional do empreendedor.
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3. METODOLOGIA PROPOSTA

Neste artigo, os conceitos tedricos de CVO e de Comportamento Empreendedor sio con-
sorciados para promover o desenvolvimento de um processo de andlise da situagdo atual de uma
empresa e seus empreendedores e geragdo de recomendagdes que visam incrementar as chances
de sobrevivéncia do negocio. Conforme apresentado na Figura 3, inicia-se o processo de analise
com o enquadramento de determinados aspectos da companhia nos estagios do modelo de CVO
de Churchill e Lewis.

Figura 3 - Etapas para analise da empresa e seus empreendedores.

I Il M v
Enquadramento Anélise do Anélise da situacao Recomendagdes
atual da organizacao comportamento dos (Status Quo) para a empresa e
no CVO empreendedores empreendedores
Capacidade do
dono para realizar
Planejamento Necessidades Fatores relevantes Fatores criticos de
doCVO sucesso
Sistemas Valores
X Conhecimento e
Pessoas Conhecimentos habilidades a serem
Caracteristicas desenvolvidos
Caixa Habilidades comportamentais
Capacidade do
dono para delegar

Fonte: Os autores.

Em seguida, faz-se uma investigagdo do conjunto de necessidades, valores, conhecimentos e
habilidades dos empreendedores da empresa em questao.

O cruzamento das informagdes geradas pelas duas analises iniciais permitird a Analise da
Situagdo Atual (Status Quo) da empresa e empreendedores. Assim, se construird o conhecimento
necessario para a recomendacio e assimilagdo por parte dos empreendedores, de um caminho de
evolugdo para a organizagio, dos fatores criticos de sucesso para a mesma e dos aspectos compor-
tamentais a serem desenvolvidos pelos proprietarios.

3.1. Enquadramento Atual da organiza¢ao no CVO

Nesta primeira etapa, ¢ feito o enquadramento da organizac¢do dentro do CVO de Churchill
e Lewis. E importante ressaltar que uma empresa dificilmente estard completamente dentro de um
determinado estagio do CVO. Haverd aspectos mais e menos evoluidos e a analise conjunta destes
é que indicara certa predominancia em algum estagio especifico.
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Deste modo, os aspectos ja levantados pelo modelo de Churchill e Lewis serdo tidos em conta
para a avaliagdo de enquadramento no CVO, citam-se: capacidade do dono para realizar, plane-
jamento estratégico, sistemas de gerenciamento e controle, gestao de pessoas, disponibilidade de
caixa e capacidade do dono para delegar. Além disso, outras informagdes do ambiente interno e
externo da empresa complementario a analise.

As ferramentas utilizadas para realizar esta atividade sdo entrevistas com os proprietarios e
pesquisas documentais. Estas constituem a base para o preenchimento de uma matriz de enqua-
dramento de cada aspecto no CVO.

3.2. Analise do Comportamento dos Empreendedores

Nesta etapa, as caracteristicas da personalidade - necessidades, valores, habilidades e conhe-
cimentos - dos empreendedores da empresa sao levantadas para suportar andalises futuras. Isto
se dard através de entrevistas com os mesmos e criagdo de uma planilha com as informagdes das
caracteristicas comportamentais do perfil de cada um.

3.3. Analise da Situacao Atual (Status Quo)

Consiste no cruzamento dos dados extraidos das duas andlises anteriores em uma matriz que
permite a visualizagdo da situagao atual de uma forma completa e objetiva. Com base nisto, faz-se um
diagnostico da situagdo atual dos fatores relevantes do CVO da empresa e das caracteristicas com-
portamentais dos empreendedores, apresentando a tendéncia evolutiva de cada um destes critérios.

3.4. Recomendacoes para a empresa e empreendedores

Esta etapa estd dividida em duas partes, a primeira tange as recomendagdes para a evolugio
do negécio em si, ja a segunda diz respeito a evolucdo das caracteristicas comportamentais dos
empreendedores.

Deste modo, se propde inicialmente qual o caminho de evolugao da empresa que mais se ade-
quaria ao conjunto de necessidades e valores do empreendedor a luz do CVO de Churchill e Lewis.

A definigao da trilha de evolugdo do negocio depende da legitimacdo de seus proprietarios.
Portanto, a participagdo direta deles neste processo é fundamental para que se chegue a um resul-
tado condizente aos seus objetivos pessoais. Além disso, é preciso ter em conta o contexto em que
a organizagao esta inserida, com destaque para as tendéncias de mercado, atuagdo da concorréncia
e influéncia dos demais stakeholders.

Uma vez identificado o caminho de evolu¢iao desejado para a empresa, é possivel recorrer
novamente ao CVO para investigar quais serdo os fatores criticos de sucesso para que a empresa
alcance seus objetivos.

Para buscar a superagédo destes fatores, o empreendedor precisara estar preparado. Isto sig-
nifica que precisara de um conjunto de habilidades e conhecimentos que, se ndo os domina ainda,
terd que desenvolvé-los. Caso estes ndo tenham interesse em fazé-lo, contam ainda com a opgéo de
contratar profissionais que possuam tais caracteristicas.

Na se¢do seguinte, se apresenta uma aplicagdo do processo elaborado em uma empresa de
fruticultura localizada no Sul do Estado de Santa Catarina.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. Caracterizacao da empresa estudada

Favorecida pelas condi¢bes naturais e culturais, a fruticultura é uma importante atividade
econdmica para a regido do Litoral Sul de Santa Catarina. A produgéo ¢ predominantemente feita
por pequenos empreendimentos familiares, onde o agricultor tem seu proprio negdcio e executa ou
delega diretamente a maioria das atividades.

Localizada proximo a centros urbanos maiores como Floriandpolis, Porto Alegre e Curitiba,
a regido possui um potencial de expansio do volume de produgdo e aumento de competitividade
no mercado nacional. Para isso, é preciso superar alguns pontos fracos do modelo de negdcios
vigente na quase totalidade das propriedades agricolas na regiao.

Segundo Sonego et al. (1993), profissionais que atuam no suporte aos agricultores da re-
gido, listam alguns destes problemas: produtos comercializados em embalagens inadequadas; co-
mercializagdo feita por intermedidrios, reduzindo os ganhos dos produtores; desorganizagao dos
produtores; falta de crédito para investimento e na época oportuna; infra-estrutura de produgéo
e distribuicdo deficientes; despreparo técnico-comercial dos agricultores; baixa competitividade
com relacdo a produtores de outras regides.

A empresa estudada neste artigo destaca-se por ter contornado alguns destes obstaculos e
atingir um volume de producio e faturamento acima da média do setor. Fundada em 1996 por dois
socios irmaos na cidade de Urussanga-SC, conta atualmente com cerca de 60 hectares plantados,
3 caminhdes, 1 centro de distribui¢do e é operada por aproximadamente 20 colaboradores. Abas-
tece atualmente grandes supermercados e atacadistas do litoral catarinense com frutas como uva,
ameixa, péssego e nectarina.

A seguir, apresentam-se a evolucao e os resultados da aplicagdo da metodologia proposta na
secdo anterior ao presente estudo de caso. Espera-se assim testar a validade do modelo elaborado
e, a0 mesmo tempo, gerar um material util de suporte gerencial aos empreendedores analisados.

4.2. Enquadramento Atual da organizacao no CVO

Para a realizagdo da andlise prevista nesta etapa, foram realizadas apresenta¢des elucidativas
e entrevistas com os proprietarios do negocio, além de pesquisa & documentagao disponibilizada.
Ao final da etapa, foi definido e legitimado pelos empreendedores um quadro de posicionamento
da companhia dentro do CVO, conforme apresentado pela Tabela 1.
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Tabela 1 - Enquadramento da Empresa no CVO.

Critério de andlise  Estadgio Predominante Caracteristicas Observadas

Ambos os sécios ja demonstraram a capacidade de realizacéo
ao conduzir a empresa do estagio de concepcao ao atual.

Capacidade do 3A- Lucratividade - Conhecem a fundo todas as operagdes realizadas na

dono de realizar Estabilizacao o - -
organizacao e conseguem obter resultados acima da média
do setor.
Um dos sdcios, que atua no suporte técnico e gestao
estratégica e financeira, apresenta uma maior capacidade de
Capacidade do delegacao de responsabilidades. Entretanto, o outro sécio,

2-Sobrevivéncia . . ;
dono de delegar responsavel pela operacao da empresa, ainda se envolve

constantemente na execucao de atividades, o que o limita
quanto a capacidade de delegacéo.

0 negdcio apresenta um fluxo de entrada de receita estavel,
acima da média do setor. Tais recursos sao suficientes para
pagar os custos de operagdes, investimentos de expansao
incremental e ainda retornar lucro para os proprietarios.
Entretanto, caso a empresa deseje partir para o estagio de
Lucratividade-Crescimento precisara de um aporte de capitais
adicional ao proporcionado pela operagéo normal.

Disponibilidade 3A - Lucratividade -
de Caixa Estabilizacao

E realizado um planejamento financeiro anual para previsio
de receitas e despesas da proxima safra, mas nao existe
uma formalizagéo deste processo. Além disso, ndo existe

Planejamento 2-Sobrevivéncia um planejamento estratégico estruturado na companhia.
As decisdes de investimento séo tomadas com o sentido de
expansao, mas nao existe um direcionamento estratégico
definido.

Existem bancos de dados, desenvolvidos por um dos sécios,
com informagdes sobre horas trabalhadas, atividades
realizadas, custos, despesas e vendas realizadas. Apesar de
ter alguns problemas de robustez e integracao, permite um
gerenciamento mais efetivo dos recursos da companhia.

3A - Lucratividade -

Sistemas Estabilizacéo

Conta com uma média de 20 colaboradores, niimero que

aumenta durante a safra e reduz durante a entre-safra.

A estrutura possui 3 niveis hierarquicos: Proprietarios,
Pessoas 2 - Sobrevivéncia Supervisores e Operadores. A quase totalidade dos

funcionarios possui um baixo nivel de escolaridade e preparo

técnico, inclusive os supervisores de time. Todo o suporte

técnico e gerencial é executado pelos préprios donos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3. Anadlise do Comportamento dos Empreendedores

A exemplo da anterior, nesta etapa também foram realizadas entrevistas com os empreen-
dedores envolvidos. Para diferenciar os empreendedores sem a necessidade de identifica-los, utili-
zou-se a nomenclatura “Sécio A” e “Sécio B”.

Durante a realizagao das entrevistas, eles tiveram a oportunidade de falar a respeito de si pro-
prios e também sobre o seu socio, o que resultou na elaborac¢io de uma planilha de andlise das ne-
cessidades, valores, conhecimentos e habilidades evidenciados, conforme apresentado pela Tabela 2.

Tabela 2 — Analise do Comportamento dos Empreendedores.

Critério de analise

Sdcio A

Sdcio B

0 estégio atual da empresa ja permite ao
empreendedor satisfazer em grande parte
suas necessidades. Assim, ndo demonstra
expectativa de inovacao e crescimento da

Apesar de ter satisfeito necessidades como a de
seguranca, aprovacao e independéncia, ainda
apresenta-se insatisfeito quanto as necessidades
de desenvolvimento pessoal e auto-realizacao.

Necessidades companhia. Por isso, busca inovar o modelo de negécios
da empresa para que este Ihe apresente
novos desafios que lhe permitam desenvolver
seu potencial, trazer novos aprendizados e
realizacao pessoal.

A situacdo atual da empresa esta de acordo 0 empreendedor mostra-se desconfortavel
com os valores do empreendedor, de modo com alguns aspectos da empresa relacionados
que este ndo demonstre alguma insatisfagdo ~ aos valores estéticos e intelectuais. Por isso,
Valores maior quanto a maneira com que os negdcios  desenvolve iniciativas que visam a aumentar
sdo conduzidos. a organizacao do empreendimento e também
obter maior retorno sobre o uso de suas
capacidades intelectuais.
Seus pontos fortes sao a Negociagao com Identifi | tunidad
clientes e fornecedores, a Aquisicao de f entitica e va org novas opé)r unida _gs ;on;\
Informagdes de mercado e a Resolugéo requencia e um bom grau de acertividade.
de Problemas rotineiros. A identificagdo comunicacao persuasiva com o time interno e
o : " aquisicao de informagdes técnicas do negécio
Habili e valoracdo de oportunidades néo ocorre R
abilidades também séo pontos fortes. Consegue resolver

com muita frequéncia. O desenvolvimento
Comunicagdo Persuasiva poderia lhe facilitar
adelegacao de atividades e contato com
clientes.

problemas com certa habilidade. Um ponto
de melhoria seria aumentar as habilidades de
negociagao e comunicagao persuasiva com
potenciais parceiros e investidores.

Conhecimentos

Conhece com profundidade os aspectos
técnicos do processo produtivo, mas o
desconhecimento técnico sobre o produto o
faz tomar algumas decisoes ineficazes. Tem
experiéncia comercial adequada para o atual
estagio da companhia. Assim como o éa

sua experiéncia empresarial e escolaridade,
desenvolvidos através de vivéncia com
situagdes de trabalho. Entretanto, um
possivel crescimento da companhia exigiria
que buscasse formacao complementar,
principalmente com relacao a area de gestao
e comercial, mas ndo demonstra iniciativa
natural para busca-las.

Sua formacao escolar de Mestre em Agronomia
confere conhecimentos diferenciados com
relacdo aos aspectos técnicos dos processos e
produtos. Demonstra vontade de intensificar
o uso deste diferencial e, assim, obter maior
retorno sobre suas atividades. Por trabalhar
também em uma instituicao de pesquisa e
extensao agropecuaria, possui experiéncia
empresarial bem desenvolvida e tem contato
com préticas de gestao até mais avancadas

do que as utilizada no préprio negdcio.

Por néo atuar diretamente em vendas, sua
experiéncia comercial é mais limitada. Procura
constantemente formagao complementar
através de cursos e seminarios.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.4. Diagnostico da situacao atual (Status Quo)

Tendo em vista a analise de carater qualitativo apresentada nas se¢des 4.2 e 4.3, elaborou-se
uma matriz que possibilita o diagndstico geral da situagdo atual do contexto estudado de uma
forma objetiva, conforme apresentado pela Tabela 3.

Tabela 3 - Matriz de andlise da situacdo atual.

Fatores criticos do CVO

J1ebajap ap ouop op apepidede)
J1eh3jap ap ouop op apepiede)
exied ap apepijiquuodisq
ojuawefauelg
SRWa)sIS
5B0SSAY

3A 2 3A
et

— - P Disanéstico
c%i:)r::tt:;setrl\::iss Critérios Sé:;v: ! ewdenasa:;o B Impacto CVO x caractristicas compor i SocioA SocioB
Aprovagéo
Independiencia
Desenvolvimento pessoal
Seguranca
Auto-realizagao

Estagio atual
Tendéncia préximo estagio

@
=
EY

Insatisfagéo das
necessidades

Aspectos técnicos
Experiéncia comercial
Escolaridade

Experiéncia empresarial
Formagao complementar
Vivéncia com situagées novas

AN

Conhecimentos

<< <

Identificagdo de oportunidades
Valorizagao de oportunidades
Comunicagao persuasiva
Negociagao

Aquisicao de informagoes
Resolugao de problemas

Habilidades

8855308538088 88«8 e83

L S0 UL UE N R NA SR SR
<
LSS NE SR
< <]
<
<
>8<4¢ 3888303030333 838208820308888

Existenciais - - - - -
Estéticos - - - - - -
Compatibilidade .
com valores Intelectuais - - - - -
Morais - - - - -
Religiosos _ - - - - -
Legendas: Deficiente v Impacto relevante Reduzir
Suficiente - Impactoindireto Manter
Excedente Impato fraco ou irrelevante Aumentar

Fonte: Dados da pesquisa.

Na diregéo vertical foram dispostos os fatores relevantes para a interpretacio do CVO de
Churchill e Lewis, o estagio atual diagnosticado para cada um deles e a tendéncia de sua relevancia
no proximo estagio da empresa no ciclo.

Uma vez que cresce em numero de colaboradores e infra-estrutura, o empresario precisa dele-
gar as atividades de forma mais eficiente e organizada. Além disso, a empresa necessita evoluir em
questdo de planejamento, sistemas e gestdo de pessoas. Deste modo, percebe-se que apenas o fator
“Capacidade do dono de realizar” tende a perder relevancia no préximo estdgio da empresa no CVO.
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Na diregdo horizontal da Tabela 3, apresentam-se as caracteristicas comportamentais dos
empreendedores, assim como o nivel atual de satisfacio/adequacgao destas a situagdo pessoal e pro-
fissional de cada um dos sécios.

De modo geral, constata-se que o s6cio A possui um nivel suficiente de satisfacao de suas
necessidades, o que denota uma tendéncia de acomodacéio ao estagio alcancado pelo seu empre-
endimento. Seu nivel de conhecimentos e habilidades esta majoritariamente de acordo com o que
precisa para exercer suas fungdes atuais, com exce¢ao da formagao complementar para garantir a
melhoria continua e manuten¢io da competitividade da companhia.

Ja o s6cio B mostra-se insatisfeito no que tange suas necessidades de desenvolvimento pes-
soal e auto-realizagdo, assim como seus valores estéticos e intelectuais, fato que denota uma ten-
déncia do mesmo a buscar mudancas que supram o déficit apresentado, podendo vir a utilizar sua
empresa como meio para tal.

O cruzamento dos eixos vertical e horizontal apresenta a relagao de impacto das caracteris-
ticas comportamentais em cada um dos fatores do CVO. Tais relagdes foram fundamentadas nos
referenciais tedricos do artigo e também no conhecimento empirico dos autores e dos empreende-
dores avaliados.

Como o sécio A tende a manter o negdcio em sua situagdo atual, a andlise de impacto citada
no paragrafo anterior nio é tao relevante para ele quanto o é para o sdcio B, que esta em busca de
novos desafios. Assim, o primeiro podera focar seu desenvolvimento no sentido de suprir algumas
deficiéncias especificas apresentadas pela companhia, enquanto o segundo tera que olhar mais a
frente e buscar mais intensamente o aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades para enfren-
tar os novos obstaculos.

E com base nesta tiltima afirmagdo que se desenvolveu a se¢do mais a direita da Tabela 3,
onde se faz um diagndstico completo das caracteristicas de cada empreendedor no que diz respeito
a redugdo, manutengao ou aumento de cada uma delas em sua vida.

Deste modo, foi possivel avaliar que o sdcio A apresenta uma tendéncia de manter suas ca-
racteristicas atuais, precisando aumentar sua atengdo para a formagao complementar em quesitos
ainda deficientes na companhia dado o seu estagio atual predominante (3A - Lucratividade/Esta-
bilizagdo), como é o caso da capacidade de delegar, planejamento e gestdo de pessoas.

Quanto ao sdcio B, percebeu-se que tera uma tendéncia em reduzir a insatisfacdo das necessi-
dades de desenvolvimento pessoal e auto-realizacido e aumentar a compatibilidade do neg6cio com
seus valores estéticos e intelectuais. Para isso, podera dedicar-se a conduzir seu empreendimento
a estagios mais evoluidos do CVO. No entanto, a consequente maior exigéncia de disponibilizagdo
de caixa fara com que o desenvolvimento de sua habilidade de negociagdo seja um ponto critico
para o sucesso de suas novas iniciativas. Isto porque precisara conquistar novas fontes de investi-
mento e parceiros de negdcio.

4.5. Recomendacoes para a empresa e empreendedores

Uma vez discutidas e legitimadas as andlises anteriores em conjunto com os préprios empre-
endedores, o caminho de evolu¢ao de Churchill e Lewis e a Matriz de Analise da Situagdo Atual
(Tabela 3) serviram como base para discutir a dire¢do dos proximos passos a serem dados pela
empresa.

Apos a analise das diferentes alternativas, os gestores decidiram manter a empresa estudada
no estagio de 3A e fazer um planejamento estratégico com foco no aumento da eficiéncia na uti-
liza¢ao dos recursos para aumento da sua rentabilidade, corrigindo também os fatores que ainda
ndo atingiram tal nivel. Além disso, os supervisores receberido treinamento adequado para assu-
mir maiores responsabilidades gerenciais e assim reduzir a carga de trabalho dos proprietarios.
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Com isto, o0 socio A poderd continuar se dedicando a execu¢ao de atividades especificas -
projetos especiais - na propria empresa. Enquanto isso, o sécio B tera tempo e capital para desen-
volver um novo empreendimento, sozinho ou com outros sdcios, na busca da satisfagdo de suas
necessidades e valores.

O novo empreendimento teria um modelo de negécios diferenciado, capaz de superar as bar-
reiras atuais do setor, ja citadas anteriormente, e assim atingir estagios de evolugdo superiores.

A seguir, destacam-se alguns dos resultados obtidos apds a aplicacédo do estudo de caso.

5. RESULTADOS OBTIDOS

A aplicagdo do processo metodoldgico proposto neste trabalho ao caso da empresa estudada
teve como principal resultado a criagdo de um maior entendimento dos empreendedores a respeito
de sua empresa e de si proprios. Deste modo, foi possivel construir alternativas condizentes com
suas caracteristicas de personalidade e a situagdo atual da organizacio, tendo em conta também o
ambiente em que estd inserida.

A partir da assimilagdo e valida¢io da andlise pelos empreendedores, iniciou-se um trabalho
de planejamento estratégico, com o principal objetivo de aumentar a eficiéncia e rentabilidade da
estrutura atual da companhia e fortalecer ainda mais sua posi¢do competitiva.

Além disso, o socio B estda desenvolvendo iniciativas de negdcios com novos parceiros e fa-
zendo visitas de benchmark a empresas de fruticultura referéncia no mercado. Também realizou
um curso sobre Gestdo Estratégica. Com isso, busca estabelecer as bases para a concepgao de um
negocio diferenciado no setor.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Na busca pelo entendimento dos fatores da empresa e dos empreendedores a serem desen-
volvidos para o alcance dos seus objetivos, o presente artigo elaborou um processo metodoldgico
estruturado para analisar tais aspectos. Com isso, pode-se considerar que o objetivo principal do
trabalho foi alcangando, dadas algumas limita¢des detalhadas na seqiiéncia.

Dentre as principais constatagdes extraidas deste processo, esta a grande contribui¢do dada
pelos modelos de CVO e comportamento empreendedor ao possibilitar uma analise estruturada a
respeito de empresas e empresarios que atuam nos mais diversos ambientes de negécio.

Além disso, notou-se a importincia da participagao constante dos empreendedores ao se re-
alizar uma analise deste tipo. Isto porque as constatacdes e recomendagdes elaboradas s6 mantém
sua validade se forem legitimadas pelos envolvidos no processo.

Ainda vale ressaltar a contribui¢do dada pelo presente artigo aos fruticultores do Litoral Sul
Catarinense e até mesmo a empreendedores de outros setores. Eles agora contam com mais um
exemplo de como aumentar sua compreensiao dos aspectos referentes a evolugdo de seu empre-
endimento e do seu proprio comportamento. Partindo de uma analise deste tipo, podem melhor
direcionar suas a¢des para o atendimento dos objetivos pessoais e de negdcio.

No entanto, deve-se levar em conta algumas limita¢des deste estudo. Uma delas concerne as
referéncias bibliograficas utilizadas que, apesar de ainda validas ao atual contexto empresarial,
foram em sua maior parte publicadas ha mais de 10 anos atras. Ademais, cita-se a falta de um mé-
todo mais detalhado para o enquadramento da organizagdo no CVO e também para a analise de
perfil empreendedor. Isto fez com que os resultados das analises fiquem por vezes em um campo
bastante macro e subjetivo, dificultando a geragdo de a¢des diretamente relacionadas a estes.

Por isso, recomenda-se que futuras aplicagdes da mesma metodologia busquem sanar tais
deficiéncias e assim gerar modelos ainda mais eficientes, atuais e padronizados. Além disso, é im-
portante que se continue acompanhando os resultados obtidos com as aplica¢des ja realizadas do
modelo por meio de uma pesquisa longitudinal.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagoes e Sistemas, Ano 7, n® 4, out-dez/2012, p. 25-41. | 39



Um diagndstico empresarial sob a perspectiva do ciclo de vida organizacional e comportamento do empreendedor

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ADIZES, 1. Os ciclos de vida das organiza¢des: como e por que as empresas crescem e morrem e o
que fazer a respeito. 2. ed. Sao Paulo: Pioneira, 1993.

BARON, G. D; SILVA G. D. D.;; LEZANA, A. G. R.. Manifesta¢do das Necessidades do Empreen-
dedor no Modelo de Ciclo de Vida das Organiza¢des de Greiner. In: XX VIII Encontro Nacional
de Engenharia de Produgao, Rio de Janeiro, 2008,.

BIRLEY, S; WESTHEAD, P. A. Comparison of new firms in “assisted” and “nonassisted” areas in
Great Britain. Entrepreneurship & Regional Development, v.4, p. 299-338, 1993.

BORTOLUZZI, S.C., ENSSLIN, S.R., LYRIO, M.V.L., ENSSLIN, L. Proposta de um Modelo Muti-
critério de Avaliagdo de Desempenho Econdémico-Financeiro para Apoiar Decisdes de Investimen-
tos em Empresas de Capital Aberto. CAP Accounting and Management, v. 3, n. 3, 2009.

CHURCHILL, N. C; LEWIS, V. L. The five stages of small business growth. Harvard Business Re-
view, n. 61, p. 30-50, 1983.

DA ROSA, E.S.; ENSSLIN, S.R.; ENSSLIN, L.; LUNKES, R.J. Environmental Disclosure Manage-
ment: A Constructivist Case. Management Decision, v. 50, n. 6, p. 1117-1136, 2012.

DELLA BRUNA JR,; E., ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. Supply chain performance evaluation: A
case study in a company of equipment for refrigeration. In: Technology Management Conference
(ITMC), IEEE International, San Jose, EUA, p. 969-978, 2011.

DELLA BRUNA JR., E.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN,S.R. Selecéo e analise de um portfélio de artigos
sobre avaliagdo de desempenho na cadeia de suprimentos. GEPROS. Gestao da Produgao, Opera-
¢oes e Sistemas, v. 7, n. 1, p. 113-125, 2012.

DE MORAES, L.; GARCIA, R.; ENSSLIN, L.; DA CONCEICAO, M.; DE CARVALHO, S. The mul-
ticriteria analysis for construction of bench markers to support the Clinical Engineering in the
Healthcare Technology Management. European Journal of Operational Research, v. 200, p. 607-
615, 2010.

DRUCKER, P. Inovagdo e Espirito Empreendedor: pratica e principios. Sdo Paulo: Pioneira, 1987.
EMPINOTTI M. Os Valores a Servi¢o da Pessoa Humana. Porto Alegre: EDIPUCRS, 1994.

ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.R.; PACHECO, G.C.; Um Estudo Sobre Seguranga em Estadios de Fu-
tebol Baseado na Andlise da Literatura Internacional. Perspectivas em Ciéncias da Informagao,
v.17,n. 2, p. 71-91, 2012.

ENSSLIN, L.; VIANNA, W.B. A utiliza¢do de ferramentas gerenciais na gestao do terceiro setor: re-
levancia do BSC - uma aplica¢do. GEPROS - Gestao da Produg¢io, Operagoes e Sistemas, n. 2, 2007.

FAYET, E. A. Marco Teérico para um Modelo de Gestiao a Luz do Ciclo de Vida das Organiza-
¢oes. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producao) - Programa de Pds-graduagdo em Enge-
nharia de Produc¢do, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

GREINER, L. E. Evolution and revolution as organizations grow. Harvard Business Review, v. 50,
n. 4, p. 37-46, 1972.

40 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagoes e Sistemas, Ano 7, n® 4, out-dez/2012, p. 25-41.



Emilio Della Bruna Junior, Leonardo Ensslin, Sandra Rolim Ensslin, Alvaro Guillermo Rojas Lezan, Janaina Renata Garcia

LACERDA, R. T. O,; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R. A Performance Measurement View Of IT Pro-
ject Management. The International Journal of Productivity and Performance Management, n.
60, p. 132-151, 2011.

LEZANA, A. G. R. Desarrollo Regional a través del estimulo a las empresas de pequeiia dimen-
sion. Una puesta en practica de programas de promocion. 1995. Tese (Doutorado) - Universidad
Politécnica de Madrid, Espanha.

LISONDO, H. Psicologia do processo de decisdo numa crise organizacional. GEPROS - Gestdo da
Produgio, Operagoes e Sistemas, n. 2, 2006.

LONGEN, M. T. Um modelo comportamental para o estudo do perfil do empreendedor. Disser-
tagdo (Mestrado em Engenharia de Produc¢do) - Programa de Pés-Gradua¢ao em Engenharia de
Producao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 1997.

RAY, D. M. Understanding the Entrepreneur: entrepreneurial atributes, expirience and skills. En-
trepreneurship & Regional Development, UK, v.4, n.5, p. 345-357, 1993.

RODRIGUES, A. Psicologia Social. Ed.Vozes: Rio de Janeiro, 1992.

SCOTT, M.; BRUCE, R. Five stages of growth in small business. Long Rang Planning, v. 20, n. 3,
p. 45-52. 1987.

SONEGO, M. et al. A Fruticultura no Litoral Sul de Santa Catarina. Agropecuaria Catarinense,
Florianopolis, SC, v.16, n.3, p. 44-49, nov. 2003.

TASCA, J.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S.; ALVES, M. An approach for selecting a theoretical fra-
mework for the evaluation of training programs. Journal of European Industrial Training, v. 34,
p- 631-655, 2010.

TONELLI, A. Elabora¢io de uma Metodologia de Capacita¢iao Aplicada ao Estudo das Caracte-
risticas Comportamentais dos Empreendedores. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Pro-
dugdo) - Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Produgao, Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 1997.

ZAMCOPE, F. C.; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R.; DUTRA, A. Modelo para avaliar o desempenho
de operadores logisticos: um estudo de caso na industria téxtil. Gestao & Produgio, v. 17, n. 4,
2010.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagoes e Sistemas, Ano 7, n® 4, out-dez/2012, p. 25-41. | |






