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RESUMO

NEVES, José da Silva, Gestdo de empresas comerciais estabelecidas em shopping center
na per spectiva do seu ciclo de vida organizacional. Florianopolis, 2003. 110f. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Producéo) - Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de
Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina-UFSC, Florianopoalis.

Prof2 Orientadora: |lse Maria Beuren, Dra.
Defesa: 09/06/2004.

O trabalho caracteriza a gestéo das empresas comerciais estabel ecidas em shopping center na
perspectiva do seu ciclo de vida organizaciona. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
exploratoria do tipo levantamento ou survey. A populacédo alvo do estudo compreendeu as
257 empresas instaladas no Flamboyant Shopping Center, de Goiéania, GO, na época da coleta
dos dados, que ocorreu em outubro e novembro de 2003, conforme relacdo fornecida pela
diretoria do empreendimento. Para a selecdo da amostra foi elaborada uma tabela de nimeros
randémicos, a amostra extraida de 179 empresas, foi distribuida por ramo de atividade,
ficando limitada a 27 ramos de atividades, de um universo de 56. O instrumento de pesquisa,
que se consubstanciou de um questionario, foi entregue a 51 empresas selecionadas da
amostra. Dos questionarios distribuidos houve o retorno de 29, que compuseram os dados de
analise do presente estudo. Para analisar os dados foram utilizadas abordagens qualitativas e
quantitativas. Os resultados da pesquisa demonstram um processo de gestdo bastante flexivel,
variando em funcdo da fase em que se encontra em seu ciclo de vida com atributos de
organizagOes que compartilham responsabilidades e recursos.

Palavras-chave: Empresas comerciais, gestdo empresarial; ciclo de vida organizacional.



ABSTRACT

NEVES, José da Silva, Administration of commercial undertakings established at
shopping center in the perspective of its organizational life cycle. Florianopolis, 2003.
110p. Dissertation (Master's degree in Productions Engineering) - Program of Masters degree
in Productions Engineering, Federal University of Santa Catarina- UFSC, Floriandpolis.

Prof2 Advisor: llse Maria Beuren, PhD.
Defese: 09/06/2004.

The present work characterizes the administration of the companies in shopping center in the
perspective of its organizationa life cycle. For that, it was accomplished an exploratory
research. The target of the study was composed by the 257 companies installed in Flamboyant
Shopping, in Goiania - GO, at that time of the collection of the data, that happened in October
and November of 2003, as relation supplied by the management of the shopping. For the
selection of the sample, a table with random numbers was generated. The sample extracted
from 179 companies was distributed by activity branch, being limited by 27 activity branches,
from an universe of 56. The research instrument, which was composed by a questionnaire,
was given to 51 selected companies of the sample. Of the distributed questionnaires there was
the return of 29, which composed the data of the analysis of the present study. To analyze the
data qualitative and quantitative approaches were used. The results of the research
demonstrate a process of quite flexible administration, varying in function of the phase in that
itisinitslife cycle with attributes of organizations that share responsibilities and resources.

Word-key: commercial undertakings; business administration; organizational life cycle.
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1INTRODUCAO

A vida da empresa comega no momento em que uma visao estratégica empresaria e a
sua missdo sao colocadas em prética, e termina com a sua descontinuidade. Percurso que é
compreendido como o ciclo de vida da empresa, que Borinelli e Beuren (2003, p.38)
sumarizam como sendo “um conjunto de fases ou etapas que uma empresa pode atravessar
durante sua vida, caracterizada, normalmente, por nascimento, crescimento, expansdo ou
desenvolvimento e maturidade’.

A média de vida das empresas é um assunto que desperta interesse a todas as
organizacbes que com ela se relacionam. Muito mais interessante €, ainda, conseguir
preservar este ciclo, para que as empresas possam ter um periodo de vida o mais longo
possivel. Esta é atribuicdo que cabe a gestdo empresarial desempenhar. O gestor deve estar
atento aos desafios das fungbes administrativas, para organizar o negdcio com a utilizagdo de
instrumentos de gestéo e tecnologia da informagdo compativeis.

As estratégias das empresas orientadas para a competitividade tém se defrontado com
uma série de questdes. Destacam-se entre elas, 0 processo de globalizagdo, uma nova ordem
econémica e a derrubada de barreiras tradicionais; novos instrumentos de suporte a tomada de
decisdes, utilizando softwares interativos e padrbes de referéncia de desempenho
(benchmarking); difusdo generalizada dos programas de qualidade em todos os niveis das
empresas e énfase no design dos produtos; estreitamento das relacbes fornecedores-
produdutores-usuérios/clientes; novos métodos de produgdo; e novos modelos de gestdo em
empresarial.

Sobre 0 mesmo assunto, Fleury (1995. p.5) afirma que:

torna-se redundante falar de necessidade de mudangas num mundo onde se respiram
transformagdes quase gque o tempo todo. As mudancas organizacionais efetivas nao
apontadas na literatura como sendo aguelas que promovem mudancas nos padrdes
de desempenho das mesmas. Também, incluem mudancas nos padrfes através dos
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guais a organizacdo se relaciona com seus ambientes; mudancas nos processos, Nos
produtos, nos padrbes de diferenciacdo, coordenagdo e integracdo através dos quais
0s recursos sd0 canalizados; e, finalmente, mudancas nas préticas de gestédo de
recursos humanos.

Para conseguir maior agilidade de atuagdo, as empresas passaram a adotar estruturas
sob a forma de unidades de negécios, contando com o concurso de pessoas especializadas em
cada area e funcdo. Varias empresas estdo encontrando neste novo modelo de gerenciar
negocios aformaideal de negociagdo. As mudancas resultantes destas intervencdes provocam
impactos na transformacéo das organizagdes, particularmente como a organizagao concebe o
aprendizado, narelagdo com o ambiente interno da empresa, principal mente quanto ao sentido
de equipe que cria nas pessoas com as quais trabalha, e na interagdo com o ambiente externo,
em especial fornecedores e clientes.

Para Senge (1993, p.26), o processo de desenvolvimento envolve:

desde o autoconhecimento dos individuos e processo de ampliacdo de suas
capacidades e habilidades, bem como da forma como estas interagem, como a
equipe de trabalho constr6i consensos e processos interativos e coletivos.
Finalmente, estes processos remontam a visdo sistemdtica, que promove
compreender as mudangas no meio ambiente, e conclui-se com o raciocinio
sistémico.

As organizagcbes quando jovens sdo bastante flexivels, mas nem sempre ndo
controlaveis. A medida em que as organizagBes envelhecem, relacdo se atera. A
controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui.

Para discutir este assunto escolheu-se 0 segmento das empresas comerciais
estabelecidas nos shopping centers. Sobre elas quer-se saber até que ponto a gestéo
empresarial pode contribuir para a preservacdo do seu ciclo de vida. Trata-se de um tema que
pode ser considerado de suma importancia, principalmente para as pequenas e médias
empresas, que cada vez mais precisam melhor se orientar para poder competir no mercado,
habilidade que nos shopping centers estdo mais disponiveis, dado o espirito de equipe que a

propria convivéncia estimula.
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1.1 TEMA E PROBLEMA

Segundo a ABRASCE (2003), os shopping centers surgiram nos Estados Unidos, na
década de 50, como grupo de negécios vargjistas plangjado, desenvolvidos, mantidos e
gerenciados como uma unidade. Como estratégias de comércio, visando atrair e atender o
crescente nimero de consumidores, verificou-se a expansao para os sublrbios das grandes
cidades.

E uma forma de comercializar, sobretudo, pelas empresas de pequeno e médio porte,
devido ao custo de manterem-se estabel ecidas neste local. Para a guns empreendimentos, esta
opcao tem promovido retornos satisfatorios. Observa-se que os consumidores de todas as
classes sociais buscam efetuar suas compras nos shopping centers, tendo em vista que, neste
ambiente, estdo um grande nimero de empresas com diferentes produtos a disposicdo do
consumidor. Principamente, para 0 consumidor que tem pouco tempo para estar a procura,
nos centros da cidade, de varios produtos de seu interesse.

De acordo com Sarlo (apud SADER, 2003), os shoppings center vieram para substituir
a cidade. S80 espacos criados na intencdo de proteger e atender as necessidades oriundas do
mercado de consumo. E um produto de origem norte americano. Sua repercussio reflete a
privatizacdo da vida, a centralizacdo do consumo e dos consumidores, € vitéria dos espacos
mercantis sobre a esfera publica.

Os shopping centers tém seu funcionamento como empreendimentos do setor de
servigos, que agrupam diversos estabelecimentos comerciais, centralizados arquitetonica e
administrativamente. As suas lojas geram, de modo geral, aluguéis fixos ou varidveis de
acordo com o0 desempenho atingido. Enfatizase, no entanto, o envolvimento com a
operacionalizacdo das unidades de outras empresas, como fornecedores e prestadores de
servicos em video-comunicagdo, computacdo, paisagismo, decoracdo, equipamentos de

seguranca, estacionamento e lazer.
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Entende-se que o funcionamento de um shopping center depende do acerto na
formacdo de  parcerias. A propriedade das lojas apresenta aos administradores/
empreendedores maior poder de decisdo e controle das estratégias estabelecidas em relacdo
aos logjistas individualmente. A performance comercial esta intrinsecamente ligada a
realizacdo do lucro dos empreendedores/cotistas. Estes, por sua vez, acompanham O
desempenho comercial mensal dos lojistas, bem como a adequacéo visual e operaciona das
lojas, com padrdes pré-estabel ecidos ou redefinidos.

E caracteristica de shopping centers, que a propriedade da maior parte das lojas sgja
dos principais empreendedores/cotistas, que as alugam aos lojistas. Para os empreendedores/
cotistas, 0 aluguel das lojas constitui a principa receita de uma unidade em funcionamento,
sendo que este aluguel corresponde a uma parte fixa e outra variavel. Pode-se agregar a
receita, comum dos shopping centers, outros tipos de receitas, particularmente com a
utilizacdo de éreas comuns, aproveitando-se todo espaco fisico do empreendimento, por
exemplo, lancamentos de veiculos, locagbes tempordrias para quiosques, estacionamento,
feiras e exibicoes.

Na intencéo de atender as expectativas e 0s interesses dos consumidores, 0s gestores
dos shopping centers procuram manter um controle de gestdo para estabelecer o perfil das
empresas estabelecidas por ramo de atividade, a fim de enfrentarem a concorréncia, unindo
compras, lazer, alimentagéo, dentre outras atividades. Nesse sentido, buscam diretrizes para
obter 0 minucioso levantamento da ocorréncia operacional, delimitar os objetivos com relagéo
ao negécio, calcular quanto serd preciso investir para alcancar seus objetivos, enfim, ter
mecani smos de acompanhamento e avaliagdo do desempenho.

A conduta dos empreendedores, que pretendem ou ja estdo instalados em shopping
center, dependera do poder de decisdo que é transferido a cada responsavel, nas diferentes

funcgbes na estrutura organizacional, principalmente, em se tratando de empresas consideradas
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familiares e de pequeno porte.

Essas entidades, a partir do momento de sua constitui¢éo, necessario se faz reconhecer
a autonomia patrimonial, em virtude da segregacdo dos bens patrimoniais, pelo surgimento de
uma entidade de natureza econémico-administrativa autbnoma. A partir desse evento, o
patriménio fica pertencendo a empresa. Os empreendedores, por sua vez, sdo participantes
deste patriménio na proporcao de seus recursos aplicados na mesma sociedade.

Reconhecido o principio da autonomia patrimonial, os empreendedores passam a ter
uma visdo administrativa alicercada no fato de que, o patriménio de uma entidade jamais
pode confundir-se com o de seus sbcios ou proprietéarios. Segundo Gongalves (2000, p.237),
as dificuldades sdo aumentadas na época da transicdo do comando da gest&o dos negdcios dos
fundadores aos sucessores.

Pelas caracteristicas naturais dos fundadores, ou cultivo da cultura €litista, torna-se
dificil a convivéncia com plangadores, que pretendem substituir as decisdes de risco por
decisOes racionais. Embora esses problemas sgjam superados de forma gradativa ao longo do
ciclo de vida dessas organizagOes, outros desafios de gestdo surgem em cada fase que se
sucede.

Diante do exposto, elaborou-se a seguinte questdo-problema: Como se caracteriza a
gestao de empresas comerciais estabel ecidas em shopping center na perspectiva do seu ciclo

de vida organizacional ?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é estudar como se caracteriza a gestdo das empresas
comerciais estabelecidas em shopping center na perspectiva do seu ciclo de vida
organizacional.

Como objetivos especificos foram elaborados os seguintes:
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e caracterizar a gestdo das empresas comerciais estabelecidas no Flamboyant
Shopping Center, de Goiania, GO;

e identificar em que fase do ciclo de vida organizacional se encontram essas
empresas; e

e verificar como sdo gerenciadas essas empresas considerando a fase em que se

encontram no seu ciclo de vida organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

De acordo com Lana (www.abrasce.com.br/revistas.htm), a medida que a industria de
shoppings tem expandido, novos empreendedores tém considerado este fato como uma
oportunidade para ampliar seus negocios. Nesse sentido, buscam ampliar a base de opgoes,
pulverizar 0 capital, pois sd0 estratégias que visam assegurar O lancamento de novos
empreendimentos.

Segundo a Abrasce (www.abrasce.com.br), o Brasil ocupa o 5° mercado no ranking
mundia dos shopping centers estabelecidos, perdendo em ordem decrescente para os EUA,
Canadg, Inglaterra e Franca. Salienta-se, contudo, que existem unidades auto-denominadas
shopping, que ndo correspondem a definicdo sistematizada pela Abrasce. S0 centros
comerciais, galerias ou lojas, que se auto-denominam shopping centers, que, em sua maioria,
pertencem aos proprios lojistas e que as administram com total independéncia.

Com o desenvolvimento do setor, novas unidades tém sido construidas devido a
expansdo desse segmento, surgindo, assim, novos formatos de shopping centers. Verifica-se
que, devido o crescimento da industria, a tendéncia € de que novos Servigos possam ser
ofertados nesses centros, com variados tipos de servico, cultura e lazer.

De acordo com a Abrasce (www.abrasce.com.br): o formato dos primeiros shopping

centers americanos sd@o semelhantes aos modelos mais propagados no Brasil, projetos de
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grandes dimensdes, com lojas ancoras e lojas satélites. Atualmente, os Estados Unidos estéo
passando por um processo de reavaliacdo desse segmento da industria. No Brasil, o primeiro
shopping center, o Iguatemi S&o Paulo, foi inaugurado em 1966 e estd em funcionamento até
os dias de hoje. Na década de 70 foram construidos sete novos empreendimentos, contudo, foi
apartir de 1989 que foi construido o maior nimero de shopping centers.

Em relacBo ao numero de empregos nesse setor, possui a particularidade de alta
rotatividade e sazonalidade em detrimento de datas comemorativas. Por ser um setor
altamente sensivel as variagOes econdmicas e a renda do pais, o nivel de emprego oscila, ora
se expande ou se contrai, conforme as mudangas pertinentes a esse setor.

Uma das caracteristicas dos shopping centers refere-se a area de abrangéncia e ao
distanciamento no que se refere ao bairro, comunidade e regido. No Brasil, os shopping
centers regionais foram os mais comuns, possuindo a mais variada composicéo de lojas e
servigos de lazer e cultura. No entanto, destaca-se na literatura especializada, a tendéncia
brasileira de reducdo do tamanho dos shopping centers, e de sua interiorizagdo para cidades
de médio porte, em funcdo do nivel de renda da populacdo, e da fata de areas livres nas
grandes metropolis, além da escassez de recursos.

Com base na relevancia desse setor, que tem se expandido cada vez mais no Brasil,
gerando empregos, participando de forma relevante na economia do pais, é que se propds
investigar esse segmento em Goiénia, GO. Entendeu-se importante investigar a gestéo de
empresas comerciais instaladas em shopping center, na perspectivado ciclo de vida

Assim, a relevancia tedrica deste estudo baseiase no fato deste segmento ter
modificado, de forma relevante, o cenério urbano e a forma de comercializar, agregando em
um anico local, as possiveis necessidades dos consumidores. Contudo, no que se refere a
literatura especifica desse setor, constata-se gque ha uma caréncia de obras, especificamente no

que concerne asuaforma de gestéo.
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A contribuicdo pratica deste estudo esta centrada em mostrar aos administradores,
cotistas e lojistas, como as empresas estabelecidas em shopping center vém realizando a
gestdo do empreendimento, levando-se em consideracdo a expectativa do ciclo de vida em

que elas se encontram.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa estd estruturada em cinco capitulos inter-relacionados, que sdo
comentados a seguir. No capitulo 1, apresenta-se uma visdo geral da pesquisa realizada.
Primeiramente, apresenta-se o tema e o0 problema da pesquisa. Na sequéncia, explicita-se 0s
objetivos da pesquisa, arelevancia do estudo e a organizacdo do trabal ho.

No capitulo 2, contempla-se a revisdo bibliografica. Aborda-se a gestéo em empresas
comerciais, desdobrada em definicdo, processo de gestdo, centralizacdo versus
descentralizacdo, gestdo do conhecimento e sistemas de informagfes gerenciais.Além disso
faz-se uma incursdo no ciclo de vida da organizaciona, com énfase nas fases segundo a
concepcdo de Ichak Adizes, além das metas organizacionais.

O capitulo 3, expbe a metodologia da pesquisa. Destaca-se 0 delineamento da
pesquisa, 0s procedimentos para a pesquisa de campo, a populagdo e amostra, o instrumento
de pesquisa, a andlise dos dados e as limitagdes do estudo.

No capitulo 4, procede-se a descri¢do e andlise dos dados coletados no Flamboyant
Shopping Center. Inicia-se perfil das empresas comerciais estabelecidas no shopping center
pesquisado.Em seguida, contempla-se a gestéo das empresas objeto de estudo, com énfase no
processo de descentralizacdo da gestéo, na gestdo do conhecimento e nos sistemas de

informagdes. Na sequiéncia, abordam-se as respectivas fases dos ciclos de vida das empresas
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estabelecidas no shopping center. Por ultimo relacionase a gestdo das empresas na
perspectiva do seu ciclo de vida.
No capitulo 5, apresentam-se as conclusdes, as quais se chegou no estudo realizado,

além de recomendaces para futuros trabal hos relacionados ao tema.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Aprecia neste capitulo a gestdo em empresas comerciais, desdobrando-se em
definicdo, processo de gestdo, centralizacdo versus descentralizac8o, gestdo do conhecimento
e sistemas de informacfes gerenciais. Também se incorre sobre as fases do ciclo de vida
organizacional, segundo a concepcdo de Ichak Adizes, inclusive dando énfase as metas

organizacionais.

2.1 GESTAO EM EMPRESAS COMERCIAIS

As rapidas mudancas no cenario econdbmico mundial e naciona obrigaram as
organizagOes a se tornarem flexiveis, além de conviver com niveis de incertezas. Trés forcas
basicamente devem orientar as organizacoes:. clientes, concorréncia e mudanca. Estas forcas
criam um novo mundo para empresas, e estas precisam-se gustar a mudanca continua na
realidade em que atuam.

A reengenharia empresarial, segundo Hammer e Champy (1993, p.22), “€ o repensar
fundamental e a reestruturacdo radical dos processos empresariais que viram alcancar
drasticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como
custos, qualidade, atendimento e velocidade”. A reengenharia na opinido desses autores,
significa um “comegar de novo”, ou sgja, uma especie de recriacdo do sistema administrativo
da organizacéo de modo promover a forma como o trabaho é realizado.

A reorientacdo das tarefas para 0s processos torna-se peca fundamental para a
realizacdo da reengenharia nas empresas. Como 0 proprio nome sugere, a reengenharia
representa uma reconstrucéo e ndo uma reforma total ou parcial da empresa. A reengenharia

orienta o trabalho para 0s processos e ndo para tarefas ou para servigos, nem para pessoas ou
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para 6rgdo da estrutura organizacional. A reengenharia impde uma renovacao dos processos e

deixa de lado as estruturas e 6rgaos existentes. Morris e Brandon (1994, p.1) afirmam que:

na reengenharia, tudo aquilo que se sabe que funciona pode ser incorporado, e tudo
0 que ndo funciona deve ser descartado. Esta € uma fase: todos os membros da
empresa tém consciéncia das melhorias necess&rias € a maioria ansiosa para
contribuir com suasidéias.

Buscar entender 0 qué e o0 porqué, ndo importa 0 como do processo. Ela elimina tudo
0 que existe atualmente na empresa, destréi 0 antigo e busca sua substituicdo com uma
abordagem controladora de mudangas, tanto para melhorar as acfes operacionais quanto a
gualidade de avaliar as necessidade e expectativas dos clientes e 0 seu posicionamento para
competir numa novafase.

A reengenharia empresarial ndo é um remedio milagroso, nem simples. Pelo contrério,
ela constitui um remédio amargo, gque pode apenas funcionar muito bem quando todas essas
condicdes forem suficientemente atendidas. Nao ha garantia de que a reengenharia seja bem
sucedida apenas com a adogao dessas condigdes, pois elas servem apenas como contexto e
ndo como contelido dos projetos de reengenharia.

A reengenharia requer um completo repensar dos processos empresariais. Morris e
Brandon (1994, p.130) citam que, “a principal técnica para criar modelos e fluxos de trabalho
s80 0s Mapas de Atividades Processuais’ . Com 0 uso desta técnica, todas as atividades
operacionais podem ser identificadas e definidas, muito embora o processo de reengenharia
varie de uma empresa para outra. Os esfor¢os bem sucedidos requerem um firme e sdlido

compromisso da alta direcéo.

Por outro lado, na metade da década de 1990, Wesley Bjur e Geraldo R. Caravantes
apresentaram uma proposta administrativa conhecida como “Readministragdo”. Esta Ultima
parte do pressuposto de que as organizagOes precisam sobreviver sob grandes turbuléncias
num mundo cada vez mais complexo, onde 0s processos de aprendizagem continua tornam-se

fundamentais a todas as empresas. Neste sentido, a Readministracéo parte do principio de que
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existe um conjunto de mudancas continuas que afetam as pessoas, 0 meio ambiente e as
organizacbes. Esse mar de turbuléncias advém das mudangas nos campos social,
organizacional, gerencial, valorizacdo do homem, politico, econdmico, conhecimento e
ecologia (Bjur e Caravantes, 1995).

A Readministracéo € definida por Bjur e Caravantes (1995, p.20) como:

uma forma de gerir as organizacfes contemporaneas de tal sorte que consigamos, de
um lado organizacdes eficientes (produtivas), eficazes (que atinjam de forma
sistemdtica e continuada os resultados plangjados) e efetivas (que levem em
consideracdo sua responsabilidade publica, cultivem a ética em seu desempenho) e,
de outro, individuos satisfeitos e recompensados com e que pelo que fazem.

Espera-se que as empresas realizem suas atividades com eficiéncia, ou sgja, que as
atividades sgjam executadas observando-se 0 menor custo possivel, evitando o desperdicio,
diminuicio do tempo nas operagOes, procurando alcancar maior produtividade e
racionalidade. Da mesma forma, busca-se a execugdo dos objetivos que foram estabel ecidos.
A dimensdo apontada pelos autores procura fazer coincidir as atividades das organizagbes e a
dimenso ética e de responsabilidade publica. Quanto aos individuos, os autores consideram a
necessidade dos individuos estarem satisfeitos, realizados e recompensados com o que fazem
e pelo que fazem nas organizacOes.

Segundo Kruglianskas (1996), neste cendrio competitivo e internacionalizado, as
empresas precisam desenvolver algumas dimensdes relevantes, como criatividade,
participagdo, reconhecimento e premiacdo, ambiente sociavel e auto-realizagdo dos
funcionarios.

Conforme Trepd (1994), as organizagdes, para adotarem qualquer nova ferramenta ou
modelo de gestdo, também precisam definir seus objetivos, metas e perspectivas. Para tanto,
recomenda realizar uma gestdo das expectativas dessas inovacdes para as organizacgoes.

Assim, as profundas transformagdes em marcha no mundo tém provocado
significativas rupturas no padréo de desenvolvimento material da sociedade, afetando a

humanidade, bem como suas instituicdes e as empresas em geral.
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Neste contexto estédo inseridas as empresas comerciais, exercendo o papel de
disponibilizarem e realizarem a comercializacdo de produtos, inclusive no ambito
internacional. Com a criagcdo da Organizacdo Mundial do Comércio - OMC, de acordo
Thorstensen (2001, p.24), foram negociadas regras com a “finalidade de evitar barreiras ao
comércio dos demais parceiros’. O objetivo € facilitar as transagdes de bens e servicos
internacionalmente e o crescimento da riqueza mundial. Pode-se citar como exemplos os
blocos econdémicos regionais. Uni&o Européia, NAFTA, MERCOSUL, APEC, dentre outros.

A comercializacdo € processo que se utilizada para colocar no mercado as
mercadorias, do produtor ao consumidor, no espaco e no tempo adequado. Em economia,
conforme Seldon e Pennance (1977, p.97), no sentido amplo, “ndo ha distincdo entre
producdo e comercializacdo; ambas sdo produtivas, pois tornam 0s bens e servicos mais
capazes de proporcionar ou de satisfazer as necessidades, segja por ateracdo e sua forma, sgja
por Ihes facilitar a disponibilidade’

O comeércio se caracteriza pela mediagéo entre a producéo e o consumo, dinamizando
0s setores produtivos e as suas respectivas cadeias produtivas. Segundo o Novo Dicionario
da Lingua Portuguesa, Ferreira (1975, p.351) define o comércio como sendo “permutagéo,
troca, compra e venda de produtos ou de valores; mercado, negdcio, trafego”.

Neste sentido, ludicibus e Marion (1985, p.26), lembram que:

a atividade comercia € inerente a natureza e as necessidades humanas, pois todos
temos necessidades e, se ndo existisse moeda, trocariamos bens que temos em
EXCEeSS0 Por outros que NAo PossuUimos.

A atividade comercial, portanto, é fundamental no mundo dos negdcios, pois permite
colocar a disposicdo dos consumidores, em mercados abrangentes ou economicamente
delimitados, grandes variedades de bens e servigos, necessarios a satisfacdo das necessidades

humanas.
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2.1.1 Definicdo de empresas comer ciais

Empresas comerciais sdo sociedades mercantis constituidas com objetivo especifico de
exercerem a atividade econdmica de comercializacdo de produtos no varejo ou no atacado. Sa
e S4(1994, p.173) afirmam que empresas comerciais sao “ organizagdes que realizam troca ou
escambo de mercadorias com finalidades lucrativas’.

Nesta perspectiva, ludicibus e Marion (1985, p.31) destacam que:

a sociedade comercial tem fins lucrativos, corre riscos e se interpbe entre
fornecedores e consumidores (usudrios). Dessa forma, uma empresa transportadora é
tratada como sociedade comercial, pois se interpde entre duas partes. |dem para uma
instituicdo financeira.
NO que concerne a pessoa que exerce o comércio, Codigo Civil Brasileiro, Lel n°.
10.406, de 10 de janeiro de 2002, estabel ece que:

Art. 966 — Considera-se empresario quem exerce profissionalmente atividade
econdmica organizada para a producdo ou a circulacdo de bens ou de servicos.
Paragrafo tnico — Nao se considera empresario quem exerce profissdo intelectual, de
natureza cientifica, literaria ou artistica, ainda com o concurso de auxiliares ou
colaboradores, salvo se 0 exercicio da profissio constituir elemento de empresa.

Art. 967 — E obrigatoria a inscricio do empresario no Registro Publico de Empresas
Mercantis da respectiva sede, antes do inicio de sua atividade.

Art. 982 — Salvo as excegles expressas, considera-se empreséria a sociedade que
tem por objeto o exercicio de atividade prépria de empresario sujeito a registro
(art.967); e smples, as demais.

Sociedade empreséria € a que tem por objeto a organizagdo profissional da produgdo
ou circulacdo de bens ou servigos. A sociedade empreséria constituir-se-a sob o aspecto legal
de acordo com sua atividade econdmica e formaliza-se dentre os tipos. sociedade em nome
coletivo, sociedade em comandita simples, sociedade limitada, sociedade por agdes e
sociedade em comandita por agdes, vinculando-se ao Registro Publico de Empresas Mercantis
a cargo das Juntas Comerciais. Constituidas, os administradores ficam submetidos a

responsabilidade da gest&o social dos negdcios da empresa.
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2.1.2 Processo de gestao

As funcdes da gestdo devem estar voltadas as atividades da empresa, procurando, de
maneira sistematica, identificar e solucionar problemas advindos dos negécios. Maximiano
(1995, p.49) afirma que um sistema gestdo competente € aguel e que harmoniza o uso racional
dos seus recursos, aém de proporcionar a oportunidade de informagdes gerenciais utilizaveis
na tomada de decisdes, acompanhamento e avaliacdo do desempenho funcional.

No que concerne ao processo de gestdo, Mosimann e Fisch (1999) citam que a cada
area da empresa, de acordo com as atribuices funcionais, tem a missdo de dar suporte a
administracdo dos negdcios, afim de garantir que os objetivos sejam alcancados. Dai surge 0
processo de gestdo, que em ambito geral, encontrase concebido sob trés etapas.

planegjamento, execucdo e controle.

2.1.2.1 Plangjamento

Bateman e Snell (1998) afirmam que, plangiamento € um processo consciente e
sistematico de tomar decisdes sobre objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo, uma
unidade de trabalho ou uma organizacéo buscar&o no futuro. Plangjamento ndo constitui uma
resposta informal ou casual a uma crise; constitui um esforco que tem um propdsito, sendo
liderado e controlado por administradores, que freglientemente recorrem ao conhecimento e
experiéncia dos empregados em toda a organizagdo. O planegjamento prové aos individuos e
unidades de trabalho um mapa claro a ser seguido em suas atividades futuras, ao mesmo
tempo em que esse mapa pode levar a consideraveis circunstancias Gnicas e mutantes.

Segundo Ansoff (1991), “pode se conceituar 0 plangiamento com um método de
ordenacéo de atividades com vistas a alcangar 0s objetivos propostos e, portanto, atingir um
futuro desgjado”. O seu propdsito basico ndo é o de prever o futuro, mas de examinar

aternativas futuras, analisar o leque de escolhas, priorizar e optar por uma delas, no sentido



31

de minimizar agdes incorretas e prever e prover 0S meios de recursos necessarios, no intuito
de buscar areducéo de incentivos e minimizar 0s riscos.

Assim, o plangamento permite a ordenacdo do processo decisorio dentro das
organizacOes, preparando-as para o futuro, facilitando a convergéncia de objetivos, onde,
dentro de limites aceitaveis, havera uma prevaléncia do interesse coletivo sobre o individuo
ou de grupos.

Muito embora as dimensdes tempo (curto, médio e longo prazo) e nivel (operacional,
tatico e estratégico) estegam mais presentes reciprocamente, considera-se que elas sdo
acessorios e ndo centrais no entendimento dos diferentes tipos de futuro a serem planejados.
Assim, huma organizacao convivem, no seu processo de plangjamento, diferentes formas de
tratar o futuro, que longe de serem excludentes so absol utamente complementares.

No campo do planegjamento estratégico, pode-se envolver a tomada de decisdes sobre
0s objetivos e estratégias de longo prazo. Os planos estratégicos tém orientacdo externaforte e
envolvem as partes principais da organizagdo. Os altos executivos sd0 responsaveis pelo
desenvolvimento e execucdo do plano estratégico, embora eles ndo formulem ou
implementem pessoa mente o plano todo.

Uma vez que os objetivos e planos estratégicos sejam estabel ecidos, tornam-se a base
do plang amento empreendido pel os administradores taticos e operacionais. Os objetivos e 0s
planos tornam-se mais especificos e envolvem periodos de tempo menores, a medida que o
plangjamento caminha do nivel estratégico para o operacional. O plangjamento tético traduz
0s objetivos e planos estratégicos mais amplos em objetivos e planos especificos, que sao
relevantes para uma parte definida da organizagéo, geralmente uma érea funcional. Os planos
taticos focalizam as principais agdes que uma unidade deve empreender pararealizar sua parte
no plangjamento estratégico.

Conforme Bateman e Snell (1998, p.125), o plangjamento operacional identifica:
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os procedimentos e processos especificos requeridos nos nivels inferiores da
organizacdo. Os administradores operacionais geralmente desenvolvem planos para
periodos de tempo bastante curtos e focalizam tarefas rotineiras, como lote de
producéo, rotinas de entrega e requisitos de recursos humanos.

Desta forma, o plano de gestdo da empresa devera estabelecer diretrizes
organizacionais ao processo de gestdo, delineando objetivos e metas para a organizacdo, de

curto e de longo prazo, com o propésito de dar suporte a tomada de decisoes.

2.1.2.2 Plangjamento e orgcamento

O orcamento contribui para o plangamento, coordenacdo e controle de vérias
maneiras. O simples fato de que um determinado plano de producéo é preparado com base
num plano realista de vendas, significa que vérios executivos responsaveis dedicaram tempo e
esforco a fungdo de plangamento da producdo e outros problemas correlatos, pois o
orcamento representa em termos financeiros, e a luz das condigdes correntes, a expressao
destes planos.

Sanvicente e Santos (1995), destacam que o plangamento orcament&rio € uma
atividade de importancia critica para a firma. Os problemas envolvidos séo sempre complexos
e dificels de resolver. E a politica de vendas da empresa, por exemplo, ndo pode ser
considerada isoladamente da sua politica de preco e da sua estrutura de custos. Os custos
planegjados da empresa em relagdo as saidas requeridas podem ser muito altas para alcancar as
metas de lucros. Precos e politicas de propaganda podem requerer futuras revisdes, os custos
de pesquisa e desenvolvimento podem precisar ser reduzidos, e 0 proprio produto da empresa
pode ser modificado.

Desse modo, o orcamento empresarial integrado, dentro deste contexto, constitui-se
numa peca fundamental para que a empresa busgue uma gestdo eficaz e eficiente. Perez
Junior, Pestana e Franco (1995, p.20) afirmam que, para se chegar ao or¢camento ideal aos
propésitos estabelecidos, deve-se iniciar com o “levantamento dos recursos necessarios para

gue as metas propostas para curto e longo prazo sejam atingidas”.
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O processo orcamentario € uma ferramenta de plangjamento que ndo deve transformar-
se num fim em st mesma. A questdo ndo é tdo-somente encaminhar a previsdo de vendas,
preencher uma série de formularios e relatérios. De acordo Padoveze (2000, p.369), “o
orcamento é uma ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo operacional da
empresa, pois envolve todos os setores da companhia’. N&o se deve deixar de lado a idéia
centra de discutir objetivos, aternativas, programas de acdo, usando-se quantificacdes
monetarias como base para todo esse processo. O processo orcamentério deve ser um
instrumento de comunicacdo e coordenagdo entre as areas e possibilitar amplatroca de idéias,
em busca da relacdo do melhor plano.

Welsch (1996, p.19) lembra que todas “as atividades empresariais como as nao-
empresariais devem possuir metas e objetivos’.Apés as tomadas de decisdes que reflitam o
plano mais factivel e a colocagdo do plano em acéo, 0 orcamento é usado como mecanismo de
controle dos resultados, a medida que o plano reflete os objetivos que se espera sgjam
atingidos, pelos respectivos responsavels.

Com o orgamento, passam 0s gestores a contar com um instrumento de controle e com
dados suficientes para fornecer informacdes a projecdo de uma situagdo futura. De acordo
com Perez Junior, Pestana e Franco (1995, p.25), “essa projecdo sera representada, no
minimo, por trés pegas basicas, que sdo: Demonstragdo do Resultado do Projetado, Balango
Patrimonial Projetado e Fluxo de Caixa Projetado”.

Apds a efetiva alocagao de recursos, processa-se a comparacao dos dados quantitativos
para andlise das variagoes e a defini¢cdo dos valores alocados aos do orgamento planejado.
Desta forma, o or¢camento por fazer parte integrante do planejamento e controle de resultados,
conforme Welsch (1996, p.63) destaca que, as principais vantagens da utilizacdo do

orcamento empresarial sao:

1.desenvolvimento do plangjamento da sofisticacéio da administracio em seu uso;
2.€elaboracdo de um plano (or¢camento) realista de vendas;
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3. estabel ecimento de objetivos e padrfes realistas;

4.comunicacdo adequada de atitudes, politicas e diretrizes pelos niveis
administrativos superiores;

5. 0obtenc&o de flexibilidade administrativa no uso do sistema; e

6.atualizacdo do sistema de acordo com o dinamismo do meio em que a
administracdo atua.

Dado o exposto, necessario se faz que os empreendedores estejam dispostos a valer-se
de uma metodologia que busgue um processo de gestdo, sob uma visdo sistémica, de

concessao do poder de decisdo aos diversos nivels operacionais da empresa.

2.1.2.3 Execucdo

A execugdo de um plano de agdo dentro de uma organizagcdo dependera do grau de
envolvimento de cada &rea. O gestor de uma funcdo deve ter conhecimento dos planos
estratégicos e taticos, além de dominar integralmente o plano operacional do segmento que

Ihe cumpre gerir. Para ser gerente de umafuncao, Graceffi (1998, p. 189) entende que:

deve ter bons conhecimentos dos Planos Estratégicos e Téticos da empresa, além de
dominar integralmente o Plano Operacional do segmento que |he cumpre gerir; para
ser gerente de um Setor ou de um Projeto, deve, pelo menos, conhecer o Plano
Operaciona da Funcg&o a que pertence, além de dominar integralmente os Planos de
Acdes e/ou Projetos que Ihe compete gerir. Em todos os casos, deve ainda possuir
algum conhecimento sobre as tarefas de sua drea de agdo, sendo desgiavel que ja
tenha executado algumas delas, com bom nivel de desempenho.

A administragdo adequadamente executada envolve ampla variedade de atividades,
necessarias para dirigir as agcbes. Um gestor deve, antes de qualquer coisa, assumir como Seus,
0s objetivos do plano que pretende gerenciar, considerado que a execugao envolve o trabalho
de muitas pessoas.

As pessoas possuem demandas proprias, de natureza racional e emocional, as quais
sd0 impelidas a satisfazer, acima de tudo. O gestor que ndo liderar, enfrentara dificuldades
para exercer a fungdo para a qual foi nomeado, pois seu grupo carecer4 de motivagdo e
integracdo, podendo ainda surgir um lider espontaneo que tomara parte de seu poder. O lider
gue ndo gerir ndo conduzira 0 seu grupo aos objetivos almejados e, por mais carisma que
possua, ndo se manterd nalideranca por muito tempo.

Segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p.146), a execugao:
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corresponde a fase em que 0s recursos sao consumidos e os produtos gerados. Nessa
fase, ainda podem ser necessdrias dlteragdes e agjustes no programa, com
conseqiente identificacdo de alternativas operacionais, selecdo da mais apropriada e
implementacéo dos ajustes.

A fase de execucdo € exatamente aquela em que as agdes sdo implementadas e
surgem as transacdes realizadas.

No ambito do processo decisorio, Motta (1995, p.98), afirma que a “compreensdo de
plangjamento e implementacdo0 como processos integrados € o que garantira o éxito na
elaboragdo e na execucdo das diretrizes empresariais’.

A fase de execucdo e controle estéo interligadas e correspondem & implementagdo de
acOes corretivas quando os resultados realizados séo diferentes dos planejados, no sentido de
assegurar que os objetivos plangjados sejam atendidos. E preciso esclarecer que o controle
deve ser executado nas éreas operacionais, na administracdo das &reas operacionais e na

empresa em sua totalidade.

2.1.2.4 Controle

Uma vez completado o plangiamento e implementadas as agOes, a administragdo se
concentra na atividade de controle, certificando-se diariamente de que a meta sera alcancada.
Primeiro, € preciso assegurar 0 uso eficiente e eficaz dos recursos dedicados a atingir os
objetivos e as metas estabel ecidas.

Enguanto os controles desenvolvidos sob o plangjamento operacional sdo medidos, o
progresso obtido com relagéo ao acance das metas da unidade, os controles projetados como
parte do processo de controle s80 medidas do progresso obtido com relagdo a satisfagdo das
atividades distribuidas como componentes daguel es objetivos.

No curso do ciclo orcamentério, tendo como ferramentas os padrdes de desempenho e
0s controles, o gestor deve motivar as pessoas para que cheguem a seus padrdes, monitorar e
rever seus progressos, resolver problemas, instrui-las e aconselhé&las quando necessério.
Outro componente-chave na atividade do controle € o controle operaciona. Essa é funcéo

fundamental para assegurar que as tarefas especificas sgjam executadas efetivamente. O
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cronograma detalhado e os procedimentos precisam que se torne atividades rotineiras. A
dltima atividade importante € avaliar como a organizacdo tem alcancado seus objetivos e
entdo se preparar para comegar novamente todo 0 processo.

Desta forma, o controle consiste em agdes sequienciais tomadas pela administracéo
para estabelecer os padrdes de desempenho, medir e avaliar o desempenho e tomar acbes
corretivas quando necessario. Ele € absolutamente essencial para o plangamento. A
administracdo precisa saber de seu desempenho para poder fazer uso dos recursos
organizacionais. Deve avaliar como 0s recursos sao usados, tomar agdes corretivas quando
necessario, e plangjar para usar 0s recursos no futuro.

O processo de controle € praticado por todas as areas e niveis da administragdo de uma
organizacdo, embora haja variagdo na aplicacdo do controle em diferentes éareas
organizacionais. Gomes e Amat (1996) relatam que os sistemas de controle devem facilitar as
informacdes que permitam tanto diagnosticar problemas estratégicos potenciais, como
facilitar a andlise de decisoes alternativas e sua sel ecéo.

O controle € definido por Welsch (1983, p.41) como “sendo simplesmente a agéo
necessaria para verificar se 0s objetivos, planos, politicas e padrfes estéo sendo obedecidos’.
O controle pressupde o estabelecimento e a comunicacdo dos objetivos, planos, politicas e
padrdes aos administradores responsaveis pela sua realizagdo. O controle também exige
medidas de desempenho e agles corretivas destinadas a assegurar o atingimento de objetivos.

Welsch (1983, p.42) descreve seis atividades para que a fungdo de controle atinja o seu
sentido mais amplo:

1.Medidas de desempenho em oposicdo aos objetivos, planos e padres
predeterminados.

2.Comunicagdo (por meio de relatdrios) dos resultados do processo de mensuracao
aos individuos e grupos apropriados.

3.Andlise das diferencas em relacdo aos objetivos, planos, politicas e padrdes para
determinar possiveis causas.

4.Considerac8o de alternativas de agdo para corrigir as deficiéncias observadas.

5. Escolha e adocdo da aternativa mais promissora.
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6. Acompanhamento para avaliar a eficicia da agdo corretiva e “feedback” de
informacfes ao processo de planejamento para melhorar os ciclos subsequientes de
planejamento e controle.

O processo de gestdo é fundamental para estabel ecer, através do plangjamento, o plano
operacional, evidenciando politicas e objetivos operacionais, acles a execucdo,
procedimentos de controle, que consubstanciam mecanismos a continuidade da organizagéo,

estruturada com principios de avaliagdo de desempenho e delegacdo de poder.

2.1.3 Centralizagao versus descentralizagéo

A centralizac&o e descentralizagdo envolve o principio de delegacéo de autoridade. De
acordo com Oliveira (200I), quando uma quantidade limitada de autoridade € delegada em
uma organizagdo, ela é geramente caracterizada como centralizada. Quando uma quantidade
significativa de autoridade é delegada para 0s niveis mais baixos da organizagdo, a empresa €
caracterizada como descentralizada.

Centralizac&o e descentralizacéo se opdem, e existem graus diferentes em cada uma
delas. Em uma organizacdo atamente centralizada, os funcionarios de um nivel mais baixo
tém amplitude limitada de autoridade para tomar decisdo. Em contraste, em organizagoes
descentralizadas essa autoridade é bem ampla para os funcionarios de niveis mais baixos.

Cada forma tem suas vantagens e desvantagens e é afetada por um certo nimero de
fatores. Por exemplo, o tamanho e a complexidade de uma empresa podem afetar a delegacéo
de autoridade. Se uma organizagdo é muito grande e diversificada, as limitagcbes de
especializacdo geralmente levam a descentralizacdo da autoridade para os chefes desses
setores diferentes. Se a velocidade e adaptacdo as mudancas sdo caracteristicas da empresa, a
tendéncia é para a descentralizacdo. A dispersdo geografica também favorece a

descentralizagdo da autoridade.
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Por outro lado, algumas organizacfes tém sistemas de comunicagdo que tendem a
favorecer a centralizac8o da autoridade. Em situagdes nas quais ndo ha disponibilidade de
pessoal adequado, a organizacdo tende para a autoridade centralizada.

De acordo com Oliveira (2001, as principais vantagens da centralizag&o séo:

a) controle mais proximo das operagoes;

b) uniformidade nas poaliticas, nas praticas e nos procedimentos; e

¢) melhor uso de peritos centralizados e especializados.

Por outro lado, como principais vantagens da descentralizacdo Oliveira (2001) cita as

que seguem:

a) tomada de decisdo mais répida sem ter de recorrer aos atos niveis para consultas, e

em consequéncia, pode-se levar aum aumento de produtividade.

b) excelente experiéncia de treinamento para promogdo aos niveis mais altos de

administracéo; e

C) as decisbes se adaptam melhor as condi¢es locais e possibilidades de maior

ndmero de idéias inovadoras.

JA como principais desvantagens Oliveira (2001) menciona possibilidades de

ocorréncias:

a) de desenvolvimento de sistemas inadequados, possibilitando atuagdes negativas na

participagao nas atividades compartilhadas

b) de maior necessidade de controle e de coordenagéo de atividades que envolvam ato

nivel de interdependéncia;

c¢) de tomadas de decisdes sem visdo de conjunto, pela dificuldade de normatizacdo e

de padronizagdo de operagdes complexas.

O processo de descentralizacdo advém de quebra de paradigmas, atribuida as agdes

administrativas concentradas na alta administragdo. Ghoshal e Bartlett (2000, p.239) afirmam
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que centralizacdo representa com nitidez um “velho modelo corporativo hierarquico”.
Envolve a empresa em atitudes que a torna personalizada e com dificuldade de aceitar
melhores préticas num processo de mudancas.

Ao propor uma estrutura organizacional descentralizada, enfatiza-se a fragmentacdo de

responsabilidades e um sistema gerencial sob controles hierarquicos mais fortes.

2.1.3.1 Significado de descentralizacéo

Para Oliveira (2001, p.192), a “descentralizacdo é a menor concentragdo do poder
decisorio na ata administracdo da empresa, sendo, portanto, mais distribuido por seus
diversos niveis hierarquicos’. Explica que “a descentralizagdo néo significa uma separagdo
fisica de uma empresa de seu escritorio central com afabrica ou filiais’. E sim, um processo
onde sdo outorgados poderes e responsabilidades de acordo com a autoridade funcional de
executivos e/ou prepostos nas unidades de negdcios da empresa.

Atkinson et al. (2000, p.613) caracterizam como empresa descentralizada aquela que
“reserva o poder datomada de deciséo para os niveis de administracéo seniores’.

A responsabilidade descentralizada, conforme Atkinson et a. (2000, p.48), é aguela
gue “ permite que gerentes locais tomem decisoes rapidas, baseando-se no livre acesso a certas
informagdes de seus superiores sobre oportunidades e ameacas locais”.

As empresas, num ambiente de gestdo descentralizada, procuram, atraves da delegacéo
de autoridade, o desenvolvimento da capacidade de aprendizado organizaciona integrado,

dindmica operacional. Tal ocorre, segundo Atkinson et al. (2000, p.586), por duas razoes.

1. As pessoas nas linhas de frente sdo as primeiras a ver ou sentir a necessidade de
mudanca. Ent&o, podem responder depressa a uma necessi dade de mudanca.

2.Em virtude de estarem perto do que esta acontecendo, as pessoas nas linhas de
frente da empresa estdo em melhor posicdo para desenvolver o acontecimento e as
habilidades exigidas para atender as mudangas necessarias em seus proprios
trabalhos.

As empresas descentralizadas se caracterizam pela delegacéo de responsabilidade da

tomada de decisdo da administracdo de niveis mais elevados para os funcionarios dos niveis
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mais baixos da empresa. Na administracdo descentralizada € interessante a ado¢éo de um
sistema de controle por resultados. Para isso, faz-se necessario a geracdo de relatorios que
possibilitem a avaliagdo de desempenho de cada érea de responsabilidade da empresa como
um todo.

Nesta circunstancia, de acordo com Atkinson et al. (2000, p.587), duas coisas séo
vitais no apoio ao processo de controlar atomada de decisdo descentralizada:

a) O sistema de avaliacdo de desempenho centra nos objetivos primérios e secundarios
da empresa. Devido a importancia, o sistema de avaliagdo de desempenho prové o elo vital
entre plangjar e controlar.

b) O sistema de avaliagcdo de desempenho coordena o comportamento da tomada de
decisdo, em todos os niveis da empresa. Tornase Obvio que, cada pessoa ha empresa
contribui de maneira diferente, para gudéala a alcancar seus objetivos primarios e
secundarios. Um papel vital do sistema de medida de desempenho € coordenar as atividades
de diferentes tomadores de decisdes, proporcionando-lhes um conjunto comum de objetivos e
indicar como cada um deles contribui para esses objetivos.

Numa hierarquia descentralizada, conforme Ghoshal e Bartlett (2000), a empresa deve
se voltar primeiro para a integragdo, como pressuposto de que, com a melhor sinergia entre
unidades, estaria proporcionando motivagdo e levando a cada unidade, conhecimento de
gestéo e oportunidade de melhorar o respectivo desempenho individual.

Sob o aspecto da descentralizacdo de autoridade, necessério se faz esclarecer, no
ambito da gestdo, as diferencas entre os termos descentralizagcdo e delegacdo. No Quadro 1

evidenciam-se as diferencgas entre descentralizagéo e delegacéo.
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DESCENTRALIZACAO DELEGACAO
1. Ligadaao cargo 1. Ligada a pessoa
2. Geramente, atinge varios niveis 2. Atinge um nivel hierérquico
3. Carater maisformal 3. Carédter maisinformal
4. Menos pessod 4. Mais pessod
5. Mais estavel no tempo 5. Menos estavel no tempo

Quadro 1 - Diferencas entre descentralizacdo e delegacéo
Fonte: Oliveira (2001, p.194).

Ambos sdo sistemas de gerenciamento com amplitudes abrangentes, mas voltados por
filosofias organizacionais com estruturas opostas, quanto ser flexivel ou ndo ser flexivel na
gestdo dos negocios, no que se diz respeito a atribuicdo de responsabilidades setoriais, ao
controle e acompanhamento de resultados.

Conforme Padoveze (2000), o gerenciamento dos negdcios de uma empresa, huma
estrutura organizacional descentralizada, deve definir por area de unidade de negécios, a
responsabilidade das pessoas, a fim de acompanhar, controlar e cobrar performance baseada
em responsabilidades, definida e atribuida previamente pela alta administracéo.

Desta forma, um contexto de delegacdo de atribui¢Oes operacionais, norteia-se pela
filosofia organizacional de rede integrada em busca dos beneficios da eficiéncia decorrentes

da especializagdo, e do desenvolvimento de competéncias em cada uma de suas unidades.

2.1.3.2 Condicionantes que viabilizam a descentralizacdo

A descentralizacéo pode ser viabilizada a partir do reconhecimento do aprendizado
operacional. Conforme Atkinson et al. (2000, p.586), “0 potencia de descentralizacdo foi
ampliado por meio do aumento do chamado funcionario do conhecimento”. S0 pessoas que
possuem habilidades e conhecimentos e estéo dispostas a aceitar responsabilidades funcionais
e tomar decisoes.

Desta forma, num sistema de gestdo descentralizada a avaliacdo de desempenho da
empresa, segundo Atkinson et al. (2000, p.587), deve estar norteado para os objetivos

primérios e secundarios da empresa. E de fundamental importancia a avaliagdo do
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desempenho do que foi plangjado com os procedimentos de controle. Pois o “papel vital do
sistema de medida de desempenho é coordenar as atividades de diferentes tomadores de
decisdes, proporcionando-lhes um conjunto comum de objetivos e indicar como cada um
deles contribui para esses objetivos.”

Os condicionantes da estrutura que propiciam 0 processo de descentralizagdo sdo

demonstrados no Quadro 2.
CONDICIONANTES DA ESTRUTURA SITUACAO QUE FAVORECE A
DESCENTRALIZACAO

- Clareza dos objetivos
- Aceitacdo dos objetivos

Objetivos e estratégias - Facilidade de medir os resultados
- Facilidade de estabelecer as acbes para alcance dos

resultados
Natureza das atividades e da tecnologia - Maior diversificagdo das atividades

- Menor interdependéncia das atividades

- Menor flutuagdo da demanda

- Maior volume de demanda de servigos
Ambiente empresarial - Maior Turbuléncia

- Maior dispersdo geogréfica

- Maior dificuldade de comunicagéo

- Maior capacidade técnica

- Maior capacidade de coordenacéo

Fator humano - Maior grau deinformalidade na estrutura
- Méhor clima organizacional

Quadro 2 - Condicionantes da estrutura or ganizacional para a descentralizagcdo
Fonte: Oliveira (2001, p.196).

A estrutura descentralizada precede-se da formulagdo de diretrizes ao plangjamento e
guias de agOes definidas quanto aos aspectos da tecnologia da informagdo, da gestéo
econdmica, de politicas que definan o ambiente empresarial, das mudangas nos

comportamentos corporativos e relacionamentos sociais.

2.1.3.3 Sistema de controle na gestdo descentralizada
Um sistema de controle fluira com desenvoltura dentro de um sistema de controle
interno se for considerada a descentralizacdo em seus aspectos fundamentais. Nota-se que,

para desenhar um sistema de controle interno, € preciso proceder ao levantamento de




variaveis concretas sobre as quais pode incidir a gestéo descentralizada e sobre os diferentes
responsaveis.

Gomes e Salas (1997) entendem que um sistema de controle de uma empresa
descentralizado deve ser mais sofisticado e formalizado, com predominio de sistemas de
controle financeiro e orientado a situacdo de cada responsavel. Igualmente, o processo de
plangamento organizacional é fundamental para assegurar uma adequada alocacdo de
recursos aos diferentes centros de atividades e obter o respaldo corporativo para a
consumacao dos objetivos da empresa, compartilhados com os objetivos pessoais de cada
responsavel das unidades produtoras da organizagao.

No Quadro 3, evidencia-se 0 desenho de um sistema de controle em funcéo das

caracteristicas de uma estrutura centralizada e descentraliza em uma organizacao.

TOPICOS ESTRUTURA ESTRUTURA

CENTRALIZADA DESCENTRALIZADA

Pouco sofisticado. Mecanismos| Muito sofisticado. Mecanismos
informais. Normas rigidas formais. Controle financeiro.

Sistema de controle

Indicadores de controle Qualitativos. Nem  sempre|Quantitativos. Orientados a

orientados a resultados. resultados.

Sistema de informacéo

Orientado a0 Resultado global.
Pouco orientado ao controle de

Orientado a tomada de decisbes
e ao controle da atuacdo dos

responsabilidade. responsaveis.

Processo de plangjamento Inexistente ou intuitivo. Quando|E fundamental para lograr o
ocorre  pode ter  caréter|consenso sobre os objetivos
burocratico. globais.

Sistema de avaliagdo Baseado em informagdo n&o |Baseado em informagéo

financeira financeira e ndo financeira

Quadro 3 - Desenho de um sistema de controle em funcgdo do grau de centralizacéo e

descentralizacdo de autoridade
Fonte: Amat (1993, p. 82 apud GOMES e SALAS 1997, p.128).

O processo de descentralizacdo desloca a empresa para um estagio seguinte. Este
estagio passa por mudancas de culturas tradicionais infiltradas na organizacéo. De acordo com
Ghoshal e Bartlett (2000, p.242), trata-se de um dos “objetivo que deixa mudancas culturais
macicas’. E essas mudangas s uma das “tarefas muito mais lenta e sutil do que a

transformac&o da estrutura e da estratégia da empresa’.



Para quebrar barreiras enraizadas com paradigmas burocraticos, torna-se necessario o
conhecimento da estrutura organizacional e o nivel hierdrquico arraigado em atitudes de
gestdo. Por outro lado, os empreendedores, ao transmitir aos executivos e aos funcionérios a
necessidade da colaboracdo interorganizacional, precisam de pessoas preparadas para
conduzir a administracdo dos negocios, dentro dos fundamentados da gestdo do

conhecimento.

2.1.4 Gestéo do conhecimento

A partir de uma nova redlidade, para sobreviverem e enfrentarem as barreiras
competitivas, as empresas, segundo Terra (2000, p.19), num momento importante de
transicdo do ambiente econdmico, estdo sendo obrigadas a procurarem alternativas de gestéo,
“pois, no passado, vantagens de localizagdo, assim como o acesso a mao-de-obra barata, aos
recursos naturais e ao capital financeiro tinham papéis muito determinantes’.

Para se adaptarem ao atual contexto empresarial, € que a gestdo pré-ativa do
conhecimento vem, de certa maneira, sendo aplicada em empresas que procuram organizar
suas estruturas administrativas com tecnologias compativeis, bem como a construcéo de
ambientes que estimulem a criatividade e proporcione as condic¢fes para permanecerem no
mercado.

O processo de gestdo baseado no conhecimento se torna fundamental, devido a
oportunidade de estabelecer conceitos como, conhecimento, competéncia, aprendizado,
habilidade, criatividade, capital intelectual, tecnologia, capacidade inovadora, ativos
intangiveis e inteligéncia empresarial, entre outros, empregados no dia-a-dia das empresas e
naliteratura

O desafio para 0 desenvolvimento e permanéncia das empresas no mercado de forma

competitividade é a consciéncia da necessidade dos gestores de se tornarem conhecedores
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desses conceitos, aém da dimensdo de um plangjamento estratégico e dos principios basicos
gue regem os procedi mentos administrativos.

Resta a suaimplementacdo para massificar a filosofia da gestdo do conhecimento, para
gue os empreendedores e gestores venham valorizar aprendizados e conhecimentos advindos
por experiéncias, tanto no ambiente externo, como no interno, para que possam ser aplicados
em suas proprias empresas.

Em conseqiiéncia, as organizagdes podem acelerar investimentos em tecnologia da
informacdo numa estrutural organizacional descentralizada, criativa e desenvolta. Fatores
como parametros flexiveis, segregacéo de funcdes, responsabilidades bem definidas, que
conquistem o comprometimento da equipe corporativa, em transformar dados em informacdes

Uteis, com visdo de futuro.

2.1.5 Sistemas de infor magdes gerenciais

Ao compreender que o funcionamento de uma empresa se compde de um fluxo
continuo de entradas e saidas de recursos, ird valorizar os produtos oriundos de um sistema
de informacOes. Através dele, os dados coletados sdo transformados em informacdes
facilitadoras das tomadas de decisdes, indicando possibilidades da utilizacdo da melhor
aternativa

Assim sendo, em uma perspectiva de longo prazo, para o tratamento dos dados é
relevante automatizar os sistemas de informagdes, visando maior agilidade e seguranca no
processo decisorio dentro da empresa. Para Polonni (2000), o SIG estd mais voltado para a
infformacdo dirigida a decisdo do que para a motivagdo dos individuos, por fornecer o
conhecimento necessario as deci sdes necessarias aos obj etivos da empresa.

Sob uma abordagem sistémica, fica caracterizado que a preocupacdo da organizacdo
como um todo € com aintegracéo do sistema empresa e seus €los, 0s subsistemas, muito mais

do que com estes Ultimos. E que a denominagéo sistema e subsistema depende da dimensdo do
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problema. Tal divisio é o que se chama de hierarquia do sistema, por considerar que a abordagem
sistémica usa 0 SIG para manipular os dados dentro da empresa, exigindo sua estruturacéo,
interligacéo e alta operacionalidade.

No ambito da gestdo do conhecimento, os Sistemas de Informacéo Gerencia (SIG),
precisam estar estruturados, para prestar informacdes sobre o presente e tendéncias para o
futuro. A mensagem deve estar de acordo com o universo do conhecimento do trabal hador,
visto que a produtividade é alavancada devido ao grau de conhecimento das pessoas e ndo dos
equipamentos.

Deste modo, os gestores das empresas precisam buscar meios para alavancar recursos.
Criar condicfes para mostrar aos participantes da corporacdo, a necessidade do conhecimento
de gestdo e, em decorréncia, saberem utilizar ferramentas adequadas ao processo de

gerenciamento no ambito do ambiente interno e externo da organizacéo.

2.1.5.1 Necessidades de informacfes gerenciais

A nova economia, diante do processo de globalizagdo, exige das organizagdes tomadas
de decisdes com agilidade, compativeis ao desenvolvimento das tecnologias, para ndo perder
recursos e se manter com as vantagens competitivas conquistadas no mercado.

Uma organizagado no dia-a-dia, sofre as pressdes do meio ambiente, similar a Figural.

MEIO AMBIENTE

EMPRESA |

A 4
A 4

Saidas
Produtos »

Servigos

Entradas
» Materiais

Energia, etc

Processamento

Figura l- A empresavista como um sistema aberto
Fonte: adaptada de Abreu (1999, p. 9).
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A empresa, como um sistema aberto, organiza-se para prestar informacoes a todos 0s
interessados por tais informagdes, sgam integrantes do ambiente externo como do ambiente

interno.

Laudon e Laudon (1999, p.25) afirmam que “as organizagdes ndo somente querem
habilidades técnicas nos novos empregados mas também sabedoria em negdcios e
gerenciamento”. Por conseguinte, pessoas com fortes habilidades em comunicacéo e

relacionamento com pessoas sao especia mente val orizadas.

ParaHamel e Prahalad (1995, p.284), a estratégia “ para criar novo espago competitivo,
é necessario criar um novo padrdo de comparacio para o desempenho gerencial”. E preciso
harmonizar as competéncias essenciais na corporacao, vaorizando-as de acordo com suas
habilidades e competéncias funcionais, delegando autoridade e atribuicdes a cada unidade de
negoécios, de forma que todos os trabalhadores, de quaisquer nivels, se sintam Uteis e se
considerem parte integrante nos resultados da empresa. Assim um sistema de informagéo deve

estar interagindo os problemas de ordem organizacional com as diferentes fungdes. Figura 2.

Problemas Nivel
Organizacional Organizacional
Estratégico Geréncia Sénior
Tético Gerencia Média

ou intermediéria
Conhecimento Trabalhadores

do conhecimento
Operacdes Funcionérios da Producéo
Producdo e Servicos

Servigos
Producao Financas/ Vendas  Recursos
Contabilidade  Marketing Humanos
Figura 2 - visao integrada do papel dos sistemas de infor magdes dentro de uma
or ganizacao
Fonte: Laudon e Laudon (1999, p. 27).
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Para que haga dinamismo, todos os usuarios devem ter uma visdo plena e
conhecimento integral dos sistemas empresariais, com suas respectivas funges e processos,
pois nenhum sistema reage a todas as atividades de uma empresa. As empresas tém diferentes
nivels hierarquicos e tipos de sistemas de informagdes, com vistas em problemas nas diversas
funcdes dentro da organizagéo.

Para obter informagdes gerenciais em tempo real, segundo Bio (1996), € necessario
que se utilize o teleprocessamento (TP), um sistema de processamento eletronico de dados
com comunicagdo. E necessario, também, que um banco de dados contenha informagdes de
suporte a decisdes, para que 0s executivos tomem decisbes em nivel tético e estratégico,
baseadas em informacdes col etadas pel as aplicacbes em nivel operacional.

Conforme afirma O’Brien (2003, p.250), “um SIG gera produtos de informacéo que
ap0iam muitas das necessidades de tomada de decisdo da administracdo.” Os relatérios
gerenciais s@o de multipla utilizacdo pelos tomadores de decisdo: quando se oferecem
aternativas de relatérios programados com informagdes cotidianas aos gestores; de relatérios
por excegdo para atender condigdes excepcionais; de relatorios personalizados para atender de
imediato as respostas solicitadas, e para as empresas que trabalham em rede, para
transmitirem ou receberem sel etivamente, relatorios e/ou outras informagdes.

Com o0 avango da tecnologia da informagdo (TI), tem-se hardware, software,
telecomunicagbes, administragdo de banco de dados e tecnologias outras utilizadas no
processamento de informagdes em um sistema de informacg&o computadorizados.

O'Brien (2003, p.366) assegura que “a funcdo de sistema de informagéo deve
administrar a tecnologia da informagdo de forma a dar contribui¢cbes importantes para a

lucratividade e objetivos estratégicos da empresa’.
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2.1.5.2 Significado de sistemas de informacdes

Polloni (2000, p.54) conceitua sistemas de informagcdo gerencial como “qualquer
sistema que produza posicdes atualizadas no ambito corporativo, resultado da integracdo de
varios grupos de sistemas de informagdo que utilizam recursos de consolidacéo e interligacéo
de entidades dentro de uma organizagao” .

Conforme afirma Polloni (2000, p.54), o termo Sistemas de Informacéo Gerencial
(SIG) &

a expressdo tem sido usada de forma variada para descrever a ‘informagdo para a
administracdo’, que vai desde o contelido de um boletim de noticias até imensos
displays que mostram em tempo real o status de um langamento novo. (...) entre
esses dois extremos situa-se 0 SIG, como €ele é conhecido hoje na maioria dos
ambientes empresariais.

N&o tendo sistemas de informactes formatados com elementos e caracteristicas de um
processamento de dados em arquivos que se interagem, a organizagao perde a oportunidade
de transformar os dados coletados nas operacBes do dia-a-dia, em informagdes Uteis e
necessarias aos dirigentes nas tomadas de decisdes em quaisquer negécios, sgja em
microempresas, empresas de pequeno, médio, ou de grande porte.

Partindo desse pressuposto, infere-se que um sistema de informagdes gerencials pode
ser caracterizado tecnicamente como um conjunto de procedimentos que coletam (ou
recuperam), processam, armazenam e disseminam informagdes para 0 suporte na tomada de
decisdes, coordenagdo, andlise, visualizagdo da organizacdo e controle gerencial. Dai a
importancia estratégica dos sistemas com programas que integram e apdiam as principais

&reas funcionais da empresa.

2.1.5.3 Plangjamento de Recursos Empresariais
O Plangamento de Recursos Empresariais (Enterprise Resource Planning - ERP),
conforme Padoveze (2000), tem como objetivo fundamental processar a integracéo,

consolidag&o e aglutinacdo de todas as informagdes necessarias a gestdo do sistema empresa.
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Polloni (2000, p. 223) diz que o ERP € “uma arquitetura de software que facilita o
fluxo de informagdes entre todas as atividades da empresa, como fabricagdo, logistica,
financas e recursos humanos’. Este emprega atecnologia cliente/ servidor. Isso significa um
sistema integrado de gestdo, em que o usuario do sistema (cliente) processa uma aplicacéo
(rotina de um modulo de sistema) que, por sua vez, acessa as informagdes de um sistema de
gerenciamento de uma base de dados Unica (servidor). Ao contré&rio do antigo sistema
mainframe, esse procedimento reflete o conceito de computacdo descentralizada.

Cada sistema de ERP tem um conjunto de médulos ou aplicativos de aquisicdo dos
pacotes funcionais. Estes sdo individualizados para cada unidade de negdcios dentro da
organizacdo, a exemplo do financeiro, administracdo de materiais, contabilidade, dentre
outros. Polloni (2000) explica que um sistema integrado oferece a possibilidade de melhoria
de relatdrios, fidelidade de dados e consisténcia, além da comparacéo de dados, devido a
utilizacdo de um critério Unico paratodas as atividades da empresa.

Para se obter vantagem competitiva, necessario se faz interagir a ferramenta da
reengenharia com atecnologia da informagdo. Conforme O’ Brien (2003, p.295), atecnologia
da informagdo desempenha importante papel na reengenharia da maioria dos processos
empresariais. “A velocidade, a capacidade de processamento das informagdes e a
conectividade das redes de computadores podem aumentar substancialmente a eficiéncia dos
processos empresariais, bem como as comunicagdes e a colaboragdo entre as pessoas
responsaveis por sua cooperacao”.

Portanto, a gestdo da empresa estd, intimamente ligada a definicdo do tipo de
estratégia e da estrutura centralizada ou descentralizada, definidas no plangjamento. Um
sistema de gestéo deve evidenciar os objetivos, as metas e 0 processo de tomada de decisdes.
Também deve prover a redimentagcdo de informacBes ao plangamento e as agles

administrativas.
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2.2 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

As organizagbes empresariais sdo congtituidas, conforme Adizes (2001), para que
durante o ciclo de vida sejam competitivas no mercado, realizando gestdo de negdcios com
Visdo capaz de diagnosticar e solucionar problemas normais e anormais, com o objetivo de
permanecerem sempre no estégio da plenitude.

Adizes (2001, p.xv) utilizou-se de metodologia propria para investigar o
relacionamento entre 0s seres vivos e as organizagdes empresariais. Concluiu que a plenitude
€ 0 estagio idea para as empresas. Pesquisando comportamentos chegou aos estagios

denominados ciclos de vida, de forma que:

as organizac6es, da mesma forma que 0s organismos vivos, possuem ciclos de vida:
elas enfrentam os embates e as dificuldades normais que existem em cada estagio do
Ciclo de Vida Organizacional, e também os problemas usuais de transicdo, ao
ingressarem numa nova fase do seu desenvolvimento. Uma organizacdo tem que
aprender a lidar com esses problemas por si, ou entdo contraira “doencas’ anormais
gue impedirdo o crescimento — problemas que geralmente ndo podem ser resolvidos
sem intervencao externa profissional.

Adizes (2001, p.2) adverte também que o “tamanho e tempo ndo sdo causas de
crescimento e envelhecimento: empresas grandes, com uma longa tradicdo, ndo sdo
necessariamente velhas; e empresas pequenas, sem tradicéo alguma, ndo sdo necessariamente
jovens’.

Dando énfase ao ciclo de vida em empresas, Geus (1998, p.xxiii) destaca que se torna
de suma importancia o conhecimento das caracteristicas da empresa longeva, com a
investigacdo sobre a “natureza e 0 sucesso de organizagOes comerciais € seu papel na
comunidade’.

Todas as empresas nascem, crescem e se desenvolvem até o momento em que
morrem. Durante esse processo, todas tém o0 seu ciclo de vida. Por isso, exibem

comportamentos e certas caracteristicas de entidades vivas. As empresas aprendem que,
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gerenciar uma empresa viva, € gerenciar com uma apreciacdo mais ou menos sistematica,
mais ou menos explicita desses fatos de vida corporativa, em vez de ignoré-los.
Deste modo, Stern (apud GEUS, 1998, p.77) diz que cada empresa € uma

personalidade viva, por considerar que:

1. Cadauma dessas unidades € orientada para objetivos.

2. Cadaunidade da empresa é consciente de s mesma.

3. Cada unidade esta aberta a0 mundo externo.

4. Cada unidade da empresa, enquanto viva, tem uma vida finita.

Partindo do principio de que as organizagfes empresarias aprendem porque sdo seres
Vivos, 0 processo de aprender inicia-se no recrutamento de pessoas criativas e inovadoras e na
harmonizag3o das competéncias. E na gest&o das diversidades das relagdes humanas que sio
encontrados 0s requisitos necessarios a sobrevivéncia a longo prazo, sugerindo entédo um novo
conjunto de opinides e talentos para 0 organisSmo corporativo, em que contribuem para uma
gestéo em funcgédo dalongevidade.

JaBorindli e Beuren (2003) dizem que, o ciclo de vida nas entidades sdo constituidos
na medida que a organizacdo vai aterando as suas caracteristicas, e também, acrescentando
elementos que se distinguem mudancas de comportamento na fase do seu processo de
desenvolvimento.

Sendo as organizacdes seres vivos, a partir de suas estruturacdes, torna-se fundamental
estudar métodos que possam vir a subsidiar as organizagdes comerciais, para que possam

eXercer com sucesso 0 seu papel na comunidade.

2.2.1 A metodologia de Ichak Adizes

A metodologia desenvolvida por Ichak Adizes procura demonstrar que o crescimento
e 0 envelhecimento das organizacfes, assim COmMO NOS OrganisSmos Vivos, dependem
essencialmente de dois fatores: flexibilidade e control abilidade.

Adizes (2001) afirma que as organizacdes, quando jovens, sdo consideradas bem

flexiveis, embora nem sempre controlaveis. A partir do momento que vao envelhecendo, esta
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Situacéo se altera, pois a controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui, fato que podera

acarretar perda do controle organizacional, conforme mostraa Figura 3.

Alta Flexibilidade
- \‘ Controle
7y /
Baixa
CRESCIMENTO Plenitude ENVELHECIMENTO

Figura3- A natureza do crescimento e do envelhecimento
Fonte: Adizes (2001, p.3).

Cada fase do ciclo de vida possui particularidades especificas, que exige
amadurecimento por parte dos gestores, a fim de que possam conduzir a empresa de uma fase
para outra com tranquilidade e que as organizagOes passem por diferentes fases, a partir do
nascimento até o envelhecimento, sendo o ideal manter-se na plenitude.

E uma metodologia que permite distinguir os diferentes tipos de problemas das
organizacOes. Procura evidenciar o ciclo de vida organizacional para caracterizar o estégio
gue se encontra a empresa. S80 aspectos que ressaltam em atitudes aplicaveis aos
empreendimentos, viabilizando mudancas de direcéo.

Os gestores, ap agirem para que a empresa possa desenvolver e suplantar seus
problemas, estdo condicionando-a a0 processo de crescimento e amadurecimento. E assim,
guando a empresa atinge a plenitude, é importante identificar as possiveis causas do
envelhecimento, para que ela ndo envelheca. O envelhecimento € um processo que néo
precisa ocorrer necessariamente numa organizagdo. Uma organizagdo pode permanecer na

plenitude para sempre, desde que se rejuvenesga continuamente. Logo, no percurso de suas



atividades econémicas, devem ser conduzidas com estratégia organizacional baseada em
habilidades gerenciais focadas no ciclo vida organizacional.

A metodologia do ciclo de vida organizacional proposta por Ichak Adizes esta4
estruturada em dez fases: namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade,

aristocracia, burocraciaincipiente, burocracia e morte.

2.2.1.1 Namoro

Nafase do namoro, diante da visdo do empreendedor, sdo |evantados todos 0s recursos
imprescindiveis a formalizar a constituicdo da empresa. Embora a organizacdo ainda néo
tenha nascido, a meta motivadora deve estar centrada na satisfacdo da necessidade do
mercado e na criacdo do valor adicionado.

O fundador vende sua idéia, detalhando a missio considerada brilhante. A medida que
idéia conquista outras pessoas, solidifica-se o compromisso do fundador para com a
empresa e aumenta a preocupagdo com o impacto que o produto ira causar no mercado, fato
gue direcionara sua energia ao atendimento das prioridades dos clientes. Essa fase € marcada
por um periodo sem grandes complicacdes, pois aidéia aindando foi testada.

Para que 0 nascimento da organizacdo seja saudavel, é preciso haver o0 compromisso
do fundador; quanto mais ele se comprometer, melhor. Entretanto, chegara 0 momento em
gue ele tera que ser realista. No Quadro 4 evidencia-se as principais caracteristicas da fase do

namoro, com as quais o fundador se depara.

CARACTERISTICAS NORMAIS CARACTERISTICAS ANORMAIS
Empolgacéo, teste da realidade Compromisso ndo é testado face areaidade
Compromisso redlista do fundador Fanatismo irreal do fundado
Fundador voltado para 0  produto, | Fundador voltado exclusivamente aos lucros e ao
comprometido com seu valor adicionado retorno sobre o investimento
Compromisso € proporcional aos riscos Compromisso ndo € proporciona aos riscos
Fundador mantém controle Controle do fundador é vulneravel

Quadro 4 - Caracteristicas da fase de namoro
Fonte: Adizes (2001, p. 20).
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E certo afirmar que, para a realizagdo de um sonho, o fundador, necessariamente,
precisa ser capaz de cumprir compromissos sem ser inflexivel e com os olhos abertos para a
realidade. Adizes (2001, p.19) reporta que, “durante o estagio de Namoro do Ciclo de Vida
organizacional € normal haver dividas”.

Assim, chega o0 momento de administrar adversidades, se ja tiver sido colocada em
prética a idéia principal. Deve estar consciente da necessidade de harmonizar os problemas
inerentes ao risco assumido, para que a organizacdo passe a0 estagio seguinte de

desenvolvimento, denominado infancia

2.2.1.2 Infancia

Nesse momento, a natureza da organizacdo modifica-se, hgja vistaque o risco jafoi
assumido, ou sgja, a organizacdo deixou de ser uma idéia, constituindo-se em pessoa juridica,
com todos 0s riscos inerentes ao negocio.

Adizes (2001) afirma que o dinheiro passa a ser um elemento indispensavel para pagar
as contas nesta fase. Nessa fase do ciclo de vida, a empresa exige capital de giro para ndo se
tornar vulnerével, ndo possuindo passado, nem experiéncia quanto a comercializacdo ou
producéo de bens e/ou servicos, nem mesmo planejamento financeiro.

Essa fase é marcada por turbuléncias, em razéo de que a empresa ainda ndo possuli
memodria organizacional. Além disso, ndo tem, por principio, a atitude de delegar autoridade e
responsabilidade, pela prépria estrutura nivelou a tomada de decisdes de forma centralizada.

E impossivel saber o grau de funcionabilidade da empresa, devido ao seu pouco tempo
de vida nessa fase. Desse modo, o fundador ainda n&o tem experiéncia para discernir o melhor
para a gestdo empresarial e deve ficar atento, pois ndo pode se dar ao luxo de aprender com

Seus erros, tendo em vista a parca disponibilidade financeira.
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A empresa novata deve mudar de direcéo freglientemente, no sentido de experimentar
e redefinir novas estratégias que possibilitem encontrar 0 caminho do sucesso e nédo
permanecer eternamente crianga, € preciso crescer e desenvolver-se de forma equilibrada.
Esse equilibrio ocorre quando ha um aumento de disponibilidade de caixa e o fundador
melhorao controle da situacéo.

Adizes (2001, p.30) afirma que, para que se tenha “uma empresa bem-sucedida na
Infancia, o fundador tem que ser uma pessoa cheia de entusiasmo e paix&o; chegando a sentir
cilme se alguém quiser interferir na sua criacéo”.

Dessaforma, se perder o brilho inicial daidéaou se perder o controle da organizacéo,
fatalmente ocorrera a mortalidade infantil, motivo pelo qual nessa fase a atitude de néo
delegar, trabalhar demais e de ser muito dogmatico, sdo atitudes normais do processo de
fundar uma organizacéo.

Na fase da infancia, as decisdes sd0 tomadas de imediato para continuar seu
desenvolvimento. As pessoas devem ser disciplinadas e trabalharem na empresa voltadas para
realizarem suas tarefas com entusiasmo e dedicagcdo. As organizagOes precisam ter objetivos a
longo prazo, aém de traduzir as metas em planos especificos de aco.

No Quadro 5, apresenta-se as caracteristicas da fase da infancia do ciclo de vida

organizacional, com destaque as caracteristicas normais e anormais.

CARACTERISTICAS NORMAIS CARACTERISTICAS ANORMAIS
Riscos nédo acabam com compromisso Riscos acabam com compromisso
Fluxo de caixa negativo Fluxo de caixa negativo cronico
Muito trabalho fomenta compromisso Esvaecimento do compromisso
Falta de profundidade gerencia Delegacdo prematura
Nenhum sistema Regras, sistemas e procedimentos prematuros
Nenhuma del egagéo Fundador perde controle
Show individual do fundador, mas disponibi- | Fundador ndo dé ouvidos a ninguém, arrogancia
lidade de ouvir Vidafamiliar desfavoravel (falta de apoio em casa)
Erros sdo cometidos Fundador alienado pelas intervengdes externas
Intervencbes externas favoraveis

Quadro 5 — Caracteristicasda fase infancia
Fonte: Adizes (2001, p.34).
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O final dessa fase € marcado por situagoes, tais como: estabilizacdo do fluxo de caixa
e das atividades; caixa com saldo negativo deixa de ser um problema para a empresa; 0s
clientes voltam a empresa; a relacéo entre a empresa e o consumidor se estabiliza, bem como
a relacdo da empresa com os fornecedores. E, por conseguinte, o controle deve ser eficiente
para o dominio das necessidades de pagamento para garantir os indices de liquidez.

Com a estabilizagéo, afasta-se 0 perigo de rompimento e a empresa esta em condicéo

de avancar para o estégio seguinte, denominado toca-toca.

2.2.1.3 Toca-toca

Nesta fase, a empresa ja resolveu o problema de seu fluxo de caixa negativo, devido
a0 aumento nas vendas. Esse € 0 momento em que a organizacdo ndo estd apenas
sobrevivendo, mas também florescendo. E a fase em que, muitas vezes, torna o fundador e a
organizacdo arrogantes. Devido ao sucesso da empresa, seu fundador sente-se invencivel. O
resultado desse processo ndo é satisfatorio e o fundador acaba por complicar-se, por seguir
diversas direcbes ab mesmo tempo, agindo como se tudo fosse uma oportunidade e, por isso,
€ necessario que reaquega os problemas encontrados na infancia, prende-se somente ao
presente.

Enquanto na infancia 0 mais importante para a organizacéo é o produto, na fase do
toca-toca o mercado é imprescindivel. A empresa envolve-se em varios negicios a0 mesmo
tempo, ndo definindo qual é a melhor prioridade para 0 negdcio, causando uma desordem no
plano de atividades e metas, com excesso de primazia, quando, na verdade, ndo existe
nenhuma. Esse é um problema anormal, com atributo patol 6gico, que deve ser analisado com
bastante cuidado.

As vendas tendem a aumentar e, em acontecendo, o fundador comega a descuidar dos

investimentos e do plangjamento, na expectativa de bons resultados, comportamento que pode
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deixar a empresa em dificuldades e dificil de ser superado.

Na fase toca-toca, a organizacdo vislumbra as oportunidades em vez de geralas, na
esperanca de que elas possam provocar dinamismo ao ambiente operacional, em vez de
plangjar o0 ambiente em que deseja operar.

As vendas passam a ser massificadas, ocorrendo, em conseqliéncia, anormalidades nos
custos, pois geralmente ndo sabe quais sdo 0s custos dos produtos vendidos, vindo acumular
resultado negativo para alguns produtos vendidos.

Outra particularidade € ocasionada com o crescimento rgpido, que pode levar a
organizacdo tocatoca a praticar atos de arrogancia, de expansdo desordenada, de
diversificacdo dos funcionérios sem definir parametros funcionais, além de treinamentos e
avaliacOes de desempenho ocasionais.

Nesse momento, a empresa precisa conscientizar seus gestores da imprescindivel
necessidade de formatar uma estrutura organizacional que favoreca instituir uma
descentralizagdo da gest&o empresarial.

Deduz-se, portanto, que o processo administrativo ndo é bem definido. Segundo
Adizes (2001, p.39), a “organizacdo poderair a faléncia. Para sobreviver, ela precisa ingtituir
diretrizes que determinam o néo fazer, ao invés do que mais fazer”.

Uma empresa organizada em torno das pessoas € uma das caracteristicas da fase toca-
toca. Os gestores trocam de tarefas a todo momento, procurando cobrir todos os angulos,
simultaneamente. 1sso acontece porque a empresa esta crescendo de maneira ndo plangada,
culminando com a ma distribuicdo de tarefas, atribuidas de acordo com as necessidades do
momento e ndo de acordo com a competéncia dos funcionarios para executa-las.

Tais acontecimentos provocam crises no ambiente organizacional da empresa. Fatos
gue podem levé-la a cura de sua arrogancia. Nessa ocasido, a cura, que € indispensavel, se

processa com a elaboracdo de regras e diretrizes, indicando que ela esta iniciando a transi¢éo
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para a fase seguinte de seu desenvolvimento: a adolescéncia. Caso ndo enfatize os sistemas
administrativos, a empresa cai numa patologia chamada cilada familiar ou do fundador.

A cilada do fundador significa a autodissolucéo da empresa pela falta ou auséncia do
fundador. A cilada familiar ocorre quando a empresa passa a Ser assumida e,
consequentemente, vindo a ser administrada por membro da familia, por direito de
propriedade, sem conhecimento suficiente das fungdes do cargo.

Adizes (2001, p.45) afirma que, ocorrendo conflitos nas agdes administrativas, chega a

uma situagéo de anormalidade de tal modo que:

a empresa ndo soube distinguir entre possuir e gerenciar, entre ser dono e ser
gerente. Ela ndo soube despersonalizar a fungdo de lideranca o suficiente para poder
selecionar a pessoa mais competente para o0 cargo. Pelo contrério, quem assume é
uma pessoa com o maior direito de propriedade. Tal atitude nepotista € veneno puro
para muitas empresas. O novo lider nem sempre é o mais competente, o que faz com
gue os gerentes competentes abandonem o barco.

A crise proveniente de situacbes ndo contornadas na fase do toca-toca levou Adizes
(2001, p.45) a perguntar quantas geracOes sS40 necessarias para uma empresa perecer numa
cilada familiar? E expde esclarecendo que:

em todos os paises em que estive dando palestras, sempre ouvi a mesma resposta:
trés. No México, ha um ditado popular que diz, “Pai — Mercador; Filho — Playboy;
Neto — Mendigo”. Na China, o ditado &, “De tamanco nos pés a tamanco nos pés em
trés geracBes’. Nos Estados Unidos a expressdo corresponde a, “Do nada ao nada
em trés geracdes’.

A fase tocatoca, caracteriza—se ainda, pelo crescimento acelerado, crise pela
arrogancia do fundador. O fundador arrogante acredita que desgjar uma realidade é o mesmo
gue ja viver essa realidade. Consequentemente, o fundador passa a projetar um crescimento
exponencial e, a0 mesmo tempo, a gastar recursos gue julga necessarios para garantir esse
crescimento, como por exemplo, em gastos fixos dificeis de cortar: computadores, prédios
para escritorio, fabrica, entre outros.

Além disso, caracteriza-se pela auséncia de um sistema de informagdes contébeis para

0 processo administrativo, diretrizes e orgcamentos, falta de estrutura organizacional e a
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centralizacdo de tomada de decisdes. Embora o fundador bem-sucedido lute, mas a
organizacao tem prejuizo.

Assim que a crise assume propor¢des descomunais, e tendo gestores corporativos
despertando para o estado de arrogancia, a empresa renasce, transcendendo-se a proxima fase,

denominada adolescéncia

2.2.1.4 Adolescéncia

Nesta fase, a empresa age como um adolescente que tenta estabelecer sua propria
independéncia com a delegacdo de autoridade. Se o momento € mais dificil para o fundador,
para o futuro da empresa, a iniciativa € de fundamental importancia. Adizes (2001, p.50)
afirma que o fundador renuncia-se dos poderes absolutos de livre e espontanea vontade para
vir obrigar-se “as mesmas diretrizes que obrigam todos os outros’. Lembra que o negécio ja

exige mais do que as suas habilidades individuais, a especializacdo é imprescindivel.

A partir desta nova realidade, o fundador deve comecar a delegar autoridade,
buscando refletir sobre os conceitos da gestdo do conhecimento para a construgdo de um
ambiente compativel a uma gestdo proativa do conhecimento, para que possa estimular a
criatividade e proporcionar atuagdes competitivas no mercado. E é ai que surge 0 momento
de modificar a cultura organizacional da empresa, levando para os cargos-chave lideres
operacionais, com o propoésito de, em cada unidade de negdcios, assumir 0 controle como se
fosse fundador, observando, evidentemente, a funcéo de cada pessoa corporativa na hierarquia
organizacional. Esse novo lider deve criar sistemas, desenvolver normas de remuneragéo,
redefinir funcdes e responsabilidades, institucionalizar um conjunto de regras e diretrizes.

Por outro lado, diversas sdo as dificuldades de transicdo. Conflitos em varias
dimensdes sdo apontadas por Adizes (2001, p.58), tais como:

e avehaguardaeanovaguarda,
¢ o fundador e o gerente profissional,
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¢ o fundador e a empresa,
e asmetas daempresa e as metasindividuais.

Esses conflitos sdo motivados pelos fatores da delegacdo de autoridade, da mudancga
de lideranca e da transposi¢céo de metas. Verifica-se que, ao primeiro sinal de qualquer agdo
errada, o fundador volta a centralizar a autoridade, além do que passa a procurar por um
gerente capaz de gjuda-lo na &rdua tarefa de modificar a cultura organizacional da empresa.

Essa mudanca gera conflitos dentro da empresa e a energia, que antes era direcionada
a0 mercado e a divulgagcdo de sua linha de produgdo, passa a ser gasta para resolver os
conflitos internos. Até certo ponto, esses conflitos sdo normais. Entretanto, se perdurarem por
muito tempo, acarretard perda de confianca por parte dos gerentes empreendedores que
controlam o processo decisdrio da empresa, 0s quais, devido ao descontentamento com a
Situagéo, saem da empresa em busca de novos horizontes.

No Quadro 6, demonstra-se as principais caracteristicas da fase da adol escéncia.

CARACTERISTICAS NORMAIS CARACTERISTICAS ANORMAIS
Conflito entre sdcios ou tomadores de decisdo, | Volta ao estagio Toca-toca e a cilada do fundador
entre administradores e empreendedores Os empreenderes partem, os administradores
Perda temporaria de visao assume
Fundador aceita soberania organizacional Fundador é “expulso”

Sistemas de incentivos recompensam atitudes| As pessoas recebem gratificagdes por seu desem-
erradas penho individua enquanto a empresa perde
Delegacdo de autoridade do tipo i0id dinheiro
Diretrizes sdo formuladas mas néo seguidas Paralisia enquanto o poder fica passando de méo
Conselho de diretores imp8e novos controles a| em méo
geréncia Réapida diminuicdo de confianca e do respeito mu-
tuos
O conselho demite as pessoas empreendedoras

Quadro 6 — Caracteristicas da fase da adolescéncia
Fonte: Adizes (2001, p. 60).

Esse fenbmeno patologico repercute de forma negativa, determinando o
envel hecimento prematuro da organizacdo. Adizes (2001, p.61) afirma que € o status em que
a “organizacdo beneficia-se por um tempo do impeto e do espirito empreendedor do seu

estagio Toca-toca, mas ndo atinge 0 seu potencial: a plenitude”.
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Neste momento, se formuladas diretrizes baseadas em principios que conduzam a
consumacao das técnicas administrativas, organizagdes comerciais, com sucesso e lideranca

institucionalizada, com novos controles de gestéo, a empresa alcanca o estagio da plenitude.

2.2.1.5 Plenitude

Essa fase do ciclo de vida considera que a organizacdo atinja um equilibrio de
autocontrole e de flexibilidade. Assim sendo, segundo Adizes (2001, p.61), as caracteristicas
de uma organizacéo plena sio:

e Sistemas e estrutura organizacional funcionais.

e Visdo e criatividade institucionalizadas.

¢ Orientacdo para os resultados.

¢ A organizacdo satisfaz as necessidades dos clientes.

¢ A organizacéo planeja e segue seus planos.

¢ A organizagao supera suas expectativas de desempenho, predizivel mente.

¢ A organizacdo é capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas e o
aumento da lucratividade.

¢ A organizag8o passa a gerar novas organizages Crianca.

Na plenitude exige-se que a organizagdo tenha um orcamento agressivo e que a
discrepancia entre o previsto e o0 real sga toleravel. A empresa possui a visdo e a
agressividade de uma organizagdo no estégio do toca-toca, mas procura manter o controle e a
previsibilidade daimplementac&o adquiridos na fase da adolescéncia.

Alcancar esta fase do seu ciclo de vida ndo pressupbe que tenha chegado ao seu
destino final. Pelo contrério, seu processo de crescimento continua, e é a evidéncia de sua
salde, o que a levara aos resultados esperados a curto e longo prazo. Essa vitalidade decorre
do impulso gerado na fase do namoro, colocado a prova na infancia, reatado no estagio do
toca-toca, institucionalizado e canalizado na adolescéncia e que esta sendo integralmente
capitalizado na plenitude.

Adizes (2001) observa que, problemas existentes a cada estégio do ciclo de vida, tanto

0S remanescentes, quanto outros advindos futuramente, inerentes ao desenvolvimento da
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empresa precisam, de certa forma, serem solucionados de acordo com a ordem de
importancia, para ndo delongar a progresso da empresa.

Ao se evitar o conflito, e possibilitando condi¢des para que todos os subsistemas sejam
desenvolvidos sob os aspectos de uma abordagem sistémica e utilizavel num Sistema de
Informacbes Gerenciais (SIG), uma organizagdo ndo pode ter tais problemas. Se tiver, tera
que resolvé-los; de outra forma, tornar-se-do problemas patoldgicos que impedirdo o seu
desenvolvimento.

Uma organizacdo no inicio da fase da plenitude passa pela necessidade de promover
treinamento de pessoal e harmonizar, no ambiente interno, o relacionamento pessoal, sem
concessdes. Nesta posicdo, sdo empresas equilibradas e flexivels, com visdo e criatividade
ingtitucionalizadas, competitivas, sujeitas a escassez de pessoad treinado e atitudes

corporativas benevolentes, conforme mostra-se no Quadro 7.

CARACTERISTICA NORMAL CARACTERISTICA PATOLOGICA

Treinamento gerencial insuficiente Complacéncia

Quadro 7 - Caracteristicas da fase de plenitude
Fonte: Adizes (2001, p. 65).

Geralmente ndo possuem problemas de liquidez, ndo significando que tenham dinheiro
sobrando. Possuem sSistemas, estrutura organizacional  funcionais, capazes de,
concomitantemente, manter o crescimento de vendas e alavancar lucratividade. Na plenitude,
a organizacao tem tanto parafazer quanto no estagio toca-toca, mas isso é esperado, previsto e

controlavel. Todavia, Adizes (2001, p.65), derta que:

se a organizagdo Plena ndo reativar esse impulso, seu espirito empreendedor se
arrefecera; se ela continuar capitalizando-o ao invés de fomenta-lo, vera baixar a sua
taxa de crescimento e, eventualmente, sua vitalidade organizacional acabara
estacionando. E ela passara entdo a fase denomina Estavel, que € o fim do
crescimento e comego de seu declinio.

Portanto, o desafio da empresa é permanecer na plenitude, ou se for o caso,

rejuvenescé-la para voltar ao estado de empresa plena. Apos atingir a maioridade, os gestores
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corporativos se julgam ter colocado a organizacdo em estado duravel. Ao se acomodar com a

situacéo de estabilidade, pode-se estar iniciando o0 processo de envelhecimento da empresa.

2.2.1.6 Estabilidade

Na fase de estabilidade, conforme Adizes (2001, p.67), a “empresa ainda esta forte,
mas vai perdendo sua flexibilidade. Ela esta chagando ao fim do crescimento e comecando a
declinar”. A empresa, nessafase, prioriza e valoriza os procedimentos passados, utilizando a
criatividade sazonalmente. As pessoas sd0 mais tolerantes e propensas a reunides demoradas,
as vezes com novas idéias, mas sem entusiasmo. Observa-se a regularidade dos métodos,
privilegiando as abordagens e procedimentos conservadores, evitando, assim, acfes
inovadoras.

Dessa forma, vérias mudancas podem acontecer nesta fase. Destacam-se, entre elas, as
verbas de pesquisas que séo reduzidas em favor dos gastos com aperfei coamento de produtos
existentes, o desenvolvimento gerencial cede lugar ao treinamento de gerentes e as
consideracOes acerca de lucratividade a curto prazo tornam-se preponderantes, concentram-se
em realizagdes do passado ao invés de visualizar o futuro.

Por outro lado, é elucidada a coeréncia de um deslocamento dos pélos de poder da
organizacdo. A &rea de financgas torna-se mais importante que a de marketing, engenharia ou
pesquisa e desenvolvimento. A organizagdo assume menos riscos e h4 menor estimulo para
gue ela mantenha a sua vis&o original.

As vendas crescem, mas existem fatores subjacentes que levam a estabilidade. O
espirito do empreendedor se arrefece. As disputas de espago diminuem, ha mais
confraternizagdes, motivando a estagnacdo da criatividade e do entusiasmo em satisfazer as

necess dades dos clientes.
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A fase da estabilidade, no ciclo de vida de uma organizacdo, segundo Adizes (2001,
p.69), pode ser observada por meio de comportamento corporativo institucionalizado, com as
caracteristicas a seguir relacionadas:

o Expectativas menores de crescimento.
e Menos expectativas de conquistar novos mercados, tecnologias e regifes
inexploradas.

e Comeca a se concentrar nas realizacbes do passado a0 invés de visualizar o
futuro.

o Desconfia das mudancas.
o Recompensa aqueles que fazem o que Ihes é mandado.
e Maisinteressada nas relacfes interpessoais do que em riscos.

Embora possa passar desapercebido, principalmente pelos gestores da empresa, por ter
uma estrutura organizacional com propositos substanciados de metas e objetivos, fata a
presenca energética do empreendedor. Com a acomodagéo de atitudes, instala-se 0 processo

de deterioracdo e suavemente se encaminha anova fase, a aristocracia.

2.2.1.7 Aristocracia

A aristocracia se distingue pela conduta organizacional relativamente insossa, desenho
do aproveitamento de espacos fisicos, tratamentos pessoais mutuamente formais, estilo de
comunicagdo entre unidades operacionais e pela maneira que séo solucionados os conflitos.

Identifica-se as caracteristicas da empresa em fase aristocratica, analisando as atitudes,
os padrdes e 0 comportamento dos membros da corporacdo. A empresa, chegando nessa fase,
procura agir com uniformidade em cima de uma imagem desgada e conservadora.
Desconhece as necessidades funcionais e deixa de considerar as agdes criativas e inovadoras
para aplicar recursos em sistemas de control es, beneficios e instalacdes.

Os gestores passam a dar énfase a realizacéo de atividades por repeticéo, dentro de um
ambiente interno suntuoso. Os gestores e operacionais so levados a praticarem os afazeres

costumeiros, Sem se preocupar por que sao feitos.
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Na organizacdo prevalecem formalidades excessivas no tratamento das pessoas, modo
de comunicagdo, com atas e relatorios prolixos, mantendo uma posicdo de empresa bem-
sucedida, fruto de um passado e paralisada em relagcéo aos negdcios futuros.

Adizes (2001, p.76) ressalta que nessa fase outra caracteristica se evidencia no
comportamento coletivo da cupula da empresa. Desconsidera informagdes sobre assuntos
graves por vir acontecer. E, individualmente, todos se preocupam “com a empresa e com 0
seu futuro mas, nas reunides formais, ndo expressam qualquer uma de suas dividas’.

A empresa aristocrética recusa-se a aceitar a realidade do momento presente. Acredita
na tradicdo, conhecimentos técnicos, experiéncia no ramo de atividade. Entende que sgam
suficientes para manter os negocios para sempre.

Outra caracteristica para focalizar uma empresa em fase de aristocracia é que o
plangamento sga decidido pela ata administragdo. Estipula o retorno desgado para a
remuneracdo aos socios e/ou acionistas, inclusive determina o lucro que a empresa deve obter.
Também fixa valores em orgcamento, qualificando e quantificando o volume de vendas e dos
gatos aincorrerem em cada unidade de negdcios.

A empresa aristocrética caracteriza-se, também, por excesso de disponibilidades em
dinheiro. Em sua maioria, as empresas conservadoras sdo possuidoras de excelentes indices
de liquidez. Por isso, procuram empreender novas oportunidades de negdcios, fomentando o
seu crescimento ingtitucional, através de fusdes e/ou aquisicdes de outras empresas. No
estagio normal de aristocracia, essas empresas sao atraidas por novas tecnologias e atender
expectativas de expansdo de mercado. Compram outras empresas, basicamente as que estéo
no estégio toca-toca, devido ao fato destas estarem mais propensas a alienacdo, pois estéo
desgastadas de tanto tentar se organizar e crescer com Seus proprios recursos.

Uma empresa na fase aristocrética, ao constatar-se, por exemplo, que a fatia de

mercado esteja diminuindo, a questdo se torna secundéria, considerando, nesse momento, 0



67

potencial de seus recursos proprios. E, no futuro, quem sabe, dizem eles, 0 governo podera
mudar as diretrizes governamentais, os concorrentes poderdo falir, os consumidores poderéo
mudar suas preferéncias, de modo que a organizacéo talvez sobreviva e até floresca.

Confiando na sobrevivéncia pelos seus proprios esforcos e que, os ambiente interno e
externo se tornem favoravels aos negocios corporativos, tém-se os conflitos sobre a situacéo
econdmico-financeira

De acordo com Adizes (2001), os problemas econdmicos graves na aristocracia séo
resolvidos por duas possiveis solugdes. uma racional, outra de cardter milagrosa. A racional,
apresenta maiores dificuldades, devido as atitudes conservadoras e auséncia de cooperacéo
dos diversos setores da estrutura organizacional. A solugdo milagrosa, depende de
probabilidades de iniciativas coletivas e espontaneas. Caso contrario, estara caminhando para

ingressar na fase da burocraciaincipiente.

2.2.1.8 Burocracia incipiente

Na burocracia incipiente tém-se as caracteristicas tipicas de uma organizagdo, que
durante a fase da aristocracia foi administrada de forma centralizada, inflexivel, mormente,
com disputas por espacos no ambiente interno, e pouca importancia as atividades operacionais
fins.

Portanto, nesta fase os gestores procuram descobrir o0s responsaveis pelos problemas,
simultaneamente, buscam pessoas capazes de decidirem sobre as dificuldades tipicas desse
periodo. Situacdo em que 0s gestores setoriais ndo se sentem responsavels pelo que esta
acontecendo.

Assim surgem os conflitos. Todos reclamam, mas nenhuma mudanca compativel
ocorre no sentido de reativar a empresa. Adizes (2001, p.85) afirma que “os empregados
criativos, agueles que a organizacdo mais precisa para sobreviver, ou deixam a empresa ou

tornam-se indtei s e desestimulados”.
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Uma outra caracteristica dessa fase € a parandia gerencia. Reserva-se de informagdes
sobre os resultados indevidos, ao invés de lutar para suprir os problemas. Com a cumulacéo
de prejuizos, passam a exigir sacrificios humanos para gustar a redidade do caixa. Dai
provém a parandia, devido ao fato de ninguém saber quem sera a préxima vitima. Todos
passam a olhar os demais com desconfiangca. A estratégia predominante é qualquer uma que
possavir aamparar a empresa.

Em verdade, existem comportamentos que contribuem para intensificar o declinio da
empresa. Os gestores passam maior parte do tempo envolvidos com questbes internas,
extirpando oportunidades de discutir politicas operacionais voltadas ao aproveitamento das
iniciativas criativas e Uteis a formulagéo de estratégias inovadoras aos negocios.

Diante desse cen&rio, 0s gestores passam a exigir as diretrizes e normas, omitem
orientacoes para atender as necessidades dos clientes e aos resultados econdmicos. Nesta

Situacéo a empresaingressa-se nafase da burocracia.

2.2.1.9 Burocracia

Uma empresa em fase de burocracia existe, ndo pelo fato de funcionar bem, mas
simplesmente pelo fato de existir. Ja envelhecida, pode ser identificada por atitudes
conservadoras e preocupadas com formalidades. Possui manuais de instru¢do implantados,
com diretrizes e estabelecendo orientacdo de comportamento funcional. Pouco se realiza,
embora existam sistemas, estruturas, normas e procedimentos. Mas, a empresa € uma
instituicdo desorganizada por ndo estabelecer antecipadamente tudo que sera necessario.
Caracteriza-se pela veneracdo em relatar todas as agcOes administrativas por escrito.

Outra caracteristica esta na dissociagéo do seu ambiente. A empresa conhece todos 0s
manuais de instrucdes e regulamentos no memento da execucao de atividades e age como se
ndo existissem. Nesta fase, Adizes (2001, p.89) afirma que a empresa burocrata “vive de

rituais, ndo da razdo”. Concentra-se basicamente em s mesma, sem maiores preocupacoes
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com o ambiente externo. O atributo dos gestores é a falta de controle e harmonia na gestéo
administrativa. Esse estado, inconscientemente, se instala pela submisséo de rituais formais,
sem contar com a cooperacao de outras unidades de negécios.

Finalmente, uma empresa burocrata se caracteriza quando, para conseguir trabalhar,
procura ter em sua estrutura organizacional, um setor ou departamento, para colocar em
prética, politicas administrativas que possam motivar e adaptar fungbes operacionais em
busca de solugtes de ordem geral.

E evidente que as burocracias mantém-se vivas gragas a0 monopolio que detém de
certas atividades — publico cativo e forgado por lei a comprar seus servicos — e aos sistemas
externos de contorno que os clientes criam.

No entanto, a empresa que ndo se enquadra na situagéo de monopdlio, sua saide plena
torna-se bastante delicada. Entretanto, nesse periodo, se despertando para a evolugéo de um
processo de auto-organizacao, podera restabel ecer-se.

A auto-organizagdo € outro tipo de sistema, que envolve um processo de
aprendizado, este, progressivamente interage com elementos distintos, que entre i organizam
processos de inovagdes, sem esquemas de controle hegemaonico e centralizado, rompendo com
suas trgjetorias historicas da empresa.

Rocha Neto (2003, p.123) afirma gque “o0s elementos se encontram, ‘namoram’ e
podem estabelecer novas conexdes, mesmo que ndo tenham afinidades previamente
determinadas’. Nao havendo rompimento de atitudes culturais, o tempo de perenidade pode
prolongar-se por mecanismo artificial de vida, mas, normalmente, a empresa encaminha-se a

faléncia ou a morte.

2.2.1.10 Morte
Adizes, (2001, p.93) afirma que “a morte ocorre quando ninguém mais tem um

compromisso com a organizacdo”. 1sso pode ocorrer mesmo antes da burocratizagéo, pela
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fata de habilidades politicas e interesse de um conjunto de diretrizes econdmico-
administrativas e compromissos visando as perspectivas e necessidades dos clientes.

Até a plenitude, fundamentalmente, as empresas passam pelas fases do crescimento,
gue no primeiro momento tém-se fases do namoro, infancia, e toca-toca. A seguir, para
alcancar a maioridade, as fases da adolescéncia e a plenitude. As organizagdes, ao conseguir
0 status de empresas plenas, necessariamente, ndo precisam atravessar pelo processo de
envelhecimento do ciclo de vida, que se inicia com a fase da estabilidade, aristocracia,
burocracia incipiente, burocracia e morte, desde que o0 processo de gestdo da organizacdo seja

instrumentalizado com as ferramentas adequadas.

2.2.2 M etas organizacionais
N&o se pode analisar a posicdo de empresas diante das caracteristicas das fases do
ciclo de vida organizacional, sem considerar a cultura. E preciso estabelecer as diferencas das

empresas que estdo em crescimento e as que estdo em envelhecimento, conforme mostra a

Figura4.
Estabilidade
. Aristocracia
Plenitude

PR Envelhe-

/ --~_Divorcio cimento

. z- Tl Precoce

Adolescéncia ® . .
Empreendedor Burocracia Incipiente
Nao-Realizado
Toca-Toca

Cilada do Fundador
. (Cilada Familiar)

® Mortalidade
Infantil

Burocracia

CRESCIMENTO ENVELHECIMENTO
Figura 4 - Fasesdetransi¢coes nos ciclos de vida das or ganizagoes
Fonte: Adizes (2001, p.92).
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A transicdo de uma fase para outra depende da conduta do fundador ou gestor da
organizacao. Sucessivamente, na passagem das fases poderdo ocorrer dificuldades. Adizes
(2001, p.20) afirma que “um namoro que ndo testa a realidade € mero caso; ao surgir o
primeiro obstaculo, 0 compromisso deixa de existir’. Suprida esta fase, a organizacdo estara
sujeita, conforme Adizes (2001, p.34), a “mortalidade infantil”, por estar alienada de sua
criacdo, perder o controle ou aliquidez da empresa.

Adizes (2001, p.41) ressalta que “nos trés primeiros estagios do ciclo de vida (namoro,
infancia, toca-toca), o fundador é basicamente a empresa e a empresa é o fundador”. No toca-
toca, ocorrera a cilada do fundador ou familiar, se ndo souber outorgar senso de
responsabilidade para a execucdo de tarefas. Concomitantemente, dar inicio as atitudes
adeguadas ao processo de tomada decisdes, para que a empresa tenha solucéo de continuidade
numa eventual auséncia drastica do fundador.

A empresa atingindo a fase da adolescéncia, inicialmente ocorre o conflito do
empreendedor ndo realizado. De acordo com Adizes (2001), por ser imperativo adotar
delegacdo de autoridade; mudanga de lideranca, com gestores profissionais, significando
mudancas na cultura organizacional; e a transposicdo de metas, que reengenha a empresa a
alcancar a sua maioridade. No segundo momento, afigura o divorcio pelo estado de animo
pela disputa do controle da organizagdo. Outra turbuléncia que provoca o envelhecimento
precoce, conforme Adizes (2001, p.60), é a falta de confiangca e do “respeito mituo entre
aqueles que detém o controle formal e informal do processo decisdrio da empresa.”

Naturalmente, uma organizacdo em crescimento, até atingir o estado de empresa em
plenitude, pode ser distinguida pelos costumes arraigados na empresa comparativamente com
as que comegam o processo de envelhecimento, a partir da fase da estabilidade. Necessério se
faz, entdo, conhecer as peculiaridades de culturas que as podem distinguir, para efeito de

controle de gest&o, conforme evidencia-se no Quadro 8.
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EMPRESAS EM CRESCIMENTO EMPRESA EM ENVELHECIMENTO

1. Sucesso pessoal provém de assumir riscos | 1. Sucesso pessod proveém de evitar riscos

2. Expectativas excedem resultados 2. Resultados excedem expectativas

3. Escassez dedinheiro 3. Abundéancia de dinheiro

4. Enfatiza-se mais afuncdo que aforma 4. Enfatiza-se mais aforma que afuncéo

5. De por que e o que fazer 5. ...acomo fazer equemo fez

6. As pessoas sd0 mantidas por suas contribui- | 6. AS pessoas sdo mantidas por suas personalida-
¢Oes a organizacdo, a despeito de suas per- des, a despeito de suas contribuicdes a organi-
sonalidades Zacao

7. Tudo é permitido a menos que expressa-|7. Tudo é proibido a menos que expressamente
mente proibido permitido

8. Problemas sdo vistos como oportunidades | 8. Oportunidades sdo vistas como problemas

9. Poder palitico esta com os departamentos de| 9.  Poder politico estd com os departamentos jUri-
marketing e de vendas dico, de contabilidade e de finangas.

10. A “linha’ ditaasregras 10. A “matriz’ ditaasregras

11. Responsabilidade ndo é contrabalancada por | 11. Autoridade ndo € contrabalangcada por respon-
autoridade sabilidade

12. A geréncia controla a organi zagéo 12. A organizacdo controlaa geréncia

13. A geréncia controla o impulso 13. A geréncia é controlada pelainércia

14. Mudanga na lideranca pode levar a mudanca| 14. Mudanga no sistema € necesséria para provocar
no comportamento da organizagao mudanga no comportamento da organizagao

15. Consultores s80 necessarios 15. “Insultores’ s&0 necessarios

16. De uma orientacdo para as vendas ... 16. ... apreocupagdo com os lucros

17. De metas de valor adicionado (lucros) ... 17. ... as habilidade politicas

Quadro 8 - Distingbes de culturas nos ciclos de vida das or ganizagoes
Fonte: Adizes (2001, p. 96).

Para Rocha Neto (2003, p.187), em quaisquer dos estagios do ciclo de vida, deve-se
buscar o controle de gestdo, a fim de que essas empresas venham ter condicdes de exercer
suas atividades dentro de determinados parametros de performance. Visando alcancar alto

grau de desempenho, devem envolver os seguintes critérios.

1.foco no cliente;
2.busca de resultados; e
3.comprometimento de todos os envolvidos.

Adizes (2001, p.112) afirma que, em cada estagio do ciclo de vida, as metas das
organizacionais mudam. No estagio da infancia, a gestdo da empresa se caracteriza por um
processo administrativo centralizado nos fundadores, que assumem riScos proporcionais as
fontes de recursos, com receitas de subsisténcia, escassos recursos financeiros e fragilidade na
estrutura organizacional e controle patrimonial. A meta principal € o dinheiro, pois “a

organizacao precisa crescer; portanto, precisade capital de giro”.



73

Ao alcancar 0 estagio tocatoca, a gestédo empresaria se focaliza na valorizagéo dos
gestores, com a elaboracéo de regras e diretrizes, dando énfase aos sistemas administrativos.
Inicia=se um processo de gestdo ordenado nos principios gerenciais. Nessa fase, a meta €
vender, servindo da melhor forma possivel a clientela, objetivando competitividade no
mercado.

Organizacbes adolescentes comecam a delinear as responsabilidades e a
despersonalizar a autoridade. Os gestores passam a projetar a empresa para a obtencéo do
lucro. Ao mesmo tempo, como meta, permanecem prestigiando os clientes e buscando atender
0S seus interesses. As vendas continuam sendo alvo central das atividades. Portanto, segundo
Adizes (2001, p.115), “na adolescéncia, € dificil saber se as metas de lucro séo deterministicas
ou restritivas. Os gerentes oscilam entre aumentar os lucros e aumentar as vendas, e querem
as duas ao mesmo tempo”.

Na plenitude, conforme Adizes (2001, p.112), 0 processo decisorio se torna dinamico,
deixando os parametros quantitativos para virem adotar critérios de qualidade. Explica que
“na plenitude, a funcdo e forma, quantidade e qualidade, tém o mesmo peso. Portanto, as
metas da organizagado plena sdo, ab mesmo tempo, metas de vendas e de lucros, sendo que ela
é efetivamente capaz de conseguir mais vendas e mais lucro”. Além disso, sdo metas de
capitalizacdo da empresa, com gestdo financeira profissionalizada; gestdo da politica de
recursos humanos; politica de mercado e dos clientes presentes e futuros.

Na fase da estabilidade, a organizagdo comecga a perder sua flexibilidade e o pessoa de
financas e de contabilidade passam a assumir as rédeas do poder. Dai a empresa comega a ter
dificuldades de adaptar-se as mudangas. Com isso, tem problemas em manter o controle e
passa a priorizar a funcéo dos gestores, como sendo de maior importancia. Os trabalhadores
corporativos e 0s capitails sdo metas restritivas, iguamente as vendas como medida de

ingresso de novos lucros. Os gestores passam a ter como meta medir o lucro sob os aspectos
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do mercado financeiro — lucro por agdes — a0 invés de ocupar 0 espaco dedicado aos clientes.
E o inicio de uma geréncia com visdo a curto prazo e com pouca capacidade de flexibilizacZo.

Na aristocracia, a empresa persiste na capacidade de adaptar-se as mudancas. Periodo
em que 0s principais sOcios ou acionistas querem o retorno sobre 0s investimentos realizados.
A gestdo corporativa enfoca suas metas no mercado existente, considerando as aplicacoes
durante os anos de funcionamento da empresa. Em consequéncia, os lucros seriam obtidos
com o fluxo dos clientes. Os gestores passam a minimizar os gastos com as atividades do
marketing institucional e em projetos de inovacoes.

Na fase da burocracia incipiente, a gestdo empresarial procura estabelecer suas metas
em politicas operacionais de sobrevivéncia. Os interesses do ambiente externo deixam de ser
considerados. Os gestores consomem seu tempo com a politica de sobrevivéncia pessoal,
consumindo “amaior parte daenergiagerencial” (ADIZES, 2001, p.117).

Na fase da burocracia, normamente o processo de gestdo se volta para os
procedimentos da continuidade, cumprindo as diretrizes e normas estabelecidas. Adizes
(2001, p.117) afirma que “a meta mais importante € ser, do ponto de vista politico e ndo
economico, um trunfo e n&o um fardo”.

O desafio na estruturagdo de um processo de gestdo, conforme Ghoshal e Bartlett
(2000, p.20), € “ construir uma organizacdo bastante flexivel para explorar os conhecimentos
idiossincréticos e as aptiddes Unicas de cada um dos empregados’. E fundamental para que
uma empresa possa ser criativa, inovadora, dindmica e competitiva. Ao mesmo tempo, de ter
um controle de gestdo capaz de mensurar a performance e a conformidade com os planos e

acOes corporativos.



3METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo descreve a metodologia empregada na realizagéo desta pesquisa.
Mais especificamente, apresenta o delineamento da pesquisa. Os procedimentos para a
realizacdo da pesquisa de campo, a populacdo e amostra selecionada, o instrumento de

pesquisa, aandlise dos dados e as limitagdes da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Gil (1991, p.19), pesquisar consiste na aplicacéo de “procedimento
racional e sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
propostos’. Desenvolve-se com aplicagdo dos conhecimentos disponiveis e a adogdo de
meétodos, técnicas e procedimentos cientificos.

A presente pesquisa, € de natureza exploratéria. De acordo com Santos (1999),
explorar é buscar, familiarizar-se com um fato ou fendbmeno, por meio da prospeccdo de
materiais que visam ainformar ao pesquisador a real importancia do problema, as etapas em
que se encontram as informaces ja disponiveis em relagdo ao assunto, podendo até revelar
novas fontes de informagdo. Por essa razdo, a pesquisa exploratoria requer levantamento
bibliografico, entrevistas com profissionais envolvidos na area do objeto de estudo, além de
visitas a sites, dentre outros.

Toda pesqguisa bibliogréfica € condi¢do preliminar ao trabaho cientifico, conforme
Andrade (2001). Por sua vez, a pesquisa de campo é definida por Andrade (2001, p.146)
como aquela gque “ utiliza técnicas especificas, que tém o objetivo de recolher e registrar, de

maneira ordenada, os dados sobre o0 assunto em estudo”.
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Assim, por meio de um estudo exploratério entrou-se em contato com a realidade do
segmento pesquisado, encontrando, desta forma, os elementos necessarios a obtencdo de
respostas a determinadas indagacoes.

Para os dados coletados, utilizou-se de métodos e técnicas estatisticas, no sentido de
andlisar e interpretar 0s numeros. Assim, elaborou-se tabelas que delinearam o
comportamento das variaveis. Martins (2000) entende que o pesquisador deve aplicar testes
estatisticos que possibilitem a associacdo e relacionamento entre as variaveis.

Deste modo, para afericdo da perspectiva de gestdo empresarial e o ciclo de vida das
organizacOes, procedeu-se a pesguisa exploratoria com levantamento de dados sobre as

empresas das comerciais situadas no Flamboyant Shopping Center.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA A PESQUISA DE CAMPO

Para a selecdo do campo de pesquisa, fez-se uma visita ao Flamboyant Shopping
Center, de Goiania, GO, para obtencdo da relacdo das empresas nele estabelecidas. Em
seguida, fez-se uma visita a Associacdo dos Lojistas (ASLOF), cujo diretor-presidente,
Mihran Merzian, posicionou-se diante dos lgjistas, viabilizando o trabalho de pesguisa no
recinto do shopping. Realizou-se visita a empresas localizadas no Flamboyant Shopping
Center, constantes da relagcéo fornecida pela ata diregdo do shopping.

A selecdo da amostra do campo de pesquisa foi readlizada mediante a relagdo das
empresas e em seguida sorteou-se uma amostra, representativa da populacéo do campo da
pesguisa. Analisou-se, também, o método de amostragem que melhor traduziria os resultados
da pesquisa e, por fim, optou-se pelo método da amostragem probabilistica.

Apobs selecionar 0s sujeitos da pesquisa, entregou-se um questionario s empresas que

compuseram a amostra, das estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center.
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3.3 DEFINICAO DA POPULACAO E AMOSTRA

Geralmente, as pesquisas sé0 redizadas através de estudo dos elementos que
compdem uma parcela, convenientemente selecionada, do universo, também denominada
popul agéo.

De acordo com Gil (1991), a populagdo corresponde a um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. O universo ou populacdo de uma
pesquisa depende do assunto a ser investigado. A amostra, por¢do ou parcela do universo, que
realmente sera submetida a verificacdo, é obtida ou determinada por uma técnica especifica de
amostragem.

Para delimitar o universo desta pesquisa, empregou-se a amostragem randémica
simples. Segundo Rea e Parker (2000, p.142), a amostra randomica simples é “a forma mais
conhecida de amostra probabilistica’. O seu procedimento consiste em atribuir um nimero a
cada unidade de amostragem no quadro da amostra. A seguir, 0s nimeros sdo selecionados
"aeatoriamente por um processo que ndo tende favorecer certos nimeros ou padrdes de
nimeros e as unidades de amostragem passam a fazer parte da amostra em si"'. Através dos
numeros sel ecionados forma-se a amostra que real mente sera submetida a verificagéo.

Para definir o universo desta pesquisa, fez-se uma visita a Diretoria do Flamboyant
Shopping Center. A escolha deste shopping center como universo desta pesquisa, justifica-se
por ser 0 primeiro shopping instalado no Estado de Goiés. Atualmente, é o shopping mais
freglientados, com um nimero cada vez maior de consumidores.

Através da visita a Diretoria do Flamboyant, recebeu-se uma relacdo de todas as
empresas estabelecidas, que integram o universo desta pesquisa. Posteriormente, elaborou-se

uma tabela, agrupando-as por ramo de atividade e, concomitantemente, computando as
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representatividades por quantidade e os respectivos percentuais de participacéo. Na Tabela 1,

apresenta os respectivos dados.

Tabela 1 - Quantidade de lojas por ramos de atividade e representatividade

Qde. de Empresas % de %
Ordem Ramo de atividades empresas | acumuladas Participacdo | Acumulado
1 Modajovem 33 33 12,84 12,84
2 Moda feminina 22 55 8,56 21,40
3 Fast food 20 75 7,78 29,18
4 Moda masculina 14 89 5,45 34,63
5 Servicos 13 102 5,06 39,69
6 Joias erelégios 10 112 3,89 43,58
7 Presentes e souvenires 9 121 3,50 47,08
8 Calcados femininos 8 129 311 50,19
9 Telefones e acessdrios 8 137 311 53,31
10 Acess0rios para vestuarios 7 144 2,72 56,03
11 perfumaria e cosméticos 7 151 2,72 58,75
12 Servicos financeiros 7 158 2,72 61,48
13 Moda intima 6 164 2,33 63,81
14 Restaurantes — Fast Food 6 170 2,33 66,15
15 Calcados em geral 5 175 1,95 68,09
16 L ojas de departamentos 5 180 1,95 70,04
17 Modainfantil 5 185 1,95 71,98
18 Artigos esportivos 4 189 1,56 7354
19 Moda praia 4 193 1,56 75,10
20 Sorvetes 4 197 1,56 76,65
21 Bomboniere/doceria 3 200 117 77,82
22 CD's e Fitas 3 203 1,17 78,99
23 Eletrodomésticos 3 206 117 80,16
24 Loteria 3 209 1,17 81,32
25 Otica 3 212 117 82,49
26 Restaurantes com servicos 3 215 1,17 83,66
27 Cabeleireiros 2 217 0,78 84,44
28 Café 2 219 0,78 85,21
29 Calcados infantis 2 221 0,78 85,99
30 Calcados masculinos 2 223 0,78 86,77
31 Cama/mesa/banho 2 225 0,78 87,5
32 Cinemas 2 227 0,78 88,33
33 Diversdes 2 229 0,78 89,11
34 Farmécia/drogaria 2 231 0,78 89,88
35 Foto revelacdo 2 233 0,78 90,66
36 Livraria 2 235 0,78 91,44
37 Moda gera 2 237 0,78 92,22
38 Vestuério para esportes 2 239 0,78 93,00
39 Acessirios para automoves 1 240 0,39 93,39
40 Artigos eletronicos 1 241 0,39 93,77
41 Artigos infantis 1 242 0,39 94,16
42 Artigos para viagem 1 243 0,39 94,55
43 Brinquedos 1 244 0,39 94,94
44 Calcados Esportivos 1 245 0,39 95,33
45 Colchdes 1 246 0,39 95,72
46 Délicatessen 1 247 0,39 96,11
47 Flores e plantas 1 248 0,39 96,50
48 Gaeriade arte 1 249 0,39 96,89
49 Informética 1 250 0,39 97,28
50 Jornais e revistas 1 251 0,39 97,67
51 Lougas cristais e pratarias 1 252 0,39 98,05
52 Méveis e decoragdes 1 253 0,39 98,44
53 Papelaria 1 254 0,39 98,83
54 Pet shop 1 255 0,39 99,22
55 Posto de gasolina 1 256 0,39 99,61
56 Roupas profissionais 1 257 0,39 100,00
Total 257 100,00

Fonte: dados fornecidos pela Diretoria do Flamboyant.
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O universo selecionado, na data de realizacéo desta pesquisa, em outubro e novembro
de 2003, constituia-se de 257 empresas, as quais se distribuiam em 56 ramos de atividades.

Na Tabela 2, aponta-se a classificagdo da populacdo por tipo de estabelecimento no

Flamboyant Shopping.
Tabela 2 - Classificagdo da populacdo por tipo de estabelecimento
Classificacéo Populacéo %

Loja 222 86,38
Quiosgque 26 10,11
Cinema 02 0,78
Terminal Eletrénico 02 0,39
Posto de combustivel 01 0,78
Ponto de taxi 02 0,78
Saldo de beleza 02 0,78
Total 257 100,00

Fonte: dados fornecidos pela Diretoria do Flamboyant

De acordo com os dados obtidos, o Flamboyant Shopping Center possuia, na data da
realizacdo desta pesquisa, um total de 257 empresas. A classificagdo por tipo de
estabelecimento € a seguinte: loja, que representa o maior percentual do universo, 86,58%;
qguiosgue, com 10,14%; cinema, ponto, saldo de beleza e terminal eletronico, com 0,78%
cada; e posto de abastecimento, com 0,39%.

Para a selecdo da amostra, utilizou-se uma tabela resumida de nimeros randémicos,
onde foi atribuido a cada ramo de atividade um nimero entre 001 e 257, observando-se a
coluna de empresas acumuladas na Tabela 1, conforme mostra-se na Tabela 3.

Tabela 3 - Tabelaresumida de nimer os randémicos

Coluna

Linha 1 2 3 4 5

1 77404 40012 12939 65251 19377
2 03349 25135 54863 16415 65621
3 54250 26730 67980 64385 93998
4 80200 08942 14453 39751 20664
5 64200 28001 43501 18925 74905
6 05572 45302 25082 64728 23105
7 30139 12197 31778 36815 26002
8 24782 35814 18549 45900 31451
9 39031 42435 74698 25323 15162
10 07515 20047 24128 98181 62939
11 82744 94253 41818 42214 20373
12 11291 76315 58366 90400 50819
13 35970 25555 66949 37304 17599
14 48359 40152 21770 76354 49800
15 18062 49249 73045 82718 24312

Fonte: elaborada pelo autor.



80

A partir databela de niUmeros randémicos, foram sel ecionados os ramos de atividades,

0S quais integram a amostra desta pesquisa, conforme evidencia-se na Tabela 4.

Tabela 4 - Distribuicdo da amostra por ramo de atividade

Ordem | Ramo de atividade Qde. de empresas %
1 Modajovem 33 18,43
2 Moda feminina 22 12,29
3 Fast food 20 11,17
4 Moda masculina 14 7,82
5 Jbias e rel6gios 10 5,59
6 Presentes e souvenires 9 5,03
7 Cal cados femininos 8 4,47
8 Acessorios para vestuario 7 3,91
9 Perfumaria e cosméticos 7 3,91
10 Moda intima 6 3,35
11 Calcados em geral 5 2,79
12 L ojas de departamentos 5 2,79
13 Moda infantil 5 2,79
14 Artigos esportivos 4 2,23
15 Moda praia 4 2,23
16 CD'seFitas 3 1,68
17 Eletrodomésticos 3 1,68
18 Loteria 3 1,68
19 Cabeleireiros 2 1,12
20 Farméacia/drogaria 2 1,12
21 Artigos eletronicos 1 0,56
22 Artigos para viagem 1 0,56
23 Delicatessen 1 0,56
24 Informatica 1 0,56
25 Jornais e revistas 1 0,56
26 Moveis e decoragOes 1 0,56
27 Pet shop 1 0,56
TOTAL 179 100,00

Fonte: dados primarios coletados pelo autor

Através deste processo de selecdo, a amostra desta pesquisa ficou limitada a 27 ramos

de atividades, que corresponde a 48,21% do universo desta pesquisa, que, na data da pesquisa,

integrava 56 ramos de atividades.

O universo desta pesquisa ficou limitada, estatisticamente, a 179 empresas, o que

corresponde a 69,64% do total de empresas do universo inicial. Na data de realizagdo desta

pesquisa, 0 universo inicial abrangia 257 empresas, em uma amostra dimensionada para 51

empresas por ramos de atividades.

Para a determinagcdo do tamanho da amostra em 51 lojas, adotou-se 0s conceitos

recomendado por Rea e Parker (2000, p.125) ao afirmar que “arelacdo entre o intervalho de
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confianca e o erro padréo das proporgdes da amostra pode ser expressa pela seguinte equacao:
Cp=+ Za(op)".

Assim, para estabelecer o nivel e intervalo de confianga, bem como a verdadeira
proporcao, utilizou-se a tabela publicada por Rea e Parker (2000, p.127), para o calculo da
amostra, a seguinte formula:

n = [(Za*0,5):Cp)] 2

Como a verdadeira proporcéo (p) € desconhecida, segundo Rea e Partker (2000), que
maneira mais conservadora de lidar com essa incerteza € fixar o valor de p na proporcéo que
resulta maior tamanho da amostra e isto ocorre quando p=0, conforme inserido na forma
acima.

Para a determinacdo da amostra tomou-se como nivel de confianca 88,8% e o
intervalho de confianca de 11.2%. Os conceitos estatisticos determinam que sejam dividido o
nivel de confianca por 2 e o resultado dividido por 100, para localizagcdo na tabela de
distribui¢&o normal padréo do valor de Za.

Tendo como nivel de confianca 88,8%, os cdculos estatisticos sdo: 88,8% : 2 =
44,4%, que dividido por 100, tém-se 0,444, que na “tabela de area sob a distribuic¢éo normal
padréo”, conforme Rea e Parker (2000, p.219), a proporcéo de 0,444, representa um Za de
1,59.

Assim, substituindo-se os valores na férmula supra, calculou-se o tamanho da amostra

em 51 |gjas.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para obtenc&o dos dados utilizou-se de um questionério (Apéndice A), com perguntas

direcionadas, acompanhado de uma correspondéncia que explica a finalidade. A escolha do
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questionario como instrumento de pesquisa justifica-se por ser este a espinha dorsal de
qualquer levantamento, servindo de apoio ao pesquisador para a coleta de dados. Além disso,
as perguntas podem ser respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador.

O questionario foi distribuido a 51 empresas selecionadas, sorteadas al eatoriamente

conforme a tabela de nimeros randdmicos.

E importante ressaltar que, até 16 de outubro de 2003, haviam sido distribuidos 51
questionarios. E que, até o dia 13 de novembro de 2003, haviam retornado 29 questionarios
com respostas preenchidas, o que da um percentual de 56,84%, conforme comprova na Tabela

5, em relacdo ao total de questionarios distribuidos.

Tabela 5- Distribuicdo dos questionarios para a amostr a selecionada

Qde. de Qde. de Qde. de % em relacdo
Ramos de atividade empresas questionarios questionarios ao tptal ’d_e
enviados respondidos questionarios
distribuidos

Modajovem 33 02 01 1,96
Modafeminina 22 03 01 1,96

Fast food 20 03 - -

M oda masculina 14 02 01 1,96
Jbias e rel6gios 10 03 02 3,92
Presentes e souvenirs 09 02 02 3,92
Calgados femininos 09 04 03 5,88
Acessorios para vestuarios 07 03 03 5,88
Perfumaria e cosméticos 07 04 01 1,96
Modaintima 06 02 01 1,96
Calcados em geral 05 01 01 1,96

L ojas de departamentos 05 05 - -
Modainfantil 05 02 02 3,92
Artigos esportivos 04 02 02 3,92
Modapraia 04 01 00 -

CD's efitas 03 01 - -
Eletrodomésticos 03 01 01 1,96
Loteria 03 01 - -
Cabeleireiros 02 01 01 1,96
Farmécia/drogaria 02 01 01 1,96
Artigos eletronicos 01 01 - -
Artigos para viagem 01 01 01 1,96
Delicatessen 01 01 01 1,96
Informética 01 01 - -
Jornais 01 01 - -
Moéveis e decoragBes 01 01 01 1,96

Pet shop 01 01 01 1,96

N&o identificaram - - 02 3,92
TOTAL 179 51 29 56,84

Fonte: dados primérios coletados pelo autor

Observa-se que os ramos calcados femininos e acessorios para vestuario apresentam

maior contingéncia nesta pesquisa, com percentual de 5,88% cada; em seguida, tém-se jGias e
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relogios, presentes e souvenirs, moda infantil e artigos esportivos, com 3,92 cada; e,
finalmente, moda jovem, moda feminina, moda masculina, perfumaria e cosmético, "moda
intima, calcados em geral, eletrodomésticos, cabeleireiros, farmacia e drogaria, artigos para
viagem, delicatessen, moveis e decoracdes e pet shop, com 1,96% cada. E importante destacar
que 2 empresas, que integram a amostra desta pesquisa, ndo identificaram o seu ramo de

atividade, o que corresponde a 1,96% cada.

3.5 ANALISE DOS DADOS

De posse dos questionarios e documentos fornecidos pelas empresas da amostra,
realizou-se a tabulacdo dos dados. As variaces foram analisadas sob o ponto de vista da
teoria de Adizes (2001), acerca das fases do ciclo de vida das organizactes. Esta etapa teve a
pretensdo de fornecer subsidios para a analise do comportamento da gestédo de empresas
comerciais estabel ecidas no shopping center.

Nesse sentido, apds a coleta de dados, utilizou-se de métodos e técnicas estatisticas, no
sentido de anadlisar e interpretar os dados coletados. Nesta perspectiva, elaborou-se tabelas e
graficos que delinearam o comportamento das variaveis.

Os dados foram depurados segundo os critérios propostos por Martins (2000).
Inicialmente, classificou-se os dados de forma a facilitar a andlise e interpretacdo, de acordo
com 0s objetivos da pesquisa. Em seguida, foram elaboradas tabelas, de acordo com o
comportamento das variave's, as quais foram analisadas e interpretadas.

Portanto, na consecucdo do estudo, adotou-se tanto a andlise quantitativa quanto a
qualitativa. Além de mensurar os dados quantitativamente, por meio de tabelas, Martins
(2000) orienta que o investigador deve utilizar seu senso critico na interpretacéo e conclusdo

do objetivo pesquisado.
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3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Observou-se, durante a realizacdo da pesquisa, algumas limitagdes, entre elas, ressalta-
se que, das 51 empresas da amostra sel ecionada, somente 29 responderam o questionario. No
entanto, estatisticamente, o resultado sobre a amostragem analisada tornou-se representativa
em relacdo a populacéo investigada.

O outro aspecto a lembrar, é quanto aos questionarios que foram apresentados as
empresas durante a primeira quinzena de outubro de 2003, e os dados foram coletados durante
um espaco de tempo de quarenta dias. Pelo decurso de tempo, poderiam ter emissdes de
respostas dessemel hantes.

No entanto, apos os dados tabulados, |egitima-se a pesquisa, apesar das limitacfes. A
coeréncia das respostas, consubstanciou-se documentacdo valiosa a0 conjunto dos assuntos
investigados, com informagBes fundamentais a andlise das caracteristicas de gestdo e
perspectiva das fases do ciclo de vida de empresas comerciais estabelecidas em shopping

center.



4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS NO FLAMBOYANT
SHOPPING CENTER

Para a concretizac8o desta pesguisa escolheu-se entre 0s shopping centers existentes
em Goiania, pela ordem de construcéo: Flamboyant Shopping Center, Shopping Buogainvile,
Goiania Shopping, Araguaia Shopping. O Shopping Center Flamboyant, edificado na
categoria Regional, é considerado um dos maiores, tanto em estrutura como em contingente
de fluxos, estimado em 1,5 milhdes de consumidores por més. Em média, cada cliente visitao
shopping seis vezes por més, com indice de preferéncia popular de 66,3%, segundo pesquisa
no Pop List, realizada em 2003, em Goiania, pelo jornal O Popular.

Lourival Louza Janior, diretor superintendente da Jardim Goias Empreendimentos,
esclarece que o Flamboyant Shopping Center € o resultado de um sonho de um grupo de
empreendedores. No final do ano de 1976, o Brasil ainda ndo contava com know how na area
de shopping centers e, os Louza (www.flamboyant.com.br) buscaram no exterior a Nordal
Associates, que foi a responsavel pelos estudos de viabilidade e, conseglientemente,
plangjaram o shopping. O Flamboyant foi o pioneiro em Goidnia. Sua inauguragdo ocorreu
em 1981, firmando-se na posi¢éo de primeiro shopping no Estado Goiés. Para estar a frente
no gue tange as novidades do mercado naciona e internacional, o Flamboyant Shopping
Center busca no mercado as novidades, no intuito de satisfazer as necessidades dos
consumidores. Neste ensgjo, ao longo de sua vida, procurou investir e adequar-se, visando
atender o consumidor goiano da melhor forma possivel. Nessa acepcdo, ampliou conforme
informativo institucional (www.flamboyant.com.br), seu espaco fisico dando uma nova
dimensdo a area de alimentacdo e lazer, lojas éncoras foram inauguradas. Um cine center foi
convertido em Sadium Center apds uma nova reforma, com climatizagdo individualizada,

som e imagem de Ultima geragcdo. Em 2000, inaugurou-se o Deck Parking, proporcionando
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900 vagas de estacionamento cobertas, sendo este espaco utilizado para realizacdo de grandes

eventos em Goiania. O Flamboyant Shopping Center possui 0s espacos fisicos apresentados

no Quadro 9.
ESPACOS FISICOS UNIDADES
Areado terreno 121.874,33 m2
Area construida 60.637,86 m2
Areas bruta locaveis (ABL) 39.334,32 m2
Area construida do Deck Parking 20.682,67 m2
Banheiros Sociais 10
Areareservada para o estacionamento 37.500,00 m2
NUmeros de Pavimentos: 03
Escadas Rolantes: 08 + 02 (C&A)
Elevador Panoréamico 02
Elevador de Carga: 03

Quadro 9 — Especificacao dos espacos fisicos do Flamboyant Shopping Center
Fonte: Informativo institucional (http://www.flamboyant.com.br).

E considerado o maior e mais completo shopping de Goiés, com estacionamento para
3.000 vagas simultaneas, duas pracas de alimentacdo, marcas de fast foods conhecidas, 257
lojas (ANEXO A), contendo grifes famosas nacionais e internacionais, 13 salas de cinema,
seis |ojas de departamentos, gerando 3.000 empregos diretos e 6.000 empregos indiretos.

Para avaliar as empresas comerciais de diversos ramos de atividades quanto ao
processo de gestdo na expectativa de seus respectivos ciclos de vida, que neste capitulo se
descreve e analisa 0s dados col etados através da aplicacéo do questionario.

Inicia-se com o perfil das empresas comerciais, objeto do estudo. Em seguida, aborda
a gestao perspectiva da descentralizag&o da gestéo, da gestéo do conhecimento e dos sistemas
de informagdes gerenciais na sequéncia, contempla as fases do ciclo de vida das empresas

pesquisadas. Por ultimo, evidéncia a gestéo das empresas na perspectiva do seu ciclo de vida.

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS COMERCIAIS ESTABELECIDAS NO SHOPPING
CENTER PESQUISADO

Com base nos questionérios respondidos, na Tabela 6, demonstra-se as caracteristicas

das empresas estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center.
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Tabela 6 - Caracteristicas das empresas estabelecidas no Flamboyant Shopping

Center
Sim N&o N&o resp. Total
Questoes N° 1% [N° [% [N° [% |N° %
Emp. Emp. Emp. Emp.

A empresa comerciadliza pelo sistema de fran-

quia comercial 5 17 | 23 79 1 4 29 100
A empresa € associada a outra(s) empresa(s)? 12 41 16 55 1 4 29 100
E caso afirmativo, qual o tipo de associacdo

(matriz, filiais, outras empresas)? 12 41 - - - - 12 100
Em caso afirmativo, as empresas negociam 0s

mesmos produtos ou mercadorias? 10 83 2 17 - - 12 100

Fonte: dados primérios coletados pelo autor

Com referéncia ao sistema comercial adotado nas empresas estabel ecidas no shopping
center, verificou-se que 79% das empresas ndo comercializam pelo sistema de franquia
comercial; 17% comercializam seus produtos através deste sistema; e 4% nao responderam a
guestdo. Os resultados apontam que grande parte destas empresas possui autonomia e
flexibilidade para plangjar suas estratégias e a cancar novos objetivos.

Em relagdo a associagdo das empresas pesquisadas com outras. Os resultados apontam
gue 41% dessas empresas estdo associadas a outras empresas;, 55% das empresas ndo sa0
associadas; e 4% ndo identificaram a condi¢cdo econOmico-associativa a que pertencem ou a
forma de congtituicdo juridico-associativa. Destaca-se que nesta questdo, 12 dentre as 29
empresas afirmaram serem associadas, e que estédo distribuidas nos seguintes tipos de
estabelecimentos: 1 matriz; 7 filiais;, e 4 outras, associadas em deferentes espécies de
empresas, e/ou interdependentes nas suas atividades econdmicas.

Fazendo-se referéncia as empresas associadas que negociam 0S mesmos produtos ou
mercadorias, das 12 empresas, 10 informaram, 0 que representa 83%, negociam 0S mesmos

produtos ou mercadorias.
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4.2 GESTAO DAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDO

A gestdo esta diretamente ligada a estrutura centralizada ou descentralizada da
empresa. Através deste processo evidenciam-se 0s objetivos tracados a curto, médio e longo
prazos, outorga e/ou delegacdo de responsabilidades as pessoas que prestam servicos a
organi zagao.

Também, observa-se empreendedor bancando gestores profissionais para a estrutura
organizacional, independente do porte da organizagdo, procurando forma de equipe para
alcancar os objetivos por meio de oportunidades de negécios.

De acordo com o questionério respondido pelas empresas, a responsabilidade pelo
processo de gestdo das empresas estabelecidas no Flamboyant Shopping Center ocorre

conforme apresentado na Figura 5.

% | H
0l M o [ _ =

N° Emp. % N° Emp. ‘ % N° Emp. ‘ % N° Emp. ‘ % N° Emp. ‘ %

Proprietéario Administrador Familiar - N&o responderam Total
contratado parentesco

Figura5 - Responsabilidade da gest&o nas empr esas pesquisadas
Fonte: dados primarios col etados pel o autor

Nota-se que a responsabilidade de gestdo das 29 empresas pesquisas, 12 ou 41% sdo
administradas pelo proprietario; 15 ou 52% sdo gerenciadas por administrador contratado; 1
ou 3% é administrada por alguém da familia; e 1 ou 4% n&o respondeu a questdo. Geralmente,
conforme constam das respostas, as empresas que sao administradas por familiares, oferecem

prioridade aos filhos dos proprietérios.

4.2.1 Processo de descentralizacédo da gestao

Para conhecer o processo de descentralizacdo da gestdo das empresas estabelecidas
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no Flamboyant Shopping Center, formalizou-se algumas perguntas, obtendo-se os resultados
expostosna Tabela 7.

Tabela 7 — Processo de descentralizacdo da gestao das empr esas estabelecidas no
Flamboyant Shopping Center

Sim N&o N&o resp. Total
uestoes
Q N©° % |N° % |N° % |N° %
Emp. Emp. Emp. Emp.

Na gestédo da empresa observa-se 0 processo de

descentralizac8o para a tomada de decisdes? 21 72 7 24 1 4 29 100
Ao elaborar um plano de negdcios os gerentes e
funcionérios participam do processo decisorio? 16 55 11 38 2 7 29 100
As politicas de compras, vendas e concessdo de

crédito da empresa sao padronizadas? 22 76 5 17 2 7 29 100

Fonte: dados primérios coletados pelo autor

Sobre 0 processo de descentralizagdo para a tomada de decisoes, verifica-se que 72%
das empresas delegam autonomia aos gerentes ou prepostos para a tomada de decisdes; 24%
nao delegam autonomia aos gerentes; e 4% nao deram nenhum parecer sobre este assunto. Os
resultados evidenciam que o0 processo de descentralizagdo de atividades tem aceitagcdo por
parte das empresas estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center.

No gue concerne a participagdo dos gerentes e funcionarios no processo decisorio,
observa-se que 55% dos gestores corporativos das empresas estabelecidas no Flamboyant
Shopping Center oferecem oportunidades para gerentes e funcionarios participarem do
processo decisorio na elaboracdo de um plano de negécios. Sendo que 38% ndo oferecem
oportunidades para participacdo de gerentes e funciondrios nas tomadas de decisdes desta
natureza; e 7% nao responderam a questéo.

Em relacdo as politicas de compras, vendas e concessdo de crédito das empresas, 0s
dados apontados confirmam que 76% das empresas padronizam suas politicas de compras,
vendas e concessao de crédito; 17% ndo padronizam; e 7% nao responderam a questdo.

Os resultados mostram que as empresas estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center
oferecem prioridade para os seus administradores (sgjam proprietarios, administradores

contratados ou alguém da familia) tomar decisdes, elaborar planos de negoécios e tracar
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politicas de compras, vendas e concessao de crédito. O poder decisorio distribui em diversos
nivels hierarquicos das empresas, o que favorece o processo de descentralizacdo e oferece

maior flexibilidade para adaptacéo as exigéncias do mercado.

4.2.2 Gestao do conhecimento

As dimensdes da estrutura organizacional das empresas estdo se adaptando para
flexibilizar reorganizacfes, para que, de forma natural, as decisdes sgfam tomadas nos niveis
adequados, além de reengenheirar 0s negdcios com 0 escopo de aumentar habilidades para
melhor competir no mercado.

Desta forma, organizacbes com trabalhadores atamente motivados, criativos e
treinados, geramente superam o desempenho de outras empresas COM Maiores recursos
fisicos ou financeiros.

Quanto a influéncia da gestdo do conhecimento nas empresas estabelecidas no
Flamboyant Shopping Center, conseguiu-se 0s subsidios mostrados na Tabela 8.

Tabela 8 - Gestdo do conhecimento nas empresas estabelecidas no Flamboyant
Shopping Center

Sim Néo N&o resp. Totd

uestoes
Q No % | N° % |N° % |N° %

Emp. Emp. Emp. Emp.

A empresa, com frequéncia e de forma natural,
efetua reorganizacGes para adaptar-se as deman-| 26 89 2 7 1 4 29 100
das do ambiente competitivo?

A empresa promove reunides informais, fora do

local de trabalho, pararefletir novasidéias? 16 55 12 41 1 4 29 100
A empresa proporciona incentivo ao treina-
mento e desenvolvimento profissional e pessoal | 25 86 3 10 1 4 29 100

dos funcionarios?

A empresa dispde de meios para que os funcio-
nérios tenham acesso a base de dados e conhe-| 17 | 59 | 10 34 2 7 29 100
cimento da organizacdo?
Fonte: dados primarios coletados pelo autor

Com referéncia a adaptacdo das empresas as demandas do ambiente competitivo,

observa-se que 89% das empresas efetuam reorganizagfes, com freguéncia e de forma
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natural, para adaptarem-se as demandas do ambiente competitivo; 7% ndo se reorganizam
para adaptar-se as demandas do mercado; e 4% nao responderam a questéo.

Sobre as reunides informais, fora do local de trabalho, para tomada de decisoes,
destaca-se que 55% das empresas promovem reunides informais fora do local de trabalho,
para refletir sobre novas idéias; 41% ndo oferecem prioridade as reunifes informais para
refletir sobre novasidéias; e 4% ndo deram nenhum parecer sobre o assunto.

Em se tratando do incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal
dos funcionarios, nota-se que 86% das empresas proporcionam incentivos ao treinamento e
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios; 10% néo oferecem treinamentos aos
seus funcionarios; e 4% nado responderam a questao.

Referente a0 acesso dos funcionarios a base de dados e conhecimentos da organizacéo,
os resultados apontados mostram que 59% das empresas dispdem de meios para que 0S
funcionérios tenham acesso a base de dados e conhecimentos da organizacdo; 34% nao
oferecem oportunidades para seus funcionarios terem acesso a base de dados e conhecimentos
da organizacdo; e 7% nao deram nenhum parecer sobre o0 assunto.

Os resultados apontados demonstram que as empresas estabelecidas no Flamboyant
Shopping Center estdo se adaptando as demandas do mercado. Nestas empresas, exige-se um
aprendizado continuo, porque seus clientes estdo a procura de inovagles. Oferecer
treinamentos e oportunidades para os funcionarios terem acesso a base de dados e
conhecimento da organizagcdo gera beneficios, tanto para as empresas quanto para 0s seus

clientes.

4.2.3 Sistemas de infor magdes gerenciais
A tecnologia da informacéo esta penetrando em todos os setores empresariais. A sua

aplicacdo permite que as empresas obtenham aumentos de produtividade, melhoria da
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qualidade dos produtos e sintonia com seus clientes. Também, necess&rio se faz um sistema
de informagbes que forneca informagdes estratégicas, adaptadas as necessidades da alta
administracéo.

Analisando os questionarios respondidos, referenteS aos sistemas de informagdes
gerenciais, implantados nas empresas estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center, para as
transcricdes das operagdes comerciais, do fluxo dos fundos por meio de relatérios financeiros

e ndo financeiros, é que se chegou aos resultados apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 — Uso de sistemas de infor macgdes ger enciais

Sim Néo N&o resp. Totd
uestoes
Q N° % |N° % |N° % |N° %
Emp. Emp. Emp. Emp.

A empresa utiliza sistema de processamento de
dados para o registro de duas operagbes| 23 79 5 17 1 4 29 100
comerciais?

O sistema permite que os dados estgjam ao dos
usuarios em tempo real ? 20 69 3 10 6 21 29 100

As informagbes sdo utilizadas para a acompanha-
mento de desempenho, comparacdo com metas| 18 62 7 24 4 14 29 100
estabel ecidas e feedback?

Fonte: dados primérios coletados pelo autor

Com referéncia a utilizacdo do sistema eletrénico de processamento de dados para
registro de suas operagOes comerciais, observa-se que 79% das empresas estabelecidas
utilizam o sistema eletronico de processamento de dados para registro de suas operacoes
comerciais; 17% nao utilizam; e 4% nao responderam esta questéo.

Pode-se averiguar que o processamento de dados por meio de sistema eletrénico € um
procedimento usado pela maioria das empresas pesquisadas, conforme se mostram na Figura

6, estas ocorréncias.
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Figura 6- Sistemas eletrénicos de processamento de dados utilizados pelas
empresas
Fonte: dados priméarios coletados pelo autor

Sobre o tipo de sistema eletronico de processamento de dados que as empresas
estabelecidas no Flamboyant Shopping Center possuem, os dados apontam que 58% das
empresas estabel ecidas contam com sistema especifico de processamento de dados, dentre os
guais destacam-se os sistemas. Stoch, PDv, Textil managers, Excel, Competencial. Além
disso, 21% fazem uso da planilha Excel para processamento de dados, e 21% né&o
responderam a quest&o.

Para os dados disponiveis no sistema el etronico, depreende-se que 69% das empresas
estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center permitem que os dados disponiveis estejam ao
alcance dos usuérios em tempo real; 10% dos sistemas el etrdnicos ndo permitem que os dados
estejam ao alcance dos usuarios em tempo real; e 21% ndo se manifestaram sobre esta
guestédo.

No que diz respeito a utilizacdo das informagdes para 0 acompanhamento de
desempenho, comparagdo com metas estabelecidas e feedback (retroalimentacdo), nota-se
gue 62% das empresas utilizam as informacdes para 0 acompanhamento de desempenho,
comparacdo com metas estabelecidas e feedback (retroalimentagéo); 24% ndo fazem uso das
informagdes para acompanhamento de desempenho, comparagdo com metas estabelecidas e

feedback; e 14% néo responderam esta questéo.
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Os resultados indicam que a maioria das empresas estabelecidas no Flamboyant
Shopping Center utilizam sistemas de informacfes gerenciais para fornecer conhecimentos
necessarios aos seus administradores. A importancia destes sistemas consiste em estabelecer
mecanismos que facilitem o controle dos custos, evitando futuros prejuizos as empresas, pois
€ através destes sistemas que as empresas registram transagdes rotineiras necessarias para o
controle diério, semanal, mensal e/ou anual de suas operacdes de forma prética e objetiva.

Segundo Bio (1996, p.53), a importancia dos sistemas de informacdo séo as
ocorréncias secundérias, para valer-se de politicas que auxiliam nas orientacfes de acdes para
a definicéo dos objetivos; na introducéo de novos produtos, asssm como estabelecer critérios
de demandas de produtos e mercado; margens de lucratividade; pardmetros para as compras a
prazo, a fim de afixar as metas e as condi¢bes de vendas e expedicdo de demonstrativos

facilmente interpretaveis.

4.3 FASES DO CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS INVESTIGADAS

Para ressdtar o ciclo de vida nas fases que atravessam durante o processo de
desenvolvimento de empresas, aplicou-se um questionario contendo perguntas que procuram
identificar as fases do ciclo de vida organizaciona das empresas estabelecidas no Flamboyant
Shopping Center.

Para responder a questdo 7.1, foi solicitado que assinalassem suas respostas no
intervalo de 0 a 4, sendo 0 a nota minima e 4 a nota méxima para cada caracteristica
apresentada, considerando a realidade da empresa.

Na Tabela 10 apresentam-se as notas atribuidas pelos respondentes a cada uma das
caracteristicas evidenciadas, nesta pesguisa, em cada fase do ciclo de vida organizacional,

segundo a metodologia de Ichak Adizes.
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Tabela 10 — Fases do ciclo de vida em que se encontram as empr esas pesquisadas

CARACTERISTICAS DE EMPRESAS Totd NOTA S
Fa- g de Qde. Qde. - Desvio
ses Caracteristicas Resp. | minimo | Maximo Média | Moda | oz
Na empresa, os sistemas, 0s procedimentos e orgamentos s&o % 8 3 181 | 000 | 144
Fase | rudimentares.
da A gestéo esta centrali ~zada nas maos do(s) empre_endedor(es), o5 6 6 220 | 300 | 1,53
Infa- | ou sgja, sem delegacdo de autoridade e autonomia.
cia Ha_nec dade do controle do fluxo de caixa da empresa, 27 10 3 167 | 000 | 1,49
devido a escassez de recursos.
O(s) fundador(es) ou gerente(s) assumem fungdes diversas 2 1 14 332 | 400 | 1,00
Fase |.20MeESTO tempo.
do A empresa esta crescendo de forma répida e passando por
toca. | Proceso de transicBo procurando desenvolver sistemas| 27 1 7 248 | 2,00 | 1,19
toca administrativos.
(@) fI.uxo de caixa é satisfatério devido ao incremento de 27 4 5 237 | 300 | 131
receitas.
Fase Ha copfl~|to entre os sdcios e administradores ou tomadores % 12 2 127 | 000 | 131
da de decisdes.
ado- A empresa procura desenvolver sistema de controle, elaborar
les- orcamentos, diretrizes e procedimentos enfatizando o 27 2 12 3,00 | 4,00 | 1,18
cen- | Processo administrativo.
cia Em periodo de transi¢do, diretores demitem pessoas em- o7 16 5 126 | 000 | 1,70
preendedoras.
A organizagdo simultaneamente € capaz de manter o
crescimento das vendas com as perspectivas dos clientes e| 28 2 13 311 | 400 | 1,13
Fase e
da aumento da lucratividade.
ple O_sstem:al qrga_nlzqmon_al funciona com vis&o de criatividade 8 1 7 275 | 300 | 100
nitu- |-81novagdo ingtitucionalizada.
de A empresa esta plangjada e segue os seus planos, mas
enfrenta a escassez de pessoal bem treinado parao quadrode| 28 5 6 2,07 | 3,00 | 1,44
funcionérios.
A empresa se sente segura pela sua posi¢do no mercado. A
Fase | criatividade esta estagnada. 26 4 L 1,96 | 300 | 118
da |A empresa j4 conquistou posicdo no mercado pOSSui
esta- | excelente fluxo de caixa e liquidez, se sente segura. Nao 28 7 5 2,04 | 3,00 | 1,45
bili- | dispde assumir riscos com novos investimentos.
dade | Deixa de pesquisar sopre novos produ}qa dando preferéncia 8 17 3 100 | 000 | 147
aos produtos tradicionai s nos seus negécios.
A organizagdo procura valorizar mais o pessoa de confianga
Fase | do que os com funcdo de marketing ou pesquisa e desen- 27 5 3 204 | 200 | 1,29
da volvimento.
aris- | O plangjamento é decidido pelos diretores, ou sgja, a flexibi-
to- lidade organizacional esta diminuindo . 28 ! 3 L7 | 300 | 137
& A &ea administrativa estd bem instalada, existindo
& | formalidades nas atitudes, padrdes e comportamento| 28 8 1 1,68 | 2,00 | 1,28
referente aos membros corporativos.
Os sistemas de informacdo ndo atendem as necessidades dos
dirigentes, em conseguiéncia procuram os responsaveis pelos| 27 6 4 159 | 1,00 | 1,31
erros.
A empresa toma decisdes pelo que foi pré-estabelecido,
Fase | embora estgja organizada com sistemas administrativos, 27 7 3 156 | 200 | 1,25
da diretrizes regras e normas.
bu- | A empresa ndo consegue gerar recursos préprios suficientes
ro- para manter-se. Clientes insatisfeitos comecam amigrar para| 28 24 2 043 | 0,00 | 1,17
cra | concorrentes.
cia EX|$er10|a de conflitos mternos, a organizagdo centraliza em 28 20 0 061 | 000 | 107
Si, € ndo consegue plangjar para curto €/ou alongo prazo
A empresa perde empregados criativos, ou sgja, agueles que
a organizagdo precisa, por julgar-se indteis e€/ou deses 28 20 2 0,64 | 0,00 | 1,25
timulados.

Fonte: dados primarios col etados pel o autor
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De acordo com as notas atribuidas pelas empresas que compdem as amostras
pesquisadas, foram calculados os valores minimo e maximo, a média, a moda e o desvio
padréo, a fim de identificar em que fases do ciclo de vida organizacionais se encontram essas
empresas.

Constata-se de acordo com 0s questionarios respondidos, e calculando, inicialmente, a
meédia aritmética, conforme Rea e Parker (2000, p.229) para aidentificacéo das caracteristicas
distinguivels.

Observando a Tabela 10, verificou-se que existem empresas, na fase da infancia,
notadamente quando ratificam indicios de gestdo empresaria centralizada. Assim como,
apontam sistemas, procedimentos e orcamentos rudimentares, embora pela variéncia, o
desvio padrdo indica instabilidade nesta fase, principalmente, quando se trata da necessidade
do fluxo de caixa.

Na fase do toca-toca, segundo os questionarios respondidos, evidencia-se a relevancia
do(s) fundador(es) ou gerente(s), assumindo fungbes diversas a0 mesmo tempo, vindo
caracterizar empresas em desenvolvimento.

Ratificando a posi¢éo, observa-se indicativo de crescimento, conforme as médias e as
modas que apontam, respectivamente, o desenvolvendo de sistemas administrativos visando o
processo de transicdo, e 0 incremento de receitas para a obtencdo de fluxo de caixa
satisfatorio.

O amadurecimento do ciclo de vida, segundo Adizes (2001), € percebido a partir da
fase da adolescéncia, com as caracteristicas fundamentais para atingir a plenitude, quando as
empresas estdo procurando desenvolver sistema de controle, elaboraram orcamentos,
diretrizes e procedimentos enfatizando o processo administrativo, a descentralizagdo com
outorga de autoridade e responsabilidade a execucdo de tarefas, tomada de decisdes, e a

implementagdo de controles. Vea pois, os caculos estatisticos confirmando tendéncias de
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passagem para a fase da plenitude, pela auséncia contumaz de conflito entre os socios e
administradores ou tomadores de decisdo, e também, pelo fato da permanéncia de pessoas
empreendedoras no periodo de transi¢céo.

Na fase da plenitude, de acordo do Adizes (2001, p.61), “€ o ponto mais favoravel na
curva do ciclo de vida’. Pelo conjunto de notas atribuidas no questionario, indicam que a
maioria das empresas, estabelecida no Famboyant Shopping Center, sdo organizagOes
plenas, por issO que, simultaneamente, sdo capazes de exercer as funcles. produzir,
satisfazendo as perspectivas dos clientes; administrar sistemas; plangjar projetando o futuro; e
desenvolver cultura de interdependéncia. Ao investigar, confirma-se a existéncia de empresas
possuindo sistema organizacional funcionando com visdo de criatividade e inovagéo
ingtitucionalizada. Que plangjam e administram seus planos para manter o crescimento de
vendas e alavancar |ucratividade.

Ha de se considerar, que embora enfrentar a escassez de pessoal bem treinado para o
quadro de funcionarios, sgja uma das caracteristicas desta fase, a dispersdo dos dados
col etados apontou um maior desvio padrdo, para esta questéo.

O envelhecimento se caracteriza, conforme Adizes (2001), na fase da estabilidade.
Assim, de acordo com as notas aplicadas pelas empresas pesquisadas, aos questionarios,
resultados mostram que a maioria das empresas, Nndo Se encontram nesta conjuntura. Porgue,
Nno quesito em que procurou saber se a empresa deixava de pesquisar sobre novos produtos
dando preferéncia aos produtos tradicionais nos seus negocios, pela média e a moda,
demonstram-se, empresas sendo administradas com perspectivas voltadas para o futuro, com
indiciosdas caracteristicas de empresas plenas.

Ha de ressdltar que, pelo resultado da pesquisa, ha evidéncias de acomodagéo, quando
se trata da posicdo da empresa no mercado ja conquistado, pelo excelente fluxo de caixa e

liquidez que possuem. Em decorréncia, ndo estdo dispostas a assumir riscos e/ou novos
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investimentos, considerando o status atual, sentindo seguras e indicacdo de criatividade
estagnada.

Antepondo as caracteristicas da fase da aristocracia, revelam-se empresas atitudes de
gestdo que procuram valorizar as funcdes do marketing, pesquisas e desenvolvimento; o
incrementando de agOes plangjadas, decidindo com flexibilidade. Além disso, as empresas
pesquisadas estéo sendo conduzidas, administrativamente, de forma funcional com indicativos
de tomada de decisbes, observando diretrizes, regras, niveis de responsabilidade atribuidas
aos membros corporativos.

Diante do exposto, também s30 restritas as caracteristicas da fase da burocracia, no
processo empresarial concernente a investigacdo da gestdo de negocios referente ao ciclo de
vida organizacional, conforme a metodologia de Adizes (2001), referindo as empresas
estabelecidas no Flamboyant Shopping Center. Ja que, a0 questionar se os sistemas de
informagdes ndo atendem as necessidades dos dirigentes, em conseqgiiéncia procuram 0S
responsaveis pelos erros; e se a empresa toma decisdes pelo que foi pré-estabelecido, embora
estgja organizada com sistemas administrativos, diretrizes, regras e normas, tém-se conforme
0s respondentes e pelos calculos estatisticos, indicativos de gestédo de negdécios voltados aos
procedimentos com condutas institucionais e funcionais, dando énfase a flexibilidade e ao
espirito empreendedor, por conseguinte evidéncias das caracteristicas da fase da adolescéncia
em transi¢do a fase da plenitude.

Finalmente, considerando as notas minimas, médias, modas essas as empresa,
ratificam a atitudes de gestdo com as caracteristicas da fase da plenitude. As trés Ultimas
guestbes da pesguisa confirmam que a maioria das empresas conseguem gerar recursos
préprios suficientes para manter-se, com clientes satisfeitos e fidedignos, assm como
evidencia a existéncia de harmonia no ambiente interno, em uma organizagdo descentralizada

conseguindo plangjar para curto €/ou a longo prazo, retendo empregados criativos, ou sgja,
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aqueles que a organizacdo precisa, por julgélos Uteis a0 desenvolvimento das atividades
economicas.

Desta forma, pelos dados apurados revelam que as empresas pesquisadas, estéo
dispersas em diversas etapas do ciclo de vida, conforme a metodologia de Adizes (2001),
tornando-se necessario 0 conhecimento das caracteristicas da gestdo organizacional das

respectivas fases.

4.4 GESTAO DAS EMPRESAS NA PERSPECTIVA DO SEU CICLO DE VIDA

Na andlise da gestdo organizaciona na perspectiva do ciclo de vida das empresas
situadas no Flamboyant Shopping Center, constatam-se diferencas em cada fase dos
respectivos ciclos de vida organizacional.

Segundo Adizes (2001), para bem gerenciar, precisa-se de um ambiente propicio, onde
0 aprendizado segja continuo e em uma atmosfera de confianca e respeito mituo. Dai a
necessidade de gestfes coerentes, para que as empresas sgjam administradas nos parametros

de uma organizac&o proativa e orgéanica, para colocéla num ciclo de vida duradouro.

a) Fase da infancia

Notabilizam-se, nesta fase, os elementos indispensaveis para manter 0 crescimento
organizacional, pois as empresas passam por procedimentos incipientes.

A gestéo € assumida pelos fundadores de forma centralizada, a fim de manter a
autonomia, a necessidade do plangamento financeiro e o controle do fluxo de caixa. Nesta
fase, procuram empresas que tenham 0 mesmo ramo de atividade, com a finalidade de obter

bens ou servigos que venham atender as expectativas e as necessidades dos clientes.
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b) Fase do toca-toca

As empresas pesquisadas comecam a dar 0s seus primeiros passos em direcdo ao
crescimento organizacional. Os gestores tornam-se polivalentes, procurando desenvolver
controles administrativos, e com 0 sucesso nas vendas, fazem com que os problemas da fase
anterior sgjam esquecidos, superando os problemas financeiros.

E 0o momento do empreendedor pensar no processo de gestdio empresarial, podendo
optar-se pelas estruturas da gestdo centralizada ou descentralizada, dependendo do porte da
empresa.

Constatam-se que as empresas estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center estéo em
fase de desenvolvimento, evidenciando o inicio da utilizacdo de ferramentas de
descentralizacéo, através da tecnologia da informacao, para os procedimentos de negdcios nas
areas fins e meios, inclusive algumas atitudes de flexibilizagdo no relacionamento

corporativo.

¢) Fase da adolescéncia

As empresas, nesta fase, embora hgja conflitos entre os gestores, procuram estabel ecer
sistemas de controle de gestdo e valorizam as pessoas inovadoras, delegando autoridade,
modificando a sua cultura e transpondo novas metas para o futuro.

Dai os conflitos nos momentos de tomada de decisdes diante das situacfes que se
apresentam para a introducéo de estratégias administrativas para implementar sistemas com
diretrizes capazes de identificar a personalidade da organizagdo e prover mudancas neste
periodo de transi¢éo.

Evidenciam-se que entre as empresas investigas, algumas estéo superando os conflitos

entre sdcios e/ou administradores, buscando maturidade, seguranga, autoconfianca, para
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desenvolver sistemas de informagdes gerenciais, como suporte ao processo de gestdo, com o

aproveitamento das pessoas com caracteristicas empreendedoras.

d) Fase da plenitude

Na fase da plenitude os gestores conduzem as empresas sob 0s aspectos de uma gestéo
sistémica, levando-as a obterem eficiéncia nas vendas e performance lucrativas. Os problemas
que surgem sdo proprios do desenvolvimento organizacional. Embora haja escassez de
pessoal treinado, as organizagbes funcionam com visdo de criatividade e inovagéo
institucionalizada. O maior desafio para todos os empresarios é permanecer nesta fase.

A gestdo descentralizada, segundo Adizes (200I), introduz mecanismos e forcas de
mercado na economia das empresas para enfrentar as dificuldades externas.

E quando o gestor comega agir como empreendedor, com espirito inovador, critico e
disposto a assumir riscos, € que os obstaculos podem ser superados. Procura conduzir a
empresa seguindo os seus planos, com atitudes flexiveis, entusiasmo proativo, capaz de
conduzir umaorganizagdo as mudancas em todos os aspectos do ambiente empresarial.

Constata-se que 0 processo de descentralizacdo da gestdo das empresas estabelecidas
no Flamboyant Shopping Center € utilizado pela maioria das empresas investigadas. Além
disso, sdo implantados instrumentos e técnicas da gestdo do conhecimento no ambiente
corporativo, inclusve com aplicacdo de recursos no treinamento, desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionérios. Também ocorrem reunifes informais com a finalidade
de congregar, refletir e obter novasidéias.

Nesta perspectiva, utilizam sistemas de informacdes gerenciais para os registros dos
dados de suas operagcOes em tempo real, para produzir informacbes financeiras e ndo-
financeiras para avaiar a performance e proceder a redimentagdo do plangamento

empresarial.



102

€) Fase da estabilidade

Pela pesquisa observou-se que as empresas estabelecidas no Flamboyant Shopping
Center ainda ndo estdo na fase da estabilidade. Porém, comecam a demonstrar estilo
confortavel com relacdo a sua posicao de mercado. Os gestores valorizam o0s procedimentos

gue marcaram as etapas anteriores, a fim de ndo perder a confianca de seus empregados.

f) Fase da aristocracia

As caracteristicas desta fase séo identificadas através do comportamento dos membros
da corporacdo. Nesta fase, as empresas estabel ecidas no Flamboyant Shopping Center, em sua
maioria, continuam considerando as necessidades funcionais, valorizam a criatividade e as
inovacdes de seus empregados.

Os gestores corporativos flexibilizam-se para as tomadas de decisdes. Mas, evidencia
se admitir, na area administrativa, atitudes conservadoras e indicadores de formalidades para

0S membros corporativos.

g) Fase da burocracia

Esta constitui a fase de envelhecimento empresarial. Mas as empresas pesquisadas
ratificam requisitos necessarios para sua permanéncia no mercado, verificando dificuldades
nos sistemas de informagdo e tendéncias para a centralizacdo nas tomadas de decisdo. No
entanto, suas atividades permanecem dindmicas, com insignificantes conflitos internos e,
consequentemente, agregando o0s conhecimentos essenciails dos membros corporativos

inovadores.
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Pelos dados coletados e analisados, verificou-se que as empresas comerciais
estabelecidas no Flamboyant Shopping Center, no computo, sdo administradas com as
caracteristicas de empresas jovens.

Segundo Adizes (2001), jovens sdo consideradas as organizactes com gestéo flexivel,
postura ética, procurando satisfazer as expectativas e necessidades dos clientes. Seus
fundadores ou gerentes assumem funcdes diversas ab mesmo tempo. A existéncia de conflitos
entre os socios e administradores ou tomadores de deciséo séo de minima relevancia.

Cada unidade de negdcio, sendo um setor vital para o funcionamento organico da
empresa, requer o conhecimento especifico por parte dos gestores. Também € preciso ter
visdo holistica, de modo que as informacfes subsidiem adocéo de medidas preventivas sobre

a situacdo da organizacdo, considerando o seu ciclo de vida organizacional .



5 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Apresentam-se neste capitulo, as conclusdes da pesquisa sobre a gestédo de empresas
comerciais estabelecidas no Flamboyant Shopping Center, de Goiania, GO, que compuseram
a amostra da pesquisa, na perspectiva do seu ciclo de vida organizacional. Também,

apresentam-se recomendacdes para futuras pesquisas sobre o tema.

5.1 CONCLUSOES

O objetivo geral dadissertacdo foi de averiguar a caracteristica da gestéo das empresas
comerciails estabelecidas em shopping center na perspectiva do seu ciclo de vida
organizacional. Observou-se que a gestdo dessas empresas esta voltada para a dindmica de
empresas que possuem uma agenda coletiva e utilizam-se de suas competéncias essenciais,
voltadas a0 exercicio dos negdcios no mercado, compartilhando atividades setoriais, com
novas funcionalidades e interface com clientes.

Nesse contexto, caracterizou-se a empresa comercial quanto ao perfil, processo de
gest&o, configuracdo das ferramentas administrativas e/ou gerencias utilizadas neste ambiente,
o tipo de concentracdo de negdécios na atividade comercial de vargjos, as fases do ciclo de
vida organizacional em que se encontram e a gestéo nestas fases.

Tornou-se importante ressaltar que as empresas pesquisadas vém procurando buscar
alternativas democréticas nos procedimentos de sua gestdo. Quanto a filosofia da
descentralizacdo, verificou-se a prevaéncia de empresas com estrutura hierarquica mais
flexivel, o que esta alterando o escopo para responder ao mercado.

Para completar a andlise, explicitou-se o entrosamento dos gestores e funcionérios,

como parceiros, que participam das politicas de comercializacdo e, consequentemente, do
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processo decisorio, contribuindo com suas competéncias e liderangas, para aumentar o poder
daempresa.

A adocdo das propostas da gestdo do conhecimento ratificam as atitudes, principios e
abordagens, que traduzem a idéia fundamental para compreender como a gestéo do
conhecimento pode, efetivamente, contribuir para o futuro das organizagbes. Sobretudo,
utilizando-se dos métodos da gestéo da qualidade e da reengenharia no processo empresarial,
t80 necessarios para conhecer e aprender elementos padrées que envolvem o complexo do
mapeamento para as tomadas de decisdes.

Verificou-se, também, o emprego da tecnologia da informac&o para o processamento
das operacdes por ramos de suas respectivas atividades econdémicas. Utilizam-se de sistemas
de informagOes para gerar, em tempo habil, relatorios, a fim de que os gestores possam
alcancar propositos béasicos, prever o futuro, terem opgdes de examinar alternativas, analisar o
leque de escolhas, priorizar, optar por uma delas, no sentido de minimizar acdes incorretas,
prever e prover 0S meios e 0S recursos necessarios ao plangjamento, no intuito de buscar a
reducdo de incertezas e minimizar 0s riscos.

Possibilitou igualmente, sob as observagcdes feitas nas empresas instaladas no
Flamboyant Shopping Center, em Goiania, GO, analisar a organizagdo das empresas
pesquisadas, sob 0 enfoque da metodologia de Ishac Adizes. As empresas pesquisadas, pelas
notas concedidas nas fases do tocatoca, adolescéncia e plenitude, estdo em fase de
crescimento e de amadureci mento

Com ainvestigagao, ficou evidenciado o conhecimento das caracteristicas de empresas
estabelecidas no Flamboyant Shopping Center, considerando 0s seus respectivos ciclos de

vida, bem como a sua evolugdo em termos de gestéo.



106

5.2 RECOMENDACOES

As avaliagbes do ciclo de vida sGo metodologias recentes, ainda sujeitas a criticas e
aperfeicoamentos. No entanto, suas avaliagdes tém tido influéncias significativas no processo
decisorio das entidades, com vistas a desenvolver estratégias de protecéo, preservacdo e
conservagao das organizagdes instituidas.

Assim, como a presente pesquisa limitou-se a trabalhar com empresas localizadas no
Flamboyant Shopping Center, em Goidnia, GO, € recomendavel uma pesquisa mais
abrangente, com empresas localizadas em outros shopping centers, para que possam ser
avaliadas com maior profundidade e se os resultados conjuntos validam as conclusdes agui
expostas.

Recomenda-se, também, a realizacdo de uma pesquisa mais detalhada a respeito do
ciclo de vida das empresas comerciais, pois a principal caracteristica do mundo
contemporaneo é de constantes mudangcas, que se refletem em todos os setores da sociedade e

no cotidiano de cada individuo, em consequiéncia também na gestdo empresarial.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA ~
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Ao
Flamboyant Shopping Center

Att. Sr. ...

Ref.: Pesquisa para um trabal ho académico-cientifico.

O presente instrumento de pesquisa faz parte do estudo que esta sendo
desenvolvido nesta universidade pelo mestrando José da Silva Neves em sua dissertagéo,
que trata da “ Gest&o de empresas comerciais estabelecidas em shopping center na pers-
pectiva do seu ciclo de vida organizacional”.

O referido trabalho esta sendo orientado pela Dr2. llse Maria Beuren, professora
titular da Universidade Federa de Santa Catarina.

Neste sentido, anexa-se um questionario a ser respondido pelo responsavel da
empresa. Enfatiza-se que a escolha da resposta deve ser baseada nas préticas adotadas
pela empresa e ndo naquel as julgadas mais adequadas a organizagao.

Desde j&, o Programa de Pos-Graduacédo em Engenharia de Producéo, através de
seu coordenador, Dr. Edson Pacheco Paladini, e da professora orientadora, agradecem
V ossa colaboragéo e participacao no referido estudo.

Atenciosamente,

José da Silva Neves
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QUESTIONARIO A SER RESPONDIDO PELO RESPONSAVEL DA EMPRESA

1. DADOS DA EMPRESA
1.1 Raz&o social:

1.2 Endereco:
1.3 Data dafundagdo da empresa:
1.4 Sécios:

1.5 NUmero de empregados:
1.6 Ramo de atuacéo:
1.7 Faturamento:

2. DADOS DO ENTREVISTADO
2.1. Nome:
2.2. Funcéo:
2.3. Tempo que atua na funcéo:
2.4. Formagao académica:
Graduagéo:
P6s-graduacéo:

3. CARACTERISTICAS DASEMPRESAS ESTABELECIDASNO SHOPPING CENTER

3.1 A empresa comercializa pelo sistema de franquia comercia ?
()Sm ( ) Néo

3.2 A empresa é associada a outra(s) empresa(s)? Em caso afirmativo qual o tipo de
associacdo (matriz, filiais, outras empresas)?
()Sm ( ) Néo

3.3 Em caso afirmativo, as empresas associadas negociam 0s mesmos produtos ou
mercadorias?
()Sm ( ) Néo

4. PROCESSO DE GESTAO DASEMPRESAS ESTABELECIDASNO SHOPPING CENTER

4.1 Quem gerencia a empresa?

( ) proprietério

( ) administrador contratado

( ) dguém dafamilia. Grau de parentesco:

4.2 Na gestéo da empresa observa-se 0 processo de descentralizagdo para a tomada de
decisdes?
()Sm () Nao

4.3 Ao elaborar um plano de negdcios os gerentes e funciondrios participam do processo
decisorio?
()Sm ( ) Néo
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4.4 As politicas de compras, vendas e concessdo de crédito da empresa séo
padronizadas?
()Sm ( ) Néo

5. GESTAO DO CONHECIMENTO NAS EMPRESAS ESTABELECIDAS NO SHOPPING
CENTER

5.1 A empresa, com frequéncia e de forma natural, efetua reorganizagdes para adaptar-se
as demandas do ambiente competitivo?
()Sm () Néo

5.2 A empresa promove reunides informais, fora do local de trabalho, pararefletir sobre
novas idéias?
()Sm () Néo

5.3 A empresa proporciona incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e
pessoal dos funcionérios?
()Sm () Néo

5.4 A empresa dispbe de meios para que os funciondrios tenham acesso a base de dados
e conhecimento da organizacéo?
()Sim ( ) Néo

6. SISTEMA DE INFORMACOES DAS EMPRESAS ESTABELECIDAS NO SHOPPING
CENTER

6.1 A empresa utiliza sistema eletronico de processamento de dados para o registro de
suas operacOes comerciais?

()Sm () Nao

6.2 Qual o tipo de sistema eletronico de processamento de dados que a empresa possui ?
( ) planilha Excel

( ) sistema especifico.
Qua?

6.3 O sistema permite que os dados estejam ao al cance dos usuarios em tempo real ?
()Sm ( ) Néo

6.4 As informagbes sdo utilizadas para 0 acompanhamento de desempenho, comparagao
com metas estabel ecidas e feedback (retroalimentacéo)?
()Sim ( ) Néo

7.FASESDO CICLO DE VIDA DASEMPRESASESTABELECIDASNO SHOPPING CENTER

7.1 Como as caracteristicas abaixo listadas se relacionam com a sua empresa? Para
responder esta questdo, considere o intervalo de 0 a 4, sendo 0 a nota minima e 4 a nota
maxima.
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FASES E CARACTERISTICAS NOTA
Fases | Caracteristicas 112 (3
Na empresa, 0s sistemas, 0s procedi mentos e or¢camentos sao rudimentares.
Fase: |A gestdo estd centralizada nas méos do(s) empreendedor(es), ou sga, sem
Infan- | delegacdo de autoridade e autonomia.
cia Ha necessidade do controle do fluxo de caixa da empresa, devido a escassez
de recursos.
Fase: O(s) fundador (es) ou gerente(s) assumem fungdes diversas ab mesmo tempo.
Tocé— A empresa esta crescendo de fo_rma rapida e pass_%ando por processo de
toca. transi¢do procurando desenvolver sistemas administrativos.
O fluxo de caixa é satisfatorio devido ao incremento de receitas.
Fase: |Ha conflito entre os socios e administradores ou tomadores de deci sbes.
Ado- | A empresa procura desenvolver sistema de controle, elaborar orcamentos,
lescén | diretrizes e procedimentos, enfatizando o processo administrativo.
cia Em periodo de transi¢do, diretores demitem pessoas empreendedoras.
A organizacdo simultaneamente é capaz de manter o crescimento das vendas
Fase: |com as perspectivas dos clientes e aumento da criatividade.
Plei- |O sistema organizacional funciona com visdo de criatividade e inovagdo
nitu- | ingtitucionalizada.
de A empresa esta plangjada e segue 0s seus planos, mas enfrenta a escassez de
pessoal bem treinado para o quadro de funcionérios.
A empresa se sente segura pela sua posi¢ao no mercado. A criatividade esta4
| estagnada.
Fase: — - — - -
Esta A empresa ja conquistou posi¢ao no merpadp possuli gxcel ente fluxo de caixa
bili- | € Ilqgl dez, se sente segura. N&o dispbe assumir riscos com novos
dade  LInvestimentos.
Deixa de pesquisar sobre novos produtos, dando preferéncia aos produtos
tradicionais nos seus negdcios.
A organizacdo procura valorizar mais 0 pessoa de confianca do que os com
Fase: |funcdo de marketing ou pesquisa e desenvolvimento.
Aris- | O plangamento é decidido pelos diretores, ou sga, a flexibilidade orga
tocra- | nizacional esta diminuindo .
cia A &rea administrativa esta bem instalada, existindo formalidades nas atitudes,
padrdes e comportamento referente aos membros corporativos.
Os sistemas de informacgdo ndo atendem as necessidades dos dirigentes, em
Fase: consequéncia procuram os responsaveis pe! 0S erros. ' .
Burd— A empresa tomg decisdes pglo que f0|' pré—estabel ecido, embora estgja
oracia organizada com sistemas administrativos, diretrizes regras e normas.

A empresa ndo consegue gerar recursos proprios suficientes para manter-se.
Clientes insatisfeitos comegam a migrar para concorrentes.
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ANEXO A - LOJASESTABELECIDASNO FLAMBOYANT SHOPPING CENTER

RAMOS DE|
ORD|QDE.|RAZAO SOCIAL PISO SALA [ESPECIE TELEFONE |ATIVIDADE
1 |1 Woloko Térreo | P-05 |Loja 546-2079 Acessorios p/ automovel s
2 |2 Jully Térreo Il S05 |Loja 3091-2114 |Acessorios p/ vestuarios
3 |3 Kattrim Bijoux Térreo | P-09 |Loja 546-2195 Acessorios p/ vestuarios
4 |4 Nina Bijoux Térreo Il S04 |Loja 3091-3553 |Acessorios p/ vestuarios
5 5 Raguel Pires Bijoux Térreo Il S10 |Loja 546-2135 Acessorios p/ vestuarios
6 |6 Scanboo Térreo |l S10 |Loja 546-2191 Acessorios p/ vestuarios
7 |7 Suzel Térreo I S09 |Loja 546-2109 Acessorios p/ vestuarios
8 |8 Victor Hugo Térreo |l S11 |Loja 546-2123 Acessorios p/ vestuarios
9 N Fujioka Térreo | P-02 |Loja 546-2216 Artigos Eletrénicos
10 |1 Athletic Way Térreo | QP  |Quiosque 546-2352 Artigos Esportivos
11 |2 Casado Atleta Térreo | P-01 |Loja 546-2213 Artigos Esportivos
12 |3 Sports Mania Térreo |l S09 |Loja 546-2156 Artigos Esportivos
13 4 Zach's Sports Térreo Il S10 |Loja 546-2177 Artigos Esportivos
14 |1 Baby Dreams Térreo | P-02 |Loja 546-2161 Artigos Infantis
15 |1 Le Postiche Térreo I S02 |Loa 515-1114 Artigos para viagens
16 |1 Candy Store Térreo | QP  |Quiosque 546-2287 Bomboniere/Doceria
17 |2 K openhagen Térreo | P-05 |Loja 515-1225 Bomboniere/Doceria
18 |3 The Nutty Bavarian Térreo | QP  |Quiosgue Bomboniere/Doceria
19 |1 Ri Happy Térreo |l S-03 |Loja 546-2096 Brinquedos
20 |1 California Hair Compay Térreo | P-09 [Loja 546-2121 Cabeleireiros
21 |2 Opu's Cabeleleiros Térreo |l S-06 |Loja 515-1142 Cabeleireiros
22 11 Café do Ponto Térreo | QP  |Quiosque 515-1291 Café
23 |2 Tiffany Cafeteria Térreo |l QS |Quiosque Café
24 |1 Mobnica Térreo | P-04 |Loja 515-1083 Calcados em geral
25 |2 Mister Foot Térreo |l S-07 |Loja 515-1163 Calcados em geral
26 |3 Rival Calgados Térreo | P-07 |Loja 546-2140 Calcados em geral
27 |4 Sued Shoes Térreo | P-02 |Loja 515-1025 Calcados em geral
28 |5 ViaBrasil Térreo | P-02 |Loja 515-1079 Calcados em geral
29 |1 World Tennis Térreo | P-07 |Loja 546-2224 Calcados Esportivos
30 |1 Arezzo Térreo | S10 |Loja 546-2185 Calcados Femininos
31 |2 City Shoes Térreo Il S11 |Loja 515-1276 Calcados Femininos
32 |3 Deli Barreto Térreo | P-10 |Loja 546-2362 Calcados Femininos
33 |4 Germon's Térreo Il S02 |[Loja 515-1327 Calcados Femininos
34 |5 Magia do Couro Térreo |l S11 |Loja 546-2245 Calcados Femininos
35 |6 Modinha Térreo Il S07 |Loja 546-2197 Calcados Femininos
36 |7 Sacha's Térreo |l S-07 |Loja 515-1171 Calcados Femininos
37 |8 Vialorenzo Térreo Il S02 |Loja 546-2200 Calcados Femininos
38 |1 Pé de Anjo Térreo Il S09 |Loa 546-2117 Calgados Infantis
39 |2 Pezinho & Cia Térreo |l S02 |Loja 515-1191 Calcados Infantis
40 |1 Fascar Térreo | P-10 |Loja 546-2325 Calcados Masculinos
41 2 Mr. Cat Térreo | P-01 |Loja 515-1279 Calcados Masculinos
42 |1 M. Martan Térreo |l S02 |Loja 515-1515 Cama/Mesa/Banho
43 |1 ViaBella Térreo | P-06 |Loja 546-2425 Cama/M esa/Banho
14 |1 2001 Térreo |l S08 |Loja 546-2084 CDg/Fitas
45 2 Bazar Paulistinha Térreo S02 |Loja 515-1288 CDg/Fitas
16 |3 Miusic Store Térreo | P-07 |Loja 546-2250 CDg/Fitas
47 |1 Cine Studium Center Terrago T-01 |Cinema 222-9999 Cinemas
418 |2 Cinemas Flamboyant Térreo | P-11 |Cinema 222-9900 Cinemas
49 |1 Ortobon Térreo | P-01 |Loja 546-2424 Colchbes
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50 |1 Aroma Temperos & Sabores [Térreo || S10 |Loja 546-2118 Delicatessen

50 1 Interprice Terraco T-01 |Saléo 546-2113 Diversdes

52 |2 Playland Terraco T-02 |Saldo 546-2091 Diversdes

53 |1 Arapua Térreo | P-01 |Loja 515-1015 Eletrodomésticos

54 |2 Novo Mundo Térreo | P-04 |Loja 231-2327 Eletrodomeésticos

55 |3 Ponto Frio Térreo | P-04 |Loja 209-4300 Eletrodomésticos

56 |1 Bapi Terraco T-01 |[Loja 546-2282 Fast Food

57 |2 Biscoito Mineiro Terraco T-01 |Loja 515-1329 Fast Food

58 |3 Bon Grillé Terraco T-01 |[Loja 515-1002 Fast Food

59 |4 Ciado Galeto Térreo | P-09 |Loja 546-2124 Fast Food

60 |5 Doce Doce Térreo I S11 |Loja 515-1028 Fast Food

61 |6 Fon Pin Terraco T-02 [Loja 546-2295 Fast Food

62 |7 Fox Térreo | P-10 |Loja 546-2292 Fast Food

63 |8 Fry Chichken Terraco T-02 |[Loja 515-1511 Fast Food

64 |9 Habib's Terraco T-02 |[Loja 515-1303 Fast Food

65 |10 |Kabuk Arabion Food Terraco T-01 [Loja 546-2256 Fast Food

66 |11 |MaisBatata Terrago T-02 [Loja 515-1542 Fast Food

67 |12 |Marietta Terraco T-02 |[Loja 546-2251 Fast Food

68 |13 |Mister Pizza Terrago T-01 [Loja 515-1099 Fast Food

69 (14 |Mr. Pretzeis Térreo | QP  |Quiosque 546-2279 Fast Food

70 |15 |Mr. Salada Térreo | P-10 |Loja 546-2269 Fast Food

71 |16 |Pastelandia Térreo | P-10 |Loja 546+2147  |Fast Food

72 |17 |Pizzamania Terrago T-01 [Loja Fast Food

73 |18 |Pizzamille Térreo | P-10 |Loja 546-2207 Fast Food

74 |19 |QG Masteis Terrago T-01 [Loja 546-2099 Fast Food

75 |20 |Stravaganza Térreo |l S04 |Loja 515-1564 Fast Food

76 |1 Pharmacia Artezanal Térreo | P=09 |Loja 546-2164 Farméacia/Drogaria

77 |2 Primavera Plus Térreo 1 S04 |Loja 515-1141 Farmacia/Drogaria

78 |1 Di Terra Térreo | QP  |Quiosgue 546-2010 Flores/Plantas

79 |1 Fotoptica Térreo | S06 |Loja 515-1593 Foto Revelacdo

80 |2 Maxima Térreo | P-09 |[Loja 546-2261 Foto Revelacdo

81 |1 Epoca - Galeriade Artes Térreo | P-08 |Loja 515-1202 Galeriade Arte

82 |1 Mr. Teck Térreo | P-09 |[Loja 546-2148 Informatica

83 |1 Revistaria Almanague Térreo | P-06 |Loja 515-1239 Jornais e Revistas

84 |1 Celline Joalheiros Térreo | P-06 |[Loja 546-2254 Joias/ RelOgios

8 |2 Cédlline Joalheiros Térreo | S11 |Loja 546-2145 Joias/ Rel6gios

86 |3 H. Stern Térreo |l S11 |Loja 546-2355 Jéias/ Rel6gios

87 4 Omega Dornier Térreo | P-03 |Loja 546-2170 Joias/rel 6gios

88 |5 Pratas e Pedras Térreo | P-05 |Loja 545-2320 Joias/rel 6gios

89 |6 Ricardo Arantes Térreo I S04 |Loja 546-2155 Joias/rel 6gios

0 |7 Swatch Térreo |l S09 |Loja 546-2244 Joias/rel 6gios

91 8 Tecndtica Térreo | P-05 |[Loja 546-2222 Joias/rel 6gios

92 |9 Vivara Térreo S-08 |Loja 515-1314 Joias/ Rel6gios

93 |10 |Wdllington's Joias Térreo I S03 |Loja 515-1328 Joias/ Reldgios

94 |1 Ciados Livros Térreo | P-01 |Loja 515-1249 Livraria

95 |2 Siciliana Térreo | P-07 |Loja 546-2094 Livraria

9% |1 C&A Térreo | ell PS-3 |Loja 515-1222 L oja de Departamentos
97 |2 Lojas Americanas Térreo |l S04 |Loja 515-1078 L oja de Departamentos
98 |3 Marisa& Familia Térreo Il S03 |Loja 546-2072 Loja de Departamentos
99 |4 Renner Térreo |l S01 |Loja 515-1414 L oja de Departamentos
100 |5 Riachuelo Térreo Il S12 |Loja 515-1000 L oja de Departamentos
101 |1 LasVegas Térreo | QP  |Quiosgue 515-1632 Loteria

102 |2 LasVegas Térreo Il QS |Quiosgue 515-1113 Loteria

103 |1 Pimba Térreo | P-07 |Loja 546-2259 Loteria

104 |1 Cristais & Porcelanas Térreo | P-01 |Loja 545-2323 Loucas/Cristais/Pratarias
105 |2 Hering Store Térreo | P-08 |Loja 546-2100 Moda Geral




119

106 |1 Lacoste Térreo | P-01 |Loja 515-1254 Moda Geral

107 |2 Cenarium Térreo Il S08 |[Loja 546-2277 Moda Feminina
108 |3 Caollors Collection Térreo |l S09 |Loja 546-2129 Moda Feminina
109 |4 Contrato Térreo |l S11 |Loja 546-2324 Moda Feminina
110 |5 Edicdo Extra Térreo Il S11 |Loja 546-2234 Moda Feminina
111 |6 Fioretto Térreo | P-09 |Loja 546-2158 Moda Feminina
112 |7 Folic Térreo Il S09 |[Loja 546-2239 Moda Feminina
113 |8 Gasoline Térreo | P-10 |Loja Moda Feminina
114 19 Jocana Térreo Il S06 |Loja 515-1284 Moda Feminina
115 |10 |LelLisBlanc Térreo |l S02 |Loja 515-1555 Moda Feminina
116 |11  |ManiadaTribo Térreo I S02 |Loja 546-2313 Moda Feminina
117 |12 |Nakisska Térreo |l S02 |Loja 546-2326 Moda Feminina
118 |13 |Offow"s Térreo Il S08 |[Loja 546-2074 Moda Feminina
119 |14 |Oficinade Moda Térreo | P-08 |Loja 515-1513 Moda Feminina
120 |15 |Pactus Térreo | P-09 |Loja 515-1368 Moda Feminina
121 |16 |Salomon Térreo | P-08 |Loja 515-1148 Moda Feminina
122 |17 |Santoficio Térreo | P-09 |Loja 546-2266 Moda Feminina
123 |18 |Special By Elviera Térreo | P-10 |Loja 515-1230 Moda Feminina
124 |19 |TeraSanta Térreo |l S-08 |Loja 546-2230 Moda Feminina
125 |20 |TerraBrasil Térreo | P-07 |Loja 546-2142 Moda Feminina
126 |21  |Trip Fashion Térreo |l S-08 |Loja 515-1024 Moda Feminina
127 22 |Voge Térreo | P-08 |Loja 546-2113 Moda Feminina
128 |23  |Zipe Zone Térreo |l S09 |Loja 546-2223 Moda Feminina
129 1 Babioli Térreo Il S10 |Loja 546-2231 Moda Infantil
130 |2 Carade Anjo Térreo 1 S04 Loja 209-7111 Moda I nfantil
131 |3 Joana Jodo Térreo 1 S11 |Loja 546-23396 |Moda Infantil
132 |4 KukaMaluca Térreo | P-09 |Loja 546-2110 Moda I nfantil
133 |5 Planeta Sonho Térreo |l S10 |Loja 546-2112 Moda Infantil
134 1 Art' Renda Térreo Il S03 |Loja 515-1170 Moda intima
135 |2 Composé Térreo | P-03 |Loja 515-1674 Moda Intima
136 |3 [intimaLingerie Térreo || S09 |Loja 546-2199  [Modaintima
137 |4  |Jogé Térreo || S09 |Loja 546-2105  [Moda Intima
138 |5 Lupo Térreo Il S11 |Loja 515-1502 Moda Intima
139 |6 Meias & Meias Térreo |l S09 |Loja 515-1125 Moda Intima
140 1 Bonaparte Térreo Il S02 |Loja 515-1088 Moda Masculina
141 |2 Boris Térreo 1 S0l |Loa 515-1145 Moda Masculina
142 |3 Brooksfield Térreo I S08 |Loja 546-2080 Moda Masculina
143 |4 Camisaria Adji Térreo | P-06 |Loja 546-2322 Moda Masculina
144 |5 Dom Gaspar Térreo | P-04 |Loja 515-1286 Moda Masculina
145 |6 Garbo Térreo | P-02 |Loja 546-2400 Moda Masculina
146 |7 Gentleman Térreo 1 S07 |Loja 546-2076 Moda Masculina
147 |18 Konvicgéo Térreo Il S11 |Loja 546-2238 Moda Masculina
148 |9 Lopes Concept Store Térreo |l S01 |Loja 515-1271 Moda Masculina
149 |10 |Mr. Brook Térreo | P-07 |Loja 546-2246 Moda Masculina
150 |11 |San Remo Térreo |l S02 |Loja 546-2052 Moda Masculina
151 |12 |Soul of America Térreo Il S07 |Loja 546-2283 Moda Masculina
152 |13 |TNG Térreo |l S0l |Loja 546-2290 Moda Masculina
153 14 |VR Térreo Il S0l |Loja 515-1530 Moda Masculina
154 |1 Alto Verdo Térreo |l S10 |Loja 546-2073 Moda Praia

155 |2 Mar Brasil Térreo |l S08 |Loja 546-2221 Moda Praia

156 |3 Rosa Cha Térreo Il S09 |Loja Moda Praia

157 |4 Sol & Energia Térreo | P-03 |Loja 515-1095 Moda Praia

158 |1 775 Térreo Il S10 |Loja 546-2077 Moda Jovem

159 |2 Calango Térreo | P-10 |Loja 546-2354 Moda Jovem

160 |3 Casas do Rodeio Térreo | P-08 |Loja 546-2132 Moda Jovem

161 |4 Colcci Térreo |l S-02 |Loja 515-1117 Moda Jovem
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162 |5 Company Térreo | P-03 |Loja 546-2228 Moda Jovem

163 |6 Conexéo Térreo | S03 |[Loja 3092-6582 |[Moda Jovem

164 |7 Contraponto Térreo |l S01 |Loja 515-1313 Moda Jovem

165 |8 Contraponto Térreo | P-05 |Loja 515-1093 Moda Jovem

166 |9 Dee Jay's Térreo Il S09 |Loja 546-2240 Moda Jovem

167 |10 |Ellus Térreo |l S02 |Loja 546-2102 Moda Jovem

168 |11  |Forum Térreo Il S01 |Loja 546-2369 Moda Jovem

169 |12 |Green House Térreo |l S05 |Loja 546-2332 Moda Jovem

170 |13 |Hang Ten Térreo Il S06 |Loja 546-2075 Moda Jovem

171 |14 |Hi Fly Térreo | P-03 |Loja 546-2227 Moda Jovem

172 |15 |HP Térreo | P-08 |Loja 546-2134 Moda Jovem

173 |16 |lodice Térreo |l S02 |Loja 515-1282 Moda Jovem

174 |17 |Kaya Térreo | P-04 |Loja 515-1173 Moda Jovem

175 |18 |Lee Térreo |l S04 |Loja 3091-7399 |ModaJovem

176 |19 |Levi's Térreo |l S-07 |Loja 515-1298 Moda Jovem

177 |20 |Mormaii Térreo | P-07 |Loja Moda Jovem

178 |21 |M.Officer Térreo |l S02 |Loja 546-2333 Moda Jovem

179 |22 |Open Clips Térreo | P-02 |Loja 515-1176 Moda Jovem

180 23 |Redley Térreo | P-10 |Loja 546-2278 Moda Jovem

181 24 |Sherife Térreo | P-06 |Loja 209-3412 Moda Jovem

182 |25 |Shout Térreo | P-05 |Loja 546-2175 Moda Jovem

183 |26 |Side Play Térreo Il S11 |Loja 546-2104 Moda Jovem

184 |27 |Side Walk Térreo | P-10 |Loja 546-2243 Moda Jovem

185 |28 |Tichy Térreo Il S07 |Loja 546-2320 Moda Jovem

186 29 |[Tilerman Térreo | P-05 |Loja 546-2305 Moda Jovem

187 |30 [Triton Térreo |l S07 |Loja 515-1532 Moda Jovem

188 |31 |VideBula Térreo Il S08 |Loja 546-2212 Moda Jovem

189 (32 |Wolner Térreo | P-07 |Loja 546-2150 Moda Jovem

190 |33  |Zoop Térreo Il S08 |[Loja 515-1135 Moda Jovem

191 |1 Tok & Stok Térreo | P-01 |Loja 515-4580 MOoveis e Decoracfes
192 |1 |Lunettier Otica Térreo || S11 |Loja 546-2401  |Otica

193 |2 |OticasBrasl Térreo | P-08 |Loja 546-2169  (Otica

194 |3  |OticasBrasl Térreo || S03 |Loja 546-2229  |Otica

195 |1 Griffus Papelaria Térreo | P-02 |Loja 515-1133 Papelaria

196 |1 Agua de Cheiro Térreo |l S03 |Loja 546-2408 Perfumaria/Cosméticos
197 |2 Byblos Térreo | P-02 |Loja 546-2348 Perfumaria/Cosméticos
198 |3 Dolce Vita Térreo |l S10 |Loja 515-1068 Perfumaria/Cosméticos
199 4 Emporio Bothanico Térreo |l S10 |Loja 515-1055 Perfumaria/Cosméticos
200 |5 L'acquadi Fiori Térreo | P-06 |Loja 515-1330 Perfumaria/Cosméticos
201 |6 O Boticario Térreo | P-08 |Loja 546-2138 Perfumaria/Cosméticos
202 |7 O Boticério Térreo |l S5 |Loa 546-2350 Perfumaria/Cosméticos
203 |1 Bicho de Estimacéo Térreo | P-06 |Loja 515-1549 Pet Shop

204 |1 Flamboyant Auto Service  |Estacionamento|E Posto 546-2125 Posto de Gasolina

205 |1 Achei Presentes Térreo Il S09 |Loja 546-2166 Presentes/Souvenirs
206 |2 Alemdalenda Térreo |l S10 |Loja 546-2194 Presentes/Souvenirs
207 |3 Cheiro da Natureza Térreo I S08 |Loja 546-2202 Presentes/Souvenirs
208 |4 Free Port Térreo |l S04 |Loja 546-2252 Presentes/Souvenirs
209 |5 Gravagoes e Presentes Térreo |l S-05 |Loja 546-2264 Presentes/Souvenirs
210 |6 LasBrujas Térreo | P-09 |Loja 546-2193 Presentes/Souvenirs
211 |7 Smart Box Térreo | P-09 |Loja 546-2377 Presentes/Souvenirs
212 |8 Stop Car Térreo | P-08 |Loja 546-2247 Presentes/Souvenirs
213 |9 Suzel Presentes Térreo | QP  |Quiosgue Presentes/Souvenirs
214 11 Bavettine Terraco T-02 |Loja 546-2373 Restaurante ¢/ servicos
215 |1 Café Cancun Terrago T-02 |Loja 546-2035 Restaurante ¢/ servicos
216 |2 Farfalla Trattoria Térreo | P-09 |Loja 546-2304 Restaurante ¢/ servicos
217 |1 Baob's Terrago T-01 |Loja 515-1188 Restaurante Fast Food
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218 |2 Giraffa's Terraco T-02 [Loja 546-2157 Restaurante Fast Food
219 |3 Jeriva Terreo | P-09 |Loja 546-2210 Restaurante Fast Food
220 |4 McDonald's Terraco T-01 [Loja 546-2301 Restaurante Fast Food
221 |5 McDonald's Drive-Thru Estacionamento|E Loja 546-2397 Restaurante Fast Food
222 |6 Pankecas & Waffles Terraco T-01 [Loja 546-2260 Restaurante Fast Food
223 |1 Mira Moda Branca Terreo |l S09 |Loja 546-2225 Roupas Profissionais
224 |1 McDonald's Térreo | QP  |Quiosgue 546-2365 Sorvetes

225 |2 McDonald's Térreo | QP  |Quiosgue 546-2255 Sorvetes

226 |3 McDonald's Térreo |l QS |Quiosgue 546-2263 Sorvetes

227 4 McDonald's Térreo |l QS |Quiosgue Sorvetes

228 |1 Adlof-Assoc. Lojistas Terraco T-01 [Loja 546-2180 Servigos

229 |2 Baby Boom Térreo | QP  |Quiosgue Servicos

230 |3 Baby Care Térreo | QP  |Quiosque 515-1043 Servicos

231 |4 Correios Térreo | QP  |Quiosque 515-1503 Servicos

232 |5 Cond. Flambotant Terraco T-01 [Loja 546-2000 Servigos

233 |6 Detran Térreo | QP  |Quiosque 515-1121 Servicos

234 |7 Fraldario Térreo | P-08 |Loja Servicos

235 |18 Jardim Goias Emp. S/A Terraco T-01 [Loja 546-2001 Servicos

236 |9 Ponto de Taxi Estacionamento|E Ponto 515-1398 Servicos

237 (10 |Ponto de Taxi Estacionamento|E Ponto 515-1106 Servicos

238 |11  |Previdéncia Social Térreo | P-06 |Loja 515-1305 Servicos

239 |12 |Print Art Térreo Il S05 |[Loja 515-1538 Servicos

240 |13  |Sapatariado Futuro Térreo | P-05 |Loja 546-2220 Servicos

241 1 Banco 24 horas Térreo I S-06 [Term. Eletrénico Servicos Financeiros
242 |2 Banco do Brasil Térreo | P-06 |Term. Eletrbnico/515-1123 Servicos Financeiros
243 |3 Beg-Termina de saque Térreol ell  |QPS |Quiosgue Servicos Financeiros
244 |4 Bradesco Térreo | P-10 |Loja 515-1022 Servigos Financeiros
245 |5 Bradesco Dia e Noite Externo QE |Quiosgue Servicos Financeiros
246 |6 Caixa Econbmica Federal Térreo I S06 |Loja 515-1229 Servicos Financeiros
247 |7 Itall Eletrénico Externo QE  |Quiosgue Servicos Financeiros
248 |1 Americel Térreo | P-06 |[Loja 515-1224 Telefones/Acessorios
249 |2 Americel Térreo |l QS |Quiosgue Telefones/Acessorios
250 |3 Americel Térreo | QP  |Quiosque Telefones/Acessorios
251 |4 Cdlu Cap's Térreo |l QS |Quiosgue 546-2201 Telefones/Acessorios
252 |5 GVT Térreo | P-06 |Loja 3092-9031 |Telefones/Acessorios
253 |6 Telegoias Celular Térreo | P-06 |Loja 545-5525 Telefones/Acessorios
254 |7 Telegoias Celular Térreo |l QS |Quiosgue 546-2386 Telefones/Acessorios
255 |8 Telegoias Celular Térreo | QP  |Quiosque Telefones/Acessorios
256 |1 Alto Verdo Athletica Térreo | P-03 |Loja 546-2031 \V estuario para Esporte
257 |2 Body for Sure Térreo Il S02 |Loja 546-2289 \ estudrio para Esporte

Fonte: Dados fornecidos pela Diretoria Comercial do Flamboyant Shopping Center




