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RESUMO

NANKOUA, Patriciane Ngueyep. Análise comparativa da estrutura de
organizações formais e virtuais: um estudo multicaso. 2002. 91 p.
Dissertação (Mestrado em Administração) Universidade Federal de Lavras,
Lavras, MG*.

Neste trabalho buscou-se identificar as formas estruturais, por meio de um
estudo comparativo entre o novo tipo de organização que chamamos de
organização virtual e as organizações formais. As organizações formais são
vistas como uma espécie de agrupamento social, que é estabelecido de uma
maneira deliberada ou proposital para alcançar um objetivo específico. Elas são
caracterizadas principalmente pelas regras, regulamentos e estrutura hierárquica,
que ordenam a relação entre seus membros. A organização virtual representa
uma radical mudança dos conceitos clássicos de organização, de gerência e
divisão do trabalho. O modelo de desenvolvimento de estruturas organizacionais
de Katz e Kahn (1987) apoiou a pesquisa no sentido de apontar o estágio em que
cada tipo de organização se encontra. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
descritiva e comparativa em um estudo multicaso. Para a realização da pesquisa,
quatro empresas formais de setores diferentes e quatro empresas virtuais
brasileiras foram estudadas e ofereceram um comparativo dos elementos que
caracterizam suas formas estruturais. Assim, a identificação da estrutura das
organizações formais e virtuais mostrou que as pressões para mudança
influenciam nitidamente a organização em seu ambiente interno. Percebeu-se
que as organizações formais nascem com um departamento de produção no
sistema inicial e caminha até o sistema gerencial. Enquanto que as organizações
virtuais se desenvolvem a partir do departamento de marketing que as firmam no
ambiente, se fortalecem na estrutura adaptativa representada pelo departamento
administrativo e aumentam seus controles por meio do sistema gerencial.

Palavras-chave: Organização formal, Organização virtual, Estrutura
organizacional.

'Orientador: German Torres Salazar - UFLA.
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ABSTRACT

NANKOUA, Patriciane Ngueyep. Comparative analysis of the structure of
formal and virtual organizations: a multicase study. 2002. 91 p. Dissertação
(Mestrado em Administração) Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG*.

This work focused to identify the structural forms, by means of comparative
study between the new type of organization that called the virtual organization
and the formal organization. The formal organizations are considered as social
group, formed in a deliberated or intentional way to reach a specifíc goal. They
are mainly characterized by rules, regulations and the existence of an
hierarchical structure, regulating the membership relation. The virtual
organization represents so, a radical change of the tradhional concepts of the
organization, management and work division. The model of the development of
theorganizational structures of Katz and Kahn (1987) supported the research by
showing the stage in which each kindoforganization is met nowadays. For that,
a descriptive and comparative research was done in a multicase study. For the
realization of the research, four formal companies of different sectors and four
brazilian virtual companies had been studied and had offered a comparative
degree of the elements which characterize their structural forms. Thus, the
identification ofthe structure ofthe formal and virtual organizations proved that
the pressures for change influenced more the internai environment of the
organization. It was noticed that the formal organizations bom inhially with a
production department system and run up to the managerial one. While the
virtual organizations grow from a marketing department that fixed them in the
industry and became stronger in the adaptive structure represented by the
administrative department and increase their controls by means of the
managerial system.

Key-words: Formal organization, Virtual organization, Organization structure.

"Adviser: German Torres Salazar - UFLA.
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1 INTRODUÇÃO

O contexto econômico atual mostra que o Brasil cresceu a uma taxa de

real média per capita de 0,46% ao ano, entre 1981 e 2001. Esses dados revelam

uma queda de crescimento do PIB em relação aos anos de 1950 a 1979, pois

neste período a renda per capita dos brasileiros cresceu à taxa média anual de

4,29%. Este diagnóstico mostra que a economia brasileira não cresce por falta de

demanda, existindo capacidade ociosa suficiente para relançá-la e mantê-la por

um longo tempo. A economia brasileira é, apesar da situação atual, caracterizada

como a maior economia da América latina e a oitava do mundo. A indústria

brasileira representa 20% da produção nacional, a agricultura outros 20% e o

setor de serviços 60% (Carta..., 2002).

As organizações vivem em função de metas e objetivos a serem

alcançados de maneira mais eficaz e eficiente pela ação conjunta de indivíduos.

Gibson et ai. (1981) afirmam que as organizações são pessoas organizadas,

exercendo alguma atividade. Elas têm comportamento, estrutura e processos,

que satisfazem necessidades, desenvolvem atitudes, motivam, comandam e

desenvolvem grupos. A estrutura determina o crescimento, as alterações, as

combinações e as divisões dentro das organizações. As organizações, por meio

das pessoas, usam os processos que desenvolvem, para comunicação e tomada

de decisões. As organizações têm pessoas com comportamento para atender a

seus objetivos. Elas são, assim, organizadas por estruturas e as pessoas que

atuam nelas o fazem por meio de processos para que aja comunicação e queas

decisões sejam tomadas.

Frentea esse contexto, esta pesquisa foi motivada pelo crescimento cada

vez maior de organizações com nova concepção de negócios apoiada em uma

estrutura adaptada. Esta nova concepção de negócios se caracteriza pela



existência de produtos eserviços virtuais, aqueles que são produzidos quase que
instantaneamente, sob demanda de um determinado cliente. Estas organizações
são movidas por uma interação permanente entre a empresa, os fornecedores e
os clientes.

Buscou-se analisar as formas estruturais, por meio de um estudo

comparativo entre o novo tipo de organização que chamamos de organização
virtual e as organizações formais. As organizações formais são vistas como uma

espécie de agrupamento social, que é estabelecido de uma maneira deliberada ou

proposital para alcançar um objetivo específico. Elas são caracterizadas

principalmente pelas regras, regulamentos e estrutura hierárquica, que ordenam a
relação entre seusmembros (Blau & Scoit,1979).

Diante desse ambiente, a questão que seapresenta para esta pesquisa é a
seguinte: "Se existe um novo formato de organização, chamado empresa virtual,

as transformações ocorridas na sua estrutura revelam algumas diferenças e

algumas similaridades entre ela e a organização formal?" Com este propósito, a

pesquisa procurou detectar em que ponto as organizações formais e virtuais

iniciam o desenvolvimento de sua estrutura.

O principio de virtualidade vem do campo da informática, mais

precisamente dos computadores. O conceito de algo virtual surgiu no início da

década de 1970, quando se tratava de dar uma nova visão à memória de

computadores, até então restrita às suas limitações físicas. A memória virtual

permitiu aos engenheiros de software uma liberdade maior e individualizada no

tratamento de seus dados, pois, assim, criou-se uma visão lógica dos espaços

disponíveis, sem que as limitações físicas e reais formassem um empecilho a
formulações mais complexas (Vieira, 2001).

A Internet veio antesdo virtual e nasceu de objetivos militares durante a

guerra fria, na década de 1960. O Departamento de Defesa dos Estados Unidos

teve a idéia de criar uma rede de computadores que continuasse a funcionar na



eventualidade de uma catástrofe provocada por guerras nucleares. Mesmo que

uma parte da rede de computadores fosse atingida ou destruída, a outra parte da

rede continuaria a funcionar. Este precursorda Internet foi chamado de Arpanet

e resultou dos esforços de cientistas do governo norte-americano e pesquisadores

acadêmicos (Sterling, 1993; Zakon, 2001; Wendell, 1997; Lerner, 1998).

O Brasil, hoje, ocupa a 11' posição mundial e a 3" nas Américas de

computadores que possuem conexão na internet, com 1.644 575 hosts segundo a

Network Wizards (2002), e conta com 13,08 milhões internautas, o que

representa 7,6% do total da população (www.e-commerce.org.br/stats.htm). A

rede de supermercados Wal-Mart oferece mais de 80 mil itens para venda em

seu site (http:/Avww.wal-mart.com'). a livraria virtual Amazon Books trabalha

com mais de 4 milhões de títulos (http://www.amazon.com). As vendas através

da www.dell.com chegaram a $50 milhões por dia no último trimestre de 2002,

sendo responsáveis por mais de 50 por cento do faturamento total. As vendas da

Cisco, líder em produtos para internet, são de U$ 1 bilhão por mês

flittp://www.cisco.com). Observa-se, portanto, que a Internet para fins

comerciais apresenta um grande potencial de crescimento.

Hoje, a empresa virtual aparece como um novo modelo da organização

para o século XXI, representando uma radical mudança dos conceitos clássicos

de organização, de gerência e divisão do trabalho. Os estudos desenvolvidos no

presente trabalho baseiam-se no pressuposto de que as organizações virtuais

adotam estratégias próprias, além de apresentarem arranjos estruturais

característicos em comparação às organizações formais ocasionada pelas

emergentes tecnologias de comunicação e informação (Steil & Barcia, 1999).

No decorrer deste trabalho, toma-se importante evidenciar com clareza e

relevância as principais inferências comparativas entre as formas estruturais

presentes nas organizações formais e virtuais. O modelo de desenvolvimento de



estruturas organizacionais de Katz & Kahn (1987) apoia a pesquisa no sentido

de apontar o estágio em que cada tipode organização se encontra.

1.2 Objetivo geral

Identificar elementos que caracterizam as formas estruturais adotadas

por organizações formais e virtuais.

1.2.1 Objetivos específicos

- Caracterizar o ambiente interno das organizações formais e virtuais.

- Identificar o desenvolvimento das estruturas de organizações formais

e virtuais.

- Identificar o por que das diferenças entre as organizações formais e

virtuais.



2 REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Concepções de organizações formais

Uma organização pode ser conceituada como um grupo de pessoas

organizadas para exercer alguma atividade. Esse grupo é delimitado de

interações humanas, atuando de forma ordenada em tomo de um objetivo

comum. A criação de organizações especializadas, capazes de fornecer os bens

e serviços que as pessoas necessitam, retrata o desenvolvimento de uma

sociedade. Os administradores são, assim, as pessoas que tomam as decisões e

que alocam recursos para fins alternativos e competitivos nestas organizações.

Eles determinam a relação meio-fim, tendo autoridade e responsabilidade e

constituído um recurso social para atender às necessidades da sociedade em

relação às organizações bem administradas (Salazar, 1999).

A crença básica do pensamento de Fayol (1968) é resgatada pela idéia de

que a administração seja um processo de planejamento, organização, direção

coordenação e controle. A escola clássica tem, assim, uma visão gerencial com

resultados finais na produção, ou seja, baseado na industrialização.

Etzioni (1980) conceitua a organização como unidades sociais

construídas intencionalmente para atingir objetivos específicos. Sob o ponto de

vista formal, uma organização empresarial consiste em um conjunto de encargos

funcionais e hierárquicos, orientados para o objetivo econômico de produzir

bens ou serviços. A estrutura orgânica deste conjunto de encargos está

condicionada à natureza do ramo de atividade, aos meios de trabalho, às

circunstâncias sócio-econômicas da comunidade e à maneira de conceber a

atividade empresarial.

Na teoria clássica, a perspectiva dominante é a de racionalidade, apoiada

na divisão interna do trabalho, nas claras definições de posições e distribuição de



autoridade, altamente formalizadas e dispostas segundo a hierarquia rígida. A
estrutura desenvolve-se de forma bi-dimensional, com o fluxo de comando de

cima para baixo e o fluxo de informações de baixo para cima. A estrutura

organizacional visa, então, induzir as pessoas a manterem um comportamento
racional dentro da empresa, ou seja, delimitar claramente o protocolo de
atividades decadaempregado (Motta, 1992).

Ateoria clássica apresenta também uma perspectiva legal sendo que a
distribuição de autoridade, o preenchimento das posições e as definições de
direitos e deveres são feitas de forma impessoal, aplicada universalmente para

todos. Assim, o comportamento no desempenho de cada função tende a ser

impessoal, regrado de acordo com as determinações tradicionais amplamente
conhecidas pelos membros da organização (Motta, 1992).

Desde a Revolução Industrial, que marcou profundamente a história da

produção e da gestão, a vida das pessoas e a forma de se organizar e produzir

vêm se modificando. Com o aumento no tamanho e na complexidade das

organizações criadas pela Revolução Industrial, tomou-se necessária a criação

de um modelo organizacional que conseguisse garantir a estabilidade e o êxito

das organizações pela padronização deseus processos e produtos (Motta, 1999).

2.2 Necessidades e estrutura das organizações formais

De acordo com Katz & Kahn (1987), a estrutura inicial de uma

organização é dependente doajustamento entre as necessidades das pessoas, dos

valores que compartilham e de seu esforço imediato em cooperação para

solucionar um problema comum. A base desta estrutura não é suficiente para

assegurar a estabilidade de um comportamento socialmente padronizado. As

decisões individuais a respeito de participação no empreendimento em conjunto

devem sertomadas. Essas decisões têm que girar em tomo de dispositivos para



formulação e imposição de regras que eles denominam de estrutura de

autoridade, o que representa a base do sistema gerencial e de manutenção.

Entre o fim do século XVIII e o início do século XX, o modelo de

organização criado para satisfazer à demanda existente foi, então, o modelo

burocrático, caracterizado pela hierarquia, a divisão e a especialização do

trabalho, a valorização das normas, as regras, os procedimentos e papéis, a

impessoalidade nas relações individuais e a competência profissional. Em suma,

a burocracia se traduz como o exercicio da dominação baseada no saber, o que a

toma racional. Ela representa uma soma de conhecimento técnico e de

conhecimento proveniente da prática que adquirem no serviço, a fim de

maximizar a eficiência da organização (Morgan, 1996; Leitão & Carvalho, 1999;

Salazar, 1998).

Entretanto, os recursos de que a empresa dispõe geralmente são

limitados. Por esse motivo, Tung (1990) sugere que a empresa procure escolher

a alternativa de combinação e utilização dos recursos que apresentem melhores

resultados. O modelo burocrático começou, então, a ser criticado, devido às

mudanças tecnológicas, políticas, econômicas, culturais e sociais que foram

ocorrendo no decorrer da história.

Percebe-se que o objetivo imediato e fundamental da organização formal

é a produção baseada na divisão do trabalho, que nada mais é do que a maneira

pela qual um processo complexo pode ser decomposto em uma série de

pequenas tarefas. O procedimento de dividir o trabalho começou a ser praticado

mais intensamente com o advento da Revolução Industrial, provocando uma

mudança radical no conceito de produção, principalmente no fabrico maciço de

grandes quantidades por meio do uso da máquina, substituindo o artesanato, e o

uso do trabalho especializado na linha de montagem. Nesse processo, cada

participante tem um cargo ou posição definida com esfera especifica de



competência, com deveres oficiais, atribuições estritamente especificadas e

delimitadas.

Por outro lado, se as organizações inicialmente utilizaram as novas

tecnologias de informação exclusivamente para automatizar e replicar as

arquiteturas burocráticas, atualmente uma nova geração de tecnologias tem

superado as limitações de tempo e espaço que delinearam a burocracia clássica.

Essas novas tecnologias proporcionam às organizações um maior nível de

flexibilidade, de agilidade de resposta às variações ambientais, uma diminuição

dos níveis hierárquicos, um fluxo maior, mais rápido e mais contínuo de

informações e uma integração mais ampla entre os seus vários setores. Isso

tende a favorecer a ampliação dos limites cognitivos dos decisores em diversos

níveis (Steil & Barcia, 1999; Morgan, 1996).

A administração científica propôs a especialização do trabalho como

uma maneira de aumentar a eficiência e de diminuir os custos de produção.

Simplificam-se assim as tarefas, atribuindo a cada posto de trabalho tarefas

simples e repetitivas que requeiram pouca experiência do executor e escassos

conhecimentos prévios. A especialização do trabalho, por um lado, mostrou que

reduz os períodos de aprendizagem, facilitando substituições de uns indivíduos

por outros, permitindo melhorias de métodos de incentivos no trabalho e,

conseqüentemente, aumentando o rendimento de produção. Por outro lado,

apontou que a seleção e escolha dos participantes é baseiam-se na competência

técnica e qualificação profissional dos candidatos e não em preferências de

ordem pessoal. Daí a utilização de testes e concursos para preenchimento de

cargos ou para promoção e daí o caráter eminentemente meritocrático da

burocracia.

Como decorrência das funções especializadas, surge inevitavelmente a

de comando, para dirigir e controlar todas as atividades para que sejam



cumpridas harmoniosamente. Portanto, a organização precisa, além de uma
estrutura de funções, uma estrutura hierárquica, cuja missão é dirigir as

operações dos níveis que lhes estão subordinados. Em toda organização formal
existe uma hierarquia. Esta divide a organização em camadas ou escalas ou

níveis de autoridade, tendo os superiores autoridade sobre os inferiores. A

medida que se sobe na escala hierárquica, aumenta a autoridade do ocupante do

cargo.

A hierarquia na organização formal representa, então, a autoridade e a

responsabilidade em cada nível da estrutura. Por toda a organização, existem
pessoas cumprindo ordens de outras situadas em níveis mais elevados, o que
denota suas posições relativas, bem como o grau de autoridade em relação às

demais. A autoridade é, pois, o fundamento da responsabilidade; dentro da

organização formal, ela deve ser delimitada explicitamente. De modo geral, a

generalidade do direito de comandar diminui à medida que se vai do alto para

baixo na estrutura hierárquica.

No contexto de organizações formais, as relações do profissional com

seus clientes se caracterizam por uma neutralidade afetiva. Os códigos

profissionais de ética não encoragam o envolvimento emocional com osclientes.

As normas protegem o cliente contra a exploração emocional e o profissional

conta o sofrimento que lhe causaria o sentir-se envolvido nas dificuldades do

cliente. Além disso, a indiferença isola o profissional e o capacita a um

julgamento racional do caso (Blau & Scott, 1979).

Diversos autores sustentam a idéia de que o modelo burocrático deixou

de atender aos imperativos do mundo moderno. A origem de grande sucessodas

organizações no passado se transformou em uma das maiores barreiras do

presente, pelo fato da burocracia, com suas rígidas estruturas de poder, estar

inibindo e mantendo as organizações internamente focalizadas, limitando a

aprendizagem, a criatividade e os processos de mudanças. Todos estes fatores



reduzem a habilidade da empresa quanto à sua adaptação às variações
ambientais, diminuindo assim sua competitividade, ou seja, sua capacidade de se

posicionar no mercado (Coutinho &Ferraz, 1995 citado por Januzzi &Montalli,
1999; Alperstedt et ai., 1996).

Aescola clássica de administração concebeu a organização somente por
meio de estrutura formal. Esta estrutura é deliberadamente planejada e tende a

um nível de formalização elevado; as atribuições são detalhadas e o

organograma sempre atualizado. As decisões são tomadas baseadas nas normas

e, na medida do possível, registradas por escrito. Entre essas características,

nota-se também o princípio da autoridade, a especialização elevada das pessoas,

a comunicação vertical e a utilização de formas convencionais de

departamentalizaçâo (Vasconcellos & Hemsley, 1997).

A organização formal se apresenta neste trabalho como aquela que
possui uma hierarquia onde cada funcionário é submetido a ordens impessoais

queguiam suasações de modo a assegurar suaobediência. A divisão do trabalho

indica que cada participante tem um cargo ou posição definida, centralizada,

buscando otimização. A especialização aqui aumenta a eficiência e diminui os

custos de produção. O racionalismo na organização representa um conjunto de

encargos funcionais e hierárquicos de acordo com as normas lógicas de

comportamento. A relação com os clientes é considerada neutra. A distribuição

da autoridade e da responsabilidade é uma preocupação com o comportamento

em relação às regras e procedimentos, ou seja, a responsabilidade dentro da

organização (Figura 1).
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Hierarquia
organizacional

Relação com os
clientes

Divisão do

trabalho

Organização
formal

Distribuição da
autoridade e da

responsabilidade

Especialização

Racionalismo

organizacional

FIGURAI. Características das organizações formais

A estrutura de uma organização resulta de um processo no qual a

autoridade é distribuída, as atividades de todos os níveis são especificadas e o

sistema de comunicação é delineado. As pessoas realizam assim suas atividades

e exercem a autoridade que lhes cabe para alcançar os objetivos da organização

conforme um espaço de tempo determinado (Vasconcellos & Hemsley, 1997).

Diante da velocidade e da seriedade das transformações hoje em dia, as

empresas estão sentindo a necessidade de uma ampla reformulação nas suas

estruturas e estratégias. Elas estão aprendendo a mudar e a estar em contínuo
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aprendizado. O desenvolvimento tecnológico, sem dúvida, está exercendo

profunda influência sobre os modelos e práticas de gestão. Frente aesse fato, as

inovações tecnológicas estão levando as organizações a criarem novas estruturas

para substituir os modelos de gestão da sociedade industrial, que ainda são

presentes em várias organizações. As tecnologias e as condições sociais mudam

com a natureza das organizações (Steil & Barcia, 1999).

Observa-se que, desde a escola clássica da administração, proposta por
Taylor e Fayol, até às mais novas tendências administrativas, as inovações

tecnológicas estão impulsionando as transformações nos modelos produtivos e

de gestão. Essa realidade está levando ao crescimento de produtos baseados em

novas tecnologias de informação relacionados com a computação,

telecomunicação, automação e robótica (Pontes, 1999).

As organizações, para acompanhar estas mudanças, sentem a

necessidade de reformular suas estratégias de negócios. Esta reformulação de

estratégia gera um aumento nas decisões a serem tomadas.

A tomada de decisão é um processo continuo que permeia as atividades

emqualquer organização, seconstituindo na base da administração. Isto porque,

em todos os níveis das organizações, as pessoas estão constantemente tomando

decisões em busca da solução de problemas. Os processos de tomadas de

decisões compreendem, então, desde o reconhecimento de determinado

problema, à identificação dos cursos altemativos de ação, à avaliação dos

resultados potenciais, até uma escolha entre alternativas (Salazar, 1998; Tung,
1990).

Em ambientes instáveis, o grau de racionalidade das tomadas de decisão

é fortemente influenciado pela quantidade e qualidade das informações

disponíveis. Para reduzir os riscos e o grau deincerteza nas tomadas de decisões,
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os administradores estão recorrendo às informações, como matéria-prima neste

processo (Souki et ai., 1999).

A informação constitui um elemento de grande importância, pois

subsidia as decisões e contribui para tomá-las menos subjetivas, reduzindo assim

as incidências de riscos (Aguiar, 1991 citado por Januzzi & Montalli, 1999).

Dessa forma, a informação incorpora também o papel econômico como insumo

para o desenvolvimento de produtos, captação de recursos, conhecimento de

mercado e, até mesmo, a sobrevivência de muitas empresas.

Assim, o uso queé feito das informações, determina o conhecimento que

é gerado. Sendo o conhecimento conceituado como a faculdade que possibilita o

sujeito o atodeconhecer e difere da informação por residir no usuário (Seleme 6

Gonçalves,1999). A capacidade de uma empresa captare absorver de forma ágil

informações corretas dos ambientes interno e externo determina suas

possibilidades de inovar produtos, aumentar a lucratividade e atender ao cliente,

sendo competitiva em um mercado altamente instável e ágil (Lastres & Albagli,

1999).

Para lidar com as incertezas, Morgan (1996) destaca duas estratégias que

podem ser utilizadas pelas organizações. A primeira se refere à diminuição das

informações necessárias para a tomada de decisões, por meio de tarefas

autolimitadas. A segunda seria ampliar a capacidade de processamento destas

informações pela da utilização de sistemas de informação computadorizados.

As novas tecnologias de informação e comunicação, por meio da

geração e difusão de informações de qualidade de forma rápida, têm o potencial

de auxiliar nos processos administrativos em que as tomadas de decisão com

segurança e em tempo hábil representam condição básica para o sucesso das

atividades (Souki et ai., 1999 e Alvim, 1998).
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Quando se observa a empresa hierárquica, percebe-se que ela é

caracterizada pelas relações diretas de autoridade, o que marcou o período

fordista. Paralelamente, a evolução das estruturas organizacionais acompanhou

as mudanças estruturais do ambiente operacionaldas empresas.

A primeira etapada evolução organizacional foi a transição da produção

em série à produçãoflexível, ou do fordismo ao pós-fordismo. As características

principais do modelo pós-fordista de organização são a flexibilidade e a

capacidade de inovação. Começa um novo período, o pós-capitalista, no qual o

emprego do conhecimento em si supera o controle do capital em importância. O

modelo pós-capitalista, ou a empresa de criação de valor, funciona como uma

rede de recursos muito mais diversificada e, freqüentemente, com fronteiras

menos perceptíveis do que as estruturas corporativas (Peci, 1999).

Os estudos que seguem essas mudanças demonstram que características

como a hierarquia administrativa, passama ser gradativamente substituídas pelas

redes internas; os departamentos funcionais pelas equipes de trabalho; a ênfase

nos controles se toma cada vez mais flexível; a burocracia cede lugar à inovação

e à criação do conhecimento. Percebe-se que essas mudanças nas organizações

não ocorrem apenas na estrutura, mas, sobretudo, na cultura e nos

comportamentos, transformando de forma expressiva o papel das pessoas que

nelas trabalham. As organizações passam então, por etapas ao longo da história

da humanidade, como ilustra a Quadro l(Chiavenato, 1996).
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QUADRO 1. As principais etapas das organizações humanas

Era

Tipo de
organização

Princípios
conceituais

Agricultura
Feudal

1.Improvisação
2. Ausência de

método
3. Desperdício
4. Despreparo

Fonte: Chiavenato (1996).

Artesanato

Propriedade

1. Divisão do

trabalho

2. Especialização
3. Método de

trabalho

4. Pagamento por
tarefas

5. Confinamento

Industrialização
Burocracia

1. Divisão da

administração
l. Separação

gerência/
propriedade

3. Separação
pensar/ fazer

4. Unidade de
comando

5.Hierarquia
5.Comunicação

vertical/ formal

7. Rotina e
estabilidade

Informação
Redes humanas

virtuais

1. Cadeia

horizontal
2. Processos

integrativos
3. Equipes virtuais

focalizadas para
tarefas

4. Comunicação
lateral

5. Trabalho como

diálogo
6. Complexidade

e mudança

2.3 Desenvolvimento de estruturas organizacionais, segundo Katz e Kahn

Todos os modelos clássicos de organizações têm em comum a ênfase

sobre o processo de especialização de tarefas, padronização do desempenho de

papel, centralização da tomada de decisão, uniformidade de prática e fuga e até

mesmo duplicação de função. Esses modelos não levaram muito em conta a

relação entre uma organização e seu meio ambiente. A teoria de sistema aberto

se apresenta como mais adequada e alguns estágios são considerados para o

desenvolvimento das organizações (Katz & Kahn, 1987).

Osprincipais determinantes no estágio inicial de uma organização são as

pressões do meio ambiente e as características e necessidades da população. As

pressões do ambiente geram as exigências de tarefa que são supridas por

produção ou estruturas técnicas. O objetivo da tarefa é exercerpressõespara que

haja a padronização de atividades. Surge então o que Katz & Kahn (1987)

chamam de sistema primitivo ou inicial, que mostra que a base para as
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atividades produtivas é a reação cooperativa das pessoas, motivada pelas suas

necessidades e expectativas comuns.

As pessoas seguem as regras que sãopercebidas como obrigatórias para

os membros do sistema. Com a finalidade de conservar e manter as regras

desenvolve-se na empresa o subsistema de manutenção. A estrutura de

manutenção cria e administra um sistema de recompensa e intercede entre as

exigências dos membros e os requisitos impostos pelas estruturas técnicas. A

organização estável constitui, então, a soma das regras e sua imposição que

fazem da estrutura de promoção, principiante e fraca, uma estrutura mais

elaborada.

Dentro da organização se desenvolvem subsistemas que

institucionalizam os relacionamentos ambientais e garantem a base ao meio

ambiente, a fim de dispor de seus produtos, obter materiais, recrutar pessoal e

conseguir o apoio de estruturas externas para facilitar tais funções. A

organização, assim, terá departamentos separados, por exemplo, para marketing,

propaganda e vendas, para recrutamento e seleção de pessoal, para obtenção de

matérias-primas e para relações públicas.

Cada organização denomina e atribui funções diferentes aos

departamentos de produção, de vendas, financeiro, pessoal, administrativo e

jurídico. A operação de compra está vinculada à estrutura de produção e ao

recrutamento do pessoal para o sistema de manutenção. A comercialização do

produto é encontrada nas organizações que têm fins lucrativos, por intermédio

de seus elaborados sistemas de marketing e vendas. Todas as organizações têm

como sistema essencial de fronteira o chamado sistema institucional (Parson,

1960 citado por Katz & Kahn, 1987). A operação de qualquer organização

depende não apenas da receptividade específica de seu produto, mas do suporte

e da legitimação de suas atividades pela estrutura social principal.
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Avaliam-se, então, três estágios do desenvolvimento organizacional. No

primeiro estágio, a interação do ambiente gera exigências de tarefa e uma inicial
estrutura de produção para desempenhá-las. No segundo estágio, aparecem

dispositivos para formulação e imposição de regras. Oterceiro estágio presencia
a elaboração imediata de estruturas de apoio nas fronteiras organizacionais

representadas pelos departamentos (Quadro 2).

QUADRO 2 Estágios nodesenvolvimento de estruturas organizacionais

Estágio 1
Sistema inicial Pessoas com

necessidades comuns

I

Problemas comuns no

ambiente; exigências das
tarefas

Comportamento cooperativo em tarefa
Estrutura inicial de produção

Necessidades pessoais

I

Estrutura inicial de

produção
Estágio 2
Organização
estável

(Sistema de
fronteira e

gerencial)
Sistemas

informais

Necessidade de desempenho fidedigno

i
Estrutura gerencial

^ Estrutura rigorosa de
produção

Estágio 3
Elaboração de
estrutura

(Sistema
gerencial e
adaptativo)

Sistemas dei

manutenção

Estrutura

gerencial

Sistemas

adaptativos

'onte: Adaptado de Katz & Kahn (1987)
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Nas organizações, existem pressões do ambiente para mudanças de

subsistemas adaptativos. O meio se encontra em estado de fluxo constante e um

sistema técnico rígido, mesmo preservado por estruturas fortes, não sobrevive.

As pressões para mudança são comunicadas mais claramente à organização

quando não há mercado para seu produto. Muitas organizações desenvolvem

estruturas adaptativas, para antecipar informação sobre as tendências no

ambiente, efetuar pesquisa nos processos produtivos internos e planejar

desenvolvimentos para o futuro.

A dinâmica ou motivação comum de um grupo de membros é

determinada tanto por sua função como por sua posição hierárquica na estrutura.

As estruturas formais criadas geram pressões para sua sobrevivência, mas a

dinâmica das estruturas deriva dos interesses comuns e seus membros, das

normas e dos valores comuns que racionalizam e proporcionam uma base lógica

para suas atividades (Quadro 3).

A organização das pessoas para que o trabalho seja executado

geralmente tende á especialização e ao fracionamento dos elementos que

compõem o processo de trabalho. No passado havia uma maior ênfase na

subdivisão de uma tarefa em especialidade do que na divisão de trabalho

baseado em unidades funcionais. Na administração científica, Taylor (1923),

citado por Katz & Kahn (1987), tinha como alvo os problemas de análise

racional dos processos produtivos e as formas apropriadas de coordenação. Os

padrões para cada parte do comportamento eram estabelecidos em base de

estudos de tempos e movimentos.

Cada subsistema organizacional desenvolve suas próprias tendências

dinâmicas. No subsistema de produção, desenvolve-se a proficiência técnica; no

subsistema de manutenção, a estabilidade e a previsibilidade; nos sistemas de

fronteiras e de adaptação, controle externo e mudança interna; no subsistema

gerencial, a transigência, o controle e a sobrevivência (Quadro 3).
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Uma das propriedades básicas dos sistemas sociais do tipo burocrático é

que eles se movimentam em direção á maximização, em direção ao crescimento
e expansão. Essa movimentação representa o esforço da organização na

sobrevivência e no controle do ambiente. A tendência à maximização alivia as

tensões internas e as ameaças externas, principalmente nas organizações

humanas.
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QUADRO 3. Subsistemas formaisde organizações: suas funções, dinâmicas e mecanismos

Estrutura de

subsistema

I. Produção:
processos

primários
(Estágio 1)
II. Manutenção
de estrutura de

trabalho

(Estágio 1)

III. Sistema de

fronteira

A. Sustentador

de produção:
procura de mão-
de-obra e

alienação de
produto
B. Sistema

institucional

(Estágio 2)

IV. Adaptativa

(Estágio 3)
V. Gerencial

(Estágio 3)

Função

Realização de tarefas:
transformação de
energia dentro da
organização
Mediação entre as
exigências de tarefa e
as necessidades

humanas para manter a
estrutura em operação.

Intercâmbios

transacionais nas

fronteiras de sistema

Obtenção de apoio
social e legitimação

Informação,pesquisa e
desenvolvimento,
planejamento
1.Resolver conflitos
entre níveis

hierárquicos
2.Coordenação e
direção de
subestruturas
funcionais

3.Coordenação de
requisitos externos,
recursos e necessidades

organizacionais

Fonte: Katz & Kahn (1987).

Dinâmica

Proficiência

Manutenção de
estado firme

Manipulação
especificamente
focalizada do

ambiente

organizacional

Manipulação e
integração societárias

Pressão para
mudança

Controle

Transigência vs.
integração

Sobrevivência a

longo prazo,
otimização, melhor
utilização de
recursos,

desenvolvimento de

maiores capacidades.
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Mecanismos

Divisão de trabalho:

estabelecimento de

especificação e
padrões do cargo
Formalização de
atividade em padrões
de procedimento
legítimos,
estabelecimento de

sistemas de

recompensa;

socialização de novos
membros.

Aquisição de controle
das fontes de

suprimento; criação
de imagem

Contribuição á
sociedade,
influenciando outra

estrutura social.

Recomendações à
administração para
fazer mudanças
Utilização de sanções
da autoridade

Concessões

alternativas:

estabelecimento de

maquinaria para
adjudicação
Aumento do volume

de negócios; funções
de adição; controle do
ambiente absorvendo-

o ou modificande-o;
reestruturação da
organização.



2.4 Concepções de organizações virtuais

Otema de organizações virtuais foi estudado porDavidow & Malone em

1993, e a partir deste trabalho ele vem sendo observado por outros autores

(Mahlmeister, 1995; Mottin, 1996; Byme & Brandt, 1993; Davenport, 1995;

Tapscott & Caston, 1993). Vários trabalhos publicados associam a idéia de

virtualização das organizações à convergência tecnológica liderada pela

tecnologia de informação, envolvendo a indústria de computação, a de

telecomunicações e as funções de realidade virtual desenvolvidas, que vêm

sendo implementadas. Por esses motivos, o conceito de organização virtual

ainda não está plenamente consolidado, acolhendo interpretações que vão desde

a terceirização de serviços e atividades (Ridout, 1997) até o trabalho à distância

ou chamadotele-trabalho (Skyrme, 2002;Thompson, 1993).

Quando se refere ao chamado novo período, Steil & Barcia (1999)

afirmam que, apesar das estruturas de organizações virtuais apresentarem

algumas características burocráticas, a comunicação entre a base e o topo da

pirâmide hierárquica é mais livre que no modelo tradicional, ainda que persista a

impessoalidade. Como o controle sobre a execução da tarefa que se torna mais

difícil, ganliando maior importância o envolvimento e o comprometimento dos

funcionários, que são estimulados e controlados por valores culturais, fazendo-

os aceitar e até defender os valores da organização.

Observa-se que o conceito de organização virtual está sendo abordado

sob vários ângulos. De um lado, ela é vista como uma empresa que aplica as

novas tecnologias e a terceirização radical para atingir um alto desempenho,

combinando as vantagens de flexibilidade das pequenas empresas com as

economias de escala das grandes (Bjur & Caravantes, 1994; Byrne & Brandt,

1993; Davenport,1995 e Davidow & Malone, 1993. Ridout, 1997). De outro

lado, as organizações virtuais são vistas como alianças temporárias entre pessoas

e organizações que fazem parte de uma rede e, juntas, possuem as competências
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necessárias para produzir e oferecer rapidamente um produto ou serviço

específico desejado pelo mercado. Elas são, então, as mais bem equipadas para

ganhar vantagem competitiva em mercados de grande flutuação

(Wildeman, 1999). Ainda uma organização virtual pode ser uma empresa que faz

mais uso das tecnologias de informação e comunicação do quea presença física,

para interagir e conduzirseus negócios (Strausak, 1998).

Na estrutura adaptativa que caracteriza as organizações virtuais, entende-

se que predomina a flexibilidade e o comprometimento dos funcionários. As

novas tecnologias e a terceirização são hodiernas. Observa-se uma

descentralização das atividades e um aumento de produtos customizados, os

clientes indicam os parâmetros para a customização. O fluxo de informações é

livre por toda a organização. As redes de computadores veiculam informações

geralmente estruturadas. Existe uma grande preocupação com o Feedback de

resultados dentro e fora da empresa.

Comparando o período da revolução industrial com essa nova fase,

percebe-se que a ênfase maior é dada ao conhecimento e à informação. A

adaptação da organização neste contexto demanda algumas mudanças, tais

como, flexibilidade na produção, organização do trabalho em equipes,

descentralização na gestão, maior qualificação, velocidade no atendimento e na

circulação das informações e competitividade.

Dessa forma, a concentração tecnológica das indústrias de computação,

telecomunicações e realidade virtual resultou em termos relacionados ao

conceito de virtualidade, como organização virtual, corporação virtual, firma

virtual, escola virtual, biblioteca virtual, livro virtual, escritório virtual, cheque

virtual, comunidade virtual, cidade virtual, arquivo virtual, museu virtual, café

virtual e outros. O termo virtual parece ter-se tomado um termo muito atual,

usado com vários significados. Os estudiosos e a mídia o utilizam para
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caracterizar trabalhos tradicionalmente feitos em papel e que agora estão sendo

realizados por via eletrônica (Agustini, 2002).

Na busca de um conceito para o atributo "virtual", alguns autores

sustentam o fato de que ele é utilizado para denominar uma lógica

organizacional, onde as fronteiras de tempo, espaço geográfico, unidades

organizacionais e acesso a informações são menos importantes. Já o uso de

tecnologias de comunicação e informação é considerado altamente útil (Klüber,

1998, p. 95; Zimmermann, 2001; Siebert, 1997).

Neste contexto, o que se defende neste trabalho não é apenas o grau de

intensidade na utilização de tecnologias de informação e comunicação, mas

também o uso dessas inovações para interagir com clientes externos ou internos,

realizar negócios e operar como um todo, o que, assim, determina o grau de

"virtualidade" da organização (Steil & Barcia, 1999).

As organizações virtuais podem ser definidas também como uma rede de

organizações independentes, que se unem em caráter temporário por meio do

uso da tecnologia de informação e comunicação, visando assim obter vantagem

competitiva. Elas podem também ser definidas como empresas que fazem mais

uso da tecnologia de informação e comunicação do que a presença física, para

interagir e conduzir seus negócios (Santos & Varvakis, 1999).

Para o observador externo, uma organização virtual parecerá quase sem

contornos, com a interface entre empresas, fornecedores e clientes permeável e

mudando continuamente. Do lado de dentro da empresa, a visão não será menos

amorfa, com os tradicionais escritórios, departamentos e divisões operacionais

sendo constantemente reformados de acordo com as necessidades. As

responsabilidades dos cargos mudarão regularmente, bem como as linhas de

autoridade (Davidow & Malone, 1993).

Muitos ainda associam as empresas virtuais somente com aquelas

montadas na sala de visitas ou no quarto. Embora estas possam, realmente, ser
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virtuais, o que mais caracteriza este tipo de empresa não é a ausência de

escritórios ou instalações físicas. Éa capacidade de produzir produtos e serviços
sob demanda. A internet está dando um grande impulso às empresas virtuais.

Em determinado momento, várias pequenas empresas podem somar seus

produtos e oferecer um resultado totalmente novo a um cliente que o tenha

solicitado. Estas empresas podem estar, inclusive, em paísesdiferentes.

Vallejos (2001) mostra, então, que a empresa virtual pode ser vista

também como uma cooperação ou uma associação temporária entre empresas

independentes que se unem para satisfazer uma oportunidade de negócio,

geralmente com o apoio de tecnologias de informação. As pessoas começam a

entender que as fronteiras da organização foram implodidas, ampliadas até o

limite do global. Existem parceiros que mudam a cada nova solicitação de

produtoou serviço. A única coisa que importa é a rapidezno atendimento a uma

solicitação e a qualidade; também os preços e os custos têm que ser

competitivos,pois os parceirosestão sempreprocurando as melhores ofertas. As

gerências desenvolvem comunicação em alto grau e sabem capturar

oportunidades. As principais características das empresas virtuais estão

resumidas na Figura 2.
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Competências essenciais
• Cooperações baseadas em

competências essenciais c na
confiança, objetivando agilidade
c redução de custo de transação.

• Uma empresa com as melhores
competências disponíveis.

Temporaricdade

• Cooperações para atender
oportunidades especificas de
negócios ou com restrições de tempo

PRINCffAIS

CARACTERÍSTICAS
DE EMPRESAS

VIRTUAIS

Tecnologia de comunicação e informação
Tecnologias para romper as barreiras e

distâncias organizacionais.
• Fator redutor dos custos de transação.

FIGURA 2. Principais características das empresas virtuais.
Fonte: Adaptado de Vallejos, 2001.

Coriat, citado por Vieira (2001), considera que, para chegarmos a uma

forma de organização da empresa virtual, será preciso fazer algo como uma

engenharia reversa, ou seja, partir das necessidades reais dos clientes e procurar

o tipo de estrutura que se pode desenhar para melhor atendê-lo. Hoje já estamos

percebendo algumas mudanças nas empresas virtuais, tais como:

• O conceito tradicional de uma carreira empresarial está sendo alterado

para refletir flexibilidade e adaptabilidade.

• Um treinamento mais sofisticado será necessário ao longo de toda a

vida profissional. Será impossível manter-se atualizado, num ambiente de

mutação sem um aprendizado contínuo.

• As formas de organizações multi-disciplinares tais como as equipes de

trabalho formais ou informais, terão crescente poder de decisão, o que, antes, era

reservado a indivíduos no topo da pirâmide.

25



" Os critérios de seleção de pessoas, cada vez mais levarão em conta a

capacidade de adaptar-se a mudanças.

• 0 conceito de propriedade compartilhada é introduzido, os donos da

empresa podem ser desde os investidores de capital de risco até os executivos, os

profissionais e os clientes.

As empresas preparadas estão abandonando o modelo de acesso

hierárquico às informações e desenvolvendo uma estratégia de gerenciamento de

informações, utilizando acesso de informação distribuída. Podem assim

acumular os benefícios de uma força de trabalho mais motivada, mais flexível e

mais bem informada.

2.4.1 O novo ambiente organizacional

O paradigma pós-industrial caracterizado pelo just-in-time, qualidade

total, tecnologias da informação, produção enxuta, engenharia simultânea,

internet e automação, constitui uma nova revolução no campo das organizações,

sucessora das duas primeiras revoluções industriais. A principal meta da gestão

estratégica das organizações está na compreensão das grandes tendências que

estão se delineando. A gestão estratégica deve, então, se atrelar ao mesmo tempo

no passado como no presente, a fim de não ser surpreendida pelas mudanças e

transformações no ambiente.

A tecnologia, principalmente a tecnologia de telecomunicações e a

tecnologia da informação têm guiado esta caminhada. O surgimento de novos

fatores, internos e externos é o principal motivo para mudanças nas empresas e a

manutenção da competitividade (Figura 3).
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Novos fatores:

externos e internos

• Globalização dos
mercados

• Novos produtos

• Proliferação
tecnológica

Mudanças
profundas

• Inovação
• Aumento de

produtividade
• Potcncialização das

capacidades humanas
• Novos processos de

negócios.

FIGURA 3. Emergência de novas formas organizacionais.

Novas formas

de organização

• Redes de

empresas

• Organização
virtual

No contexto atual, as organizações dispõem de oportunidades sem

precedentes para desfrutar de novos mercados. Os mercados formais, por outro

lado, estão mudando acentuadamente, encolhendo ou tomando-se intensamente

competitivos. O novo ambiente competitivo global não está surgindo apenas a

partir da desintegração das barreiras de acesso a mercados antes monopolizados,

cartelizados e protegidos (Tapscott, 1995).

Nesta mesma ótica, a abertura dos mercados mundiais tem provocado

significativas mudanças para inúmeras organizações, induzindo os seus gestores

a efetivar maciça reestruturação virtualmente em todos os setores econômicos

mundiais. Com os mercados e seus protagonistas constantemente mudando, a

possibilidade de que as organizações possam estabelecer vantagem competitiva

douradora não existe mais (Tapscott, 1995).

O maior desafio isolado com o qual os administradores atualmente se

defrontam é a elevação da produtividade dos trabalhadores nas organizações. A

transição do paradigma industrial para o paradigma pós-industrial será então
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dos produtos e padrões de consumo. Essa fase será caracterizada pelo

surgimento de setores de produção inteiramente novos, novas maneiras de

fornecimento de serviços financeiros, novos mercados e, sobretudo, elevadas

taxas de inovação comercial tecnológica e organizacional (Drucker, 1995, citado

por Tachizawa & Rezende, 2000).

A corrida atrás da virtualizaçâo pode, então, significar menos peso,

menos ativos e mais agilidade. Isso leva à percepção de novas noções de

vizinhança e simultaneidade, num novo dimensionamento doespaço e dotempo.

O próximo já não é o que está geograficamente próximo, mas aquele que a nós

está conectado por alguma via de comunicação. E, por outro lado, a percepção

do simultâneo é alterada pela instantaneidade com que nos chegam as

informações.

As empresas virtuais nasceram, então, com um dos avanços mais

significativos na tecnologia moderna, que é a combinação da Internet com a

World Wide Web. Unindo assim a natureza onipresente da internet com o

browser Web e o acesso universal a preços acessíveis, nasceu uma plataforma

excelente para a comunicação maisefetiva comos clientes (Seybold & Marshak,

2000).

As empresas virtuais, hoje, estão enfrentando o desafio de descobrir

como atrair os clientes e como mantê-los sem depender das interações face a

face. Fazernegócios pela internet faz parte de uma estratégia que abrange todas

as formas pelas quais os clientes podem negociar eletronicamente com a

empresa: telefone, fax, e-mail, quiosques, equipamentos portáteis, Web. Fazer

negóciospela internet exige uma reestruturação de vários processos de negócios

fundamentaisque têm impacto sobre os clientes (Seybold & Marshak, 2000).

As mudanças ambientais, as limitações da organização integrada

verticalmente e da pequena empresa isolada e as características da tarefa

influenciam na emergência das novas formas organizacionais. Para alcançar a
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estabilidade organizacional, possíveis caminhos podem ser apontados, como a

emergência de valores significativos para todos os membros da área e a

existência de relações entre organizações dissimilares. O desenvolvimento

continuo das novas tecnologiasde informação e comunicação abre espaço para a

emergência de indústrias baseadas principalmente no alto conhecimento e

profissionalização (Peci, 1999).

Por outro lado, Galai & Nolan (1995) sugerem que as comunidades

virtuais podem aumentar a lealdade do consumidor com o produto e com a

empresa. Elas podem possibilitar um canal direto de comunicação com a

organização, que pode utilizar as informações dos consumidores para adicionar

valor aos seus produtos.

Essa forma nova de comunicação tem contribuído para a eliminação das

restrições espaco-temporais tradicionais nas organizações virtualmente

organizadas e tem gerado o desenvolvimento de padrões diferenciados de

coordenação e interação organizacionais. A questão que se coloca para a teoria

organizacional é: de que maneira a superação destas restrições poderá gerar

novos arranjos estruturais. Sendo um fenômeno relativamente recente no cenário

organizacional internacional, não existem evidências empíricas em abundância

para que esta questão seja respondida no momento.

O objetivo principal dos primeiros sistemas computacionais utilizados

nas organizações, a partir da década de 1970, foi o de automatizar as atividades

rotineiras de processamento de informações, de maneira análoga à automação da

atividade dos trabalhadores industriais pelas máquinas. O movimento rumo à

diminuição dos níveis hierárquicos observados na década de 1990 foi

impulsionado pela utilização destas tecnologias.

A compreensão das características da virtualização e das tecnologias

básicas que permitem a interconexão e a sincronização de atividades

desatreladas de um enraizamento espaço-temporal permite analisar a
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virtualidade organizacional como uma estratégia racional competitiva cada vez

mais utilizada na era da informação que seconsolida. Da mesma maneira que as

máquinas a vapor e o telégrafo impulsionaram a revolução industrial e a forma

organizacional predominante da época, as tecnologias da comunicação e

informação estão possibilitando a emergência de um desenho e estratégias
organizacionais diferenciadas (Galai & Nolan, 1995).

As empresas devem então buscar uma orientação de se estruturar

organizacionalmente voltadas para compatibilizar sua estrutura organizacional

levando em consideração as funções que caracterizam a empresa, tais como:

produção, marketing e vendas, e escolher, de forma apropriada, o tipo de

processo produtivo a adotar, sempre tendo como princípio maximizar as

vantagens e minimizar as desvantagens das implicações sobre sua escolha. Elas

devem também buscar uma reestruturação interorganizacional, com a intenção

de melhor se ajustaraos imperativos da competição sob o jugo da globalização e

do maciço uso das novas tecnologiasde informação.

Assim, a estrutura organizacional interna e externa das empresas está

ligada diretamente ao seu poder competitivo e à sua sobrevivência.

Internamente, a empresa deve procurar organizar-se de modo a potencializar e

manter sua vantagem competitiva, buscando uma gestão efetiva de suas funções.

Entretanto, encarar o processo competitivo individualmente leva a um

enfraquecimento estratégico. Dessa maneira, a cooperação entre pequenas

empresas é tão irreversível quanto à globalização e, talvez, seja a forma de

garantir sua sobrevivência e o desenvolvimento equilibrado da sociedade

(Casarotto & Pires, 1998).

Ao contrario da perspectiva mecanicista de visão interna e fragmentada

proporcionada pelo modelo burocrático de gestão, os novos modelos

organizacionais que vêm surgindo em função de um ambiente mais turbulento e

das novas tecnologias de informação e comunicação têm sido freqüentemente
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descritos por meio de metáforas, como a do organismo, a do holograma, a dos

sistemas cibernéticos, a do cérebro e a das redes virtuais, que permitem uma

visão mais holística da organização. Dessa forma, a estrutura em rede tem

avançado gradativamente, enquanto a arquitetura piramidal perde seu espaço

(Morgan, 1996 e Steil & Barcia, 1999).

Em um ambiente em rede, os funcionários de todos os níveis da

organização têmà suadisposição muito mais informações do quepossivelmente

sejam capazes de assimilar. Por esse motivo, eles devem se afastar das

abordagens tradicionais de controle das informações, em função de uma

estratégia coerente, utilizando as oportunidades de acesso expandidas para

vantagem competitiva, o que mostra a contribuição da intemet nesse processo

(Cronin, 1995).

O desprendimento do aqui-e-agora, ou seja, as tecnologias da

informação e comunicação, que possibilitam interações em tempo real, geram a

existência da unidade de tempo sem unidade de lugar nas organizações

virtualmente organizadas. O virtual ou o processo de virtualização possui, então,

características principais que facilitam a sua aplicabilidade à realidade

organizacional. Lévy (1996) fala do efeito Moebius no caso da virtualização de

uma empresa, partindo do fato de que o trabalhador clássico tinha sua mesa de

trabalho. Em troca, o participante da empresa virtual compartilha um certo

número de recursos imobiliários, mobiliários e programas com outros

empregados.

Contata-se que a evolução da Internet, dos meios de comunicações, a

popularização da microinformatica e o desenvolvimento das tecnologias de

comunicação têm atraído um número cada vez maior de organizações de todos

os tipos. A possibilidade de realização de negócios por meio dos computadores,

via Internet cresce com o número de empresas que se posicionam na World Wide

Web também denominada Web. Os interesses comerciais são uma vertente
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marcante nos diversos serviços oferecidos pela Internet, caracterizando, assim, o

chamado comércio eletrônico ou e-commerce. Nessa linha, diversas empresas
têm desenvolvido presenças virtuais, por meio das quais se relacionam com o

mercado, com seus fornecedores econcorrentes, ecom opúblico em geral.

2.4.2 A internetcomo novo espaço de negócios

Nos dias de hoje, a visão que grande parte das pessoas tem da Intemet

resulta da evolução recente das tecnologias da computação, telecomunicações e

de programação de realidade virtual apoiada pela invenção e desenvolvimento

detransdutores cada vez mais eficazes. A liberação da World Wide Web (WWW)

para o cidadão comum, ocorrida há cerca de sete anos e a criação do Mosaic, o

primeiro navegador, concederam á Internet seu formato hoje altamente gráfico
com som e movimento, baseada na linguagem de programação HTML (Hyper

Text Markup Language), tomando a Internet praticamente universal (Zakon,
2001; Mayr, 2001).

Dentro deste novo ambiente de negócios, mediado por computador, é

importante ressaltar o conceito de comércio eletrônico. Segundo Albertin

(1999), "é a realização de toda a cadeia de valor dosprocessos de negócio num
ambiente eletrônico, por meio da aplicação intensa das tecnologias de

comunicação e informação, atendendo aos objetivos de negócio". O autor

ressalta que os processos podem ser realizados de forma completa ou parcial

numa infra-estrutura predominantemente pública e de acessoa baixocusto.

O comércio eletrônico surge, então, como o suporte para qualquer tipo

de transação de negócio que utilize uma infra-estrutura digital. A informação

aparece aqui como elemento principal, podendo ser usada por qualquer um dos

usuários, independente de espaço, hierarquia e tempo.

Embora o conceito de comércio eletrônico englobe um amplo espectro

de tecnologias, aqui se foca o papel da intemet como o canal de compra.
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Albertin (1999) apresenta alguns pontos chaves a respeito do comércio

eletrônico para consumidores; alguns deles são únicos, outros são iguais em

qualquer outromercado. Estes fatores serãodescritos a seguir:

1. Adoção: o desafio é obter uma massa critica de organizações e

consumidores para utilizar mecanismos eletrônicos.

2. Relacionamento com clientes: no mercado, os usuários não apenas

compram e vendem produtos e serviços; eles também avaliam abertamente as

mercadorias oferecidas. Este é um princípio fundamental de um mercado viável.

Por esta razão, é necessário um mecanismo reconhecido para resolver as

disputas entre compradores e vendedores.

Hoje se constata também que é econômico, possível e até imperativo

criar e manter circuitos eletrônicos de feedback com seus clientes finais

(Seybold & Marshak, 2000). Toda empresa, qualquer que seja seu grau de

descentralização, agora tem a possibilidade de consolidar as informações sobre

seus clientes e obter um quadro muito mais fiel de quem são seus clientes, que

produtose serviços eles compram e como gostam de ser atendidos.

3. Negociação: nenhum mercado é completo se não permite a

negociação. Compradores e vendedores precisam poder negociar sobre

condições de satisfação mútua, incluindo condições de pagamento, termos e

condições, datas de entrega e outros.

4. Segurança: desenvolvem-se métodos de privacidade que permitam

que as partes possam realizar trocas comerciais seguras.

5. Pagamento: geram-se também protocolos mercantis para envio de

pedidos, amplamente difundidos e fáceis de usar. E o caso de pagamento on-line

e serviço de entrega, similares àqueles encontrados nas transações baseadas no

varejo com cartão de crédito.

A intemet não possui um único propósito. E uma entidade multi-

facetada, em que os usuários destacam quatro conceitos principais: (a) fonte de
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informações, (b) local ou objeto de consumo, (c) uma ferramenta de
comunicação, (d) um sistema social.

Percebe-se que três principais fatores afetam a percepção do usuário
sobre a intemet: a experiência com a rede, a variedade de utilização e o grau de
envolvimento. Como resultado, a intemet não é um ambiente homogêneo e o
comportamento na rede varia entre os seus usuários. Por esse motivo, os canais

de marketing devem se adaptar.

O relacionamento com o cliente não é criado por meio de uma simples
transação de venda, mas resulta de um continuum de interações ao longo do

tempo. A qualidade da comunicação e a percepção da receptividade terão

impacto na satisfação e lealdade do consumidor. A tecnologia de informação
permite a manutenção de um diálogo contínuo entre a companhia e os

consumidores, bem como possibilita a criação de redes de comunicações

envolvendo fornecedores, distribuidores, consumidores e companhia. Essa

interação em tempo real fornece a agilidade necessária à sobrevivência no

mercadocompetitivo (McKenna, 1993).

Por meio dessa interação, o consumidor e a organização aprendem

mutuamente. O conhecimento das necessidades individuais dos consumidores

possibilita que as companhias transformem um produto em um pacote de

serviços e cada venda numa conversação. A revolução da informação toma

possível um novo tipo de relacionamento, baseado não na proximidade física,

mas em informação eletrônica (Peppers & Rogers, 1997).

Uma importante característica que distingue a intemet das formas

tradicionais de comunicação é a habilidade de responder aos inputs do usuário,

isto é,a interatividade. A interatividade é definida por Peppers & Rogers (1997)

como "a capacidade dos novos sistemas de comunicação (usualmente contendo

um computador como componente) de responder ao usuário, quase como um

participante deuma conversação". Ou seja, os computadores têm capacidade de
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fornecer feedback às ações executadas pelos consumidores, estabelecendo

comunicação com os mesmos. A interatividade propicia o controle do meio e

assim, com a intemet, o usuário pode alterar a ordem de apresentação das

informações por meio da seleção dos links que este deseja seguir.

A intemet possibilita o contato direto do fornecedor com seus

consumidores, em qualquer tempo e lugar, implicando num repensar do papel da

logística no mix de marketing (Albertin, 1999). Essealto nivel de acessibilidade

do cliente final resulta numa tendência de desintermediação dos negócios e

favorece o surgimento de novos competidores baseados em informações que

apresentam riscos para os competidores atuais.

O papel dos intermediários tomar-se-á menos importante, mas não será

eliminado num futuro próximo. Os intermediários em mercados eletrônicos

orientados ao consumidor podem ajudar na diminuição do tempo de busca, bem

como prover informação de marketing que permita aos fornecedores o desenho

de produtos baseados nas necessidades dos consumidores e de acordo com a sua

estratégia de marketing.

Percebe-se que o cliente busca no mundo físico, interações pessoais,

rituais e senso de comunidade. Já o mundo eletrônico é mais adequado para

produtos com marcas fortes e para aqueles cujas características possam ser

descritas e compreendidas pelos clientes e fornecedores com facilidade.

Nas intersecções surgem importantes papéis intermediários com os

clientes: o "mordomo" que empacota as entradas e fornece soluções completas;

o agente inteligente e navegador ou softwareagente, que é a versão eletrônica do

mordomo e o guarda-barreira ou porteiro, que é quem garante os produtos e

serviços quando não há uma marca conhecida e confiável. Observa-se que estes

papéis estão cada vez mais apoiados pela tecnologia de informação e ameaçam

transformar os fornecedores de produtos e serviços que se encontram do outro

lado da interface em meros fornecedores de commodities.
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Zimmermann (2001) apresenta uma visão que se refere a arranjos de

companhias, interligadas por redes de computadores, o que representa também

uma forma de estrutura virtual. Ele assinala arelação entre "empresas reais" e os

clientes, situando a organização virtual como arranjo externo a todas as

entidades envolvidas. A concepção que ele apresenta da estruturação da

organização virtual salienta as linhas de ação dos sistemas administrativos e de

serviços, as regras de alocação de recursos e de acionamento de clientes,
fornecedores e parceiros.

2.4.3 Formação de redes entre empresas

O sistema de redes é considerado como base de flexibilidade. O que

distingue a configuração do novo paradigma tecnológico é sua capacidade de

reconfiguração, um aspecto decisivo em uma sociedade caracterizada por

constante mudança e fiuidez organizacional. Observa-se também a crescente

convergência detecnologias especificas para umsistema altamente integrado, no

qual trajetórias tecnológicas antigas ficam literalmente impossíveis de se

distinguir em separado(Castells, 1999).

Empresas virtuais, como produto da era da conectividade, precisam de

elos decomunicação direta e confiável para sedesenvolverem e prosperarem. As

primeiras formas de organizações em rede, como alianças estratégicas, acordos

de subcontratação e tomada de decisões descentralizada das grandes empresas,

segundo Cronin (1995), teriam sidoimpossíveis de serem postas em prática, sem

o desenvolvimento das redes informáticas.

A informação é um dos objetos da comunicação, sendo essa última

entendida como o agir humano orientado a transferir informações, sinais,

símbolos ao longo de canais e com meios diferentes, de um emitente a um

destinatário. A comunicação é um fator estruturante das organizações e,

também, a chave de emergência das novascomunidades e organizações, dotadas
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decapacidade integrativa dos próprios membros, deautoconservação, dealcance

de objetivos conjuntos e decaracterísticas, tais como adaptação e inovação.

Nenhuma estrutura corporativa tradicional, independente do nível de

organização ou estrutura hierárquica, tem condições de atingir a velocidade, a

flexibilidade e o foco, necessários para se obter sucesso hoje em dia, afirma

Charan (1997). As redes se apresentam como um método mais rápido, mais

inteligente e mais flexível, pois elas redefinem como e quem toma as decisões

essenciais de negócios. Elas integram as decisões horizontalmente no nivel

gerencial inferior com maior velocidade.

Na verdade, uma rede identifica a "pequena empresa dentro da grande

empresa" e a potencializa para que ela raça as escolhas em quatro dimensões,

relativas a funções, unidades de negócios, unidades geográficas e clientes

globais, quedeterminam o sucesso no mercado. Elapermite a convergência mais

rápida das pessoas certas na organização e com um maior foco do que a

concorrência no que diz respeito às prioridadesoperacionais determinadaspelas

demandas fundamentais de atender às necessidades dos clientes e criar uma

vantagem concreta (Charan, 1997).

As redes são fenômenos observáveis em todos os níveis organizacionais.

As empresas que estabelecem parcerias com fornecedores, distribuidores,

centros de pesquisa e outros, são cada vez mais comuns. A rede está emergindo

como forma principal da organização na era de informação, assim como a

burocracia estampou a era industrial, a hierarquia controlou a era da agricultura.

A administração das redes tem a ver com a administração de estruturas flexíveis,

a fim de alcançar a eficiência coletiva. Esse tipo de administração difere muito

da abordagem clássica, que é principalmente intraorganizacional e baseada nas

atividades de planifícação, organização e liderança. A coordenação realiza-se

por meio das hierarquias e cadeias de controle e a administração concentra-se
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nas fronteiras de entidade separada da organização (Agranoff &McGuire, 1999,
citados por Peci, 1999).

Percebe-se, então, que a formação de uma rede organizacional
competitiva ocorre em função da realidade das empresas e, que vantagem
estratégica pode ser obtida por meio da sua capacidade em fornecer produtos e
serviços de qualidade. Como fator de diferenciação, a busca por uma gestão
interorganizacional eficiente contribui para uma crescente qualificação detodos

os níveis organizacionais envolvidos - pessoal, técnico e gerencial.

A estrutura da nova empresa está passando de uma hierarquia com

múltiplas camadas para redes mais horizontais ou, então, negócios relativamente

autônomos. Oconceito de empresa está ampliando de modo a poder incluir seus

elos com parceiros externos nos negócios. Em vez de permanecer estática e

estável, a empresa tem de ser dinâmica e estar em constante mudança. Os

membros da equipe são unidos por uma visão comum que permeia todas as

partes da empresa. Liberadas do controle burocrático, as pessoas tomam

iniciativas e até assumem riscos, para poderem aproximar-se dos clientes e

trabalhar mais produtivamente. A nova empresa tem um ambiente de

aprendizado e trabalho no qual as pessoas desenvolvem fortes competências,

tanto especializadas como mais abrangentes em vez de apenas conhecimentos

específicos (Tapscott, 1995).

Jãger et aL (1998), citados por Santos & Varvakis (1999), afirmam que

toda organização virtual é uma rede organizacional, mas nem toda rede

organizacional é uma organização virtual, apresentando as organizações virtuais

como parte de um continuum. As organizações virtuais se localizam no extremo

inferior do continuum, poisse caracterizam porter alta incerteza e baixonível de

controle. As organizações virtuais secaracterizam por dispersão geográfica, que

sóé possível por meioda tecnologia deinformação e comunicação.
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A empresa hierárquica integrada verticalmente e a empresa que funciona

de modo isolado não conseguem sobreviver no ambiente contemporâneo de

negócios. Empresas que desempenham tarefas, caracterizadas por uma grande

necessidade de processar informações, demandantes de diferentes recursos

especializados, contato com os clientes, alto grau de costumização, também

funcionam melhor quando organizadas como redes. As novas formas

organizacionais em rede precisam ser administradas a partirde novos conceitos

gerenciais, ou seja, mudanças no modo de gerenciar os negócios, baseado na

parceria, que é a característica principal das redes.

Para a rede organizacional, o comprometimento das empresas deve ser

desenvolvido a partir dos recursos humanos envolvidos, em que a cooperação e

integração dos indivíduos entre as organizações devem possibilitar a partilha de

conhecimentos e competências especificas. Ao mesmo tempo, cada organização

procura atender às suas próprias expectativas com relação ao processo de

parceria que, se não for estruturado, pode levar a relação a uma deterioração da

rede organizacional, levando aos níveis de resultados indesejáveis.

2.4.4 O processo de formulação de estratégia das organizações virtuais

A administração estratégica é conceituada como um processo contínuo e

iterativo que visa manter uma organização como um conjunto apropriadamente

integrado a seu ambiente (Certo & Peter, 1993). Essa definição envolve a análise

de vários pontos fundamentais que apontam que os administradores devem se

dedicar a uma série de etapas, como a realização de uma análise do ambiente; o

estabelecimento da diretriz da organização; a formulação e implementação da

estratégia organizacional e, por fim, o exercício do controle estratégico.

Entretanto, o processo de administração estratégica é um processo

continuo, que tem como propósito assegurar que uma organização como um

todo se integre apropriadamente ao seu ambiente. Os ambientes organizacionais
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mudam constantemente e as organizações devem se transformar de forma

adequada para garantir que asmetas organizacionais sejam alcançadas.

Para implementação da administração estratégica, o administrador tem,

entre outras responsabilidades, que definir a missão, ou seja, decidir sobre o

posicionamento da empresa frente ao negócio. Ele deve formular a filosofia da

empresa, estabelecendo crenças, valores, atitudes e normas. Ele tem que

estabelecer políticas para definir os planos de ação que guiarão o desempenho de
todas as atividades.

Oestabelecimento deobjetivos representa também uma responsabilidade

do administrador, que consiste em decidir a respeito do empreendimento-alvo

dentro deum intervalo de tempo definido. Para alcançar esses objetivos ele tem

que desenvolver estratégia por meio de conceitos, idéias e planos; planejar a

estrutura da organização; providenciar o pessoal para ocupar posições no plano

da organização; estabelecer procedimentos; fornecer as instruções e o capital;

estabelecer padrões de desempenho, programas de administração e planos

operacionais; fornecer informação de controle para ajudar o pessoal a seguir a

estratégia e manter o pessoal ativo.

Paralelamente, o processo de elaboração de estratégia proposto por

Mintzberg (1995) visa reduzir a complexidade. Para tomar menos complexo o

processo de formulação de estratégia Mintzberg (1995) sugere que a volta á

alguns conceitos básicos como o da conexão intima entre pensamento e ação.

Ele afirma que praticamente tudo que tem sido escrito sobre formulação de

estratégia a descreve como umprocesso deliberado, ou seja, primeiro pensamos

e depois agimos. Formulamos e, então, implementamos. A ação estimula o

pensamento e issoacarreta o surgimento de uma estratégia.

Assim como as estratégias se formam, elas podem ser formuladas. Uma

estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situação em evolução ou

pode ser introduzida deliberadamente, por meio de um processo de formulação
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seguido de implementação. Oproblema geralmente está na distinção que é feita
entre formulação, implementação e a ação. A mente do artífice está sempre em

funcionamento, emsincronia com as mãos. No entanto, as grandes organizações

tentam separar otrabalho da mente do trabalho das mãos: a realimentação vital é

assim interrompida entreos dois (Mintzberg, 1995).

Certamente, na prática, todo processo de formulação de estratégia possui

dois aspectos: um deliberado eoutro emergente. Aformulação de uma estratégia
puramente deliberativa impede a aprendizagem, da mesma maneira que uma

estratégia puramente emergente impede o controle. Isso mostra que a

aprendizagem deve estarassociada com o controle. "As estratégias emergentes e

deliberadasformam ospontos extremos de uma série continua ao longo daqual

encontram-se as estratégias que são esculpidas no mundo real".

(Mintzberg,1995). Por esta razão, o mesmo afirma que as estratégias eficazes

podem surgir nos locais mais diversos e se desenvolverem por meio dos meios

mais inesperados, ou seja, não há nenhuma forma ideal de se formular uma

estratégia. Neste processo, os erros tomam-se oportunidades e as limitações

estimulam a criatividade.

Diante dessa abordagem, a questão de planejamento de uma estratégia, é

a razão, ou seja: controle racional, análise sistemática de concorrentes e

mercados, dos pontos fortes e fracos da empresa e a combinação dessas análises

produzindoestratégiasclaras, explicitase completas.

A estratégia é a idéia unificadora que liga as áreas funcionais de uma

empresa e relaciona suas atividades com o ambiente externo (Montegomery &

Porter, 1998). A formulação de uma estratégia envolve, assim, a justaposição

dos pontos fortes e fracos da empresa, as oportunidades e as ameaças

apresentadaspelo ambiente (Figura 4).
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FIGURA4. Esquema do desenvolvimento da estratégiaeconômica.
Fonte: Montegomery & Porter (1998)
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Contudo, percebe-se que duas empresas que operam de maneira idêntica,

não podem coexistir. A questão estratégica é, então, uma luta contínua para

destacar uma empresa de suas rivais. A estratégia apresenta-se, assim como a

busca deliberada de um plano de ação para desenvolver e ajustar a vantagem

competitiva deuma empresa. Aempresa tem que buscar as diferenças entre ela e

seus competidores, que são a base da sua vantagem.

Sendo assim, o que temcausado impacto no mundo contemporâneo é a

velocidade e profundidade com que as mudanças ocorrem, constituindo um

desafio a todos. Senge (1990) afirma que, pela primeira vez na história, a

humanidade tem a capacidade de criar muito mais informação do que se pode

absorver, degerar muito mais interdependência do quese pode administrar e de

acelerar as mudanças com muito mais rapidez do que se pode acompanhar,

acrescentando ainda que este nível de complexidade não tem precedente.

Diante desse contexto, a estrutura de um setor produtivo está

incorporada nas cinco forças competitivas que determinam em conjunto, a

rentabilidade desse setor: o poder de negociação dos compradores, o poder de

negociação dos fornecedores, a ameaça de surgimento de novos concorrentes, a

ameaça de produtos substitutos e a rivalidade entre os atuais concorrentes. A

empresa virtual é capaz de alterar cada uma dessas cinco forças e

conseqüentemente, também a lucratividade do setor (Porter, 1999).

A competição continua sendo a essência da formulação de estratégia. O

estadode competição nas empresas, de modogeral, depende dessas cinco forças

básicas. O objetivo estratégico da empresa, independente de seu esforço

coletivo, é encontrar uma posição no setor onde ela possa melhor se defender

contra essas forças ou influenciá-las a seu favor (Figura 5).
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FIGURA 5. Forçasquegovernam a competição nas empresas.
Fonte: Porter (1999).

Portanto, a lucratividade de um setor é determinada pelas forças mais

competitivas, que são de maior importância na formulação de estratégia. Os

novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de ganhar

participação de mercado e concorrem com os recursos substanciais. A

severidade da ameaça de novos entrantes depende das barreiras e da reação dos

concorrentes existentes e do que os entrantes podem esperar encontrar. Seis

grandes fontes de barreiras surgem para quem entra: as economias de escalas, a

diferenciação de produto, as necessidades de capital, as desvantagens de custo

independentes do porte, o acesso a canais de distribuição e a política

governamental (Porter, 1999).

Uma das decisões estratégicas muito importante se refere à escolha que

uma empresa faz quanto aos fornecedores e grupos de compradores. Ela pode

assim melhorar sua postura estratégica encontrando fornecedores e compradores

que possuam o mínimo de poder para influenciá-la adversamente.

44



Existem produtos substitutos que podem limitar o potencial de um setor,

salvo que esses possam atualizar a quaUdade dos produtos ou diferencia-los de

alguma forma. Osprodutos substitutos que demandam maior atenção estratégica

são aqueles que são sujeitos a tendências de melhoria de seu trade-off, preço e

desempenho, visando ao produto do sr.or, ou aqueles que são produzidos por

setores de altos lucros (Porter, 1999).

Depois de analisar as forçasque afetam a competiçãoem um setor e suas

causas básicas, estrategicamente, deve-se identificar o vigor e as fraquezas. O

vigor e as fraquezas cruciais, de um ponto de vista estratégico, são a postura da

empresa diante das causas subjacentes de cada força.

Considerando esta análise, a presença de várias empresas na Web é a

extensão lógica do modelo comercial existente. A Web é um novo canal de

distribuição e um novo meio de marketing. Criar uma estratégia eficiente em

termo de e-business permitira a empresa permanecer em atividade no ritmo

rápido da economia e da informação global. Tal estratégia capacitará a empresa

a aumentar a lealdade do cliente; aumentar a rentabilidade; diminuir o tempo de

chegada de novos produtos ao mercado; chegar até aos clientes de forma mais

econômica, com ofertas específicas; reduzir substancialmente os custos por

transação; reduzir drasticamente os custos do serviço ao cliente e reduzir

sensivelmente o tempo de atendimento ao cliente (Seybold & Marshak, 2000).

Diante do contexto atual pode-se assegurar que alguns dos conceitos

básicos para uma organização sobreviver no mundo atual, marcado pelo

acirramento da concorrência, margens de rentabilidade menores, clientes mais

exigentes e menos tolerantes são: velocidade, eficácia, informações em tempo

real, visão global da estratégia, competitividade, desenvolvimento de tecnologia,

inovação e ousadia. Nessa conjuntura, não há espaço para a morosidade e a falta

de sintonia entre os diferentes setores da empresa pode ser fatal. Portanto, o

processo de virtualização da organização leva as empresas a se tomarem
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organizações inteligentes, mais ágeis, capazes de conhecer e atacar seus

problemas e de fazer com que seus colaboradores dividam a mesma missão, os

mesmos valorese a mesma estratégia.

Essas mudanças levam a um aumento da velocidade da estratégia, ou

seja, moldar uma nova estratégia mais apropriada. A fragmentação de mercados,

uma das mudanças significativas no ambiente, tem implicações estratégicas

enormes para as organizações. Para alcançar cada segmento de mercado do

modo maisefetivo, companhias começaram a enfocar, mais intensamente do que

nunca, a demanda crescente para uma variabilidade "ir-para-o-mercado". As

mudanças mais publicadas envolveram a Intemet e o aparecimento do

denominado e-commerce (Nadler & Thusman, 1999).

Portanto, em muitos casos, a novatecnologia trouxe uma oportunidade

singular para uma empresa redistribuir seus ativos e repensar sua estratégia. A

tecnologia proporcionou à organização um potencial para produzir novas

ferramentas afiadas que possam trazer ganhos duradouros em termos de

participação de mercado. Uma maneira de caracterizar estratégias competitivas é

o uso da análise de Porter (1999). Eleaborda três tipos de estratégia:

• uma estratégia baseada em custo, quando a empresa pode produzir a

um custo muito mais baixo do que seus concorrentes.

• uma outra estratégia baseada em diferenciação do produto, quando a

empresa oferece um mix diferentede características no produto.

• uma terceira estratégia chamada de estratégia focalizada, baseada na

especialização em apenas um nicho do mercado, distinguindo-se por custo ou

características de produtos incomuns.

Devido a essas mudanças, as tecnologias computacionais deixaram de

desempenhar apenas o papel de suporte dos escritórios e passaram a oferecer

novas e estimulantes oportunidades competitivas, podendo assim agregar valor

aos produtos da empresa.
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3 METODOLOGIA

3.1 O tipo de pesquisa

Os objetivos de pesquisa determinam o método, o tipo de pesquisa e a

estratégia a ser aplicada. Selhtz et ai. (1974) identificam três tipos de pesquisa

conforme os objetivos.

Se o objetivo de pesquisa é "familiarizar-se com o fenômeno ou

conseguir nova compreensão deste, freqüentemente para poder formular um

problema mais preciso de pesquisa ou criar novas hipóteses", o estudo é

chamado "formulador ou exploratório".

Se a pesquisa tem como objetivos "apresentar precisamente

características de uma situação, um grupo ou indivíduo específico" e "verificar a

freqüênciacom que algo ocorre ou com o que está ligadoa alguma outra coisa",

o estudo é denominado "descritivo". E quandoo objetivo é verificar um hipótese

de relação causai entre variáveis, trata-se de um estudo que verifica hipóteses

causais.

A estrutura organizacional é um tema complexo, que tem despertado um

grande interesse nas empresas que já existem e nas empresas que estão se

formando. Por esta razão, é um fenômeno que apresenta várias questões que

podem ser exploradas e aprofundadas.

Existe também a possibilidade de estabelecer comparações entre dois ou

mais enfoques específicos, num estudo de casos, o que dá origem aos estudos

comparativos. Trivinos (1987) ressalta que o enfoque comparativo enriquece a

pesquisa qualitativa, principalmente se ele se realiza na perspectiva histórico-

estrutural. Os fenômenos aqui são descritos, explicados e comparados por

justaposição e comparação propriamente ditas. Aqui o pesquisador pode então
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ter a possibilidade de estudar duas ou mais organizações, ou seja, fazer estudos
multicasos.

O método comparativo procede pela investigação de indivíduos, classes

fenômenos ou fatos, visando ressaltar as diferenças e similaridades ente eles. Os

procedimentos no método comparativo são desenvolvidos mediante rigoroso

controle e seus resultados proporcionam elevado grau de generalização (Gil,
1991).

O método comparativo segundo Martins (1994), é um "procedimento

cientifico controlado que examina vários casos, fenômenos ou coisas análogas
deseries, para descobrir o que è comum, isto é, as regularidades, princípios ou

leis que são válidas e significativas". Quando o estudo envolve, então, dois ou

mais sujeitos, é um estudo multicaso.

A escolha metodológica deste trabalho é de uma pesquisa descritiva e

comparativa em um estudomulticaso, motivado pelanecessidade de identificare

analisar os elementos que caracterizam as formas estruturais das organizações

formais e das organizações virtuais.

O estudo de caso tem como técnicas fundamentais de pesquisa a

observação e a entrevista. Godoy(1995) afirma que os estudos de caso, em sua

essência, são pesquisas qualitativas, porém, podem conter dados quantitativos

que proporcionam o esclarecimento de aspectos do fenômeno estudado.

Segundo Yin (2001), os estudos de caso são as melhores estratégias

quando se quer ter respostas sobre o "como" e o "por quê" os fenômenos

ocorrem, e quando o pesquisador não é capaz de controlar os eventos, ou seja,

quando o investigador tem pouco controle sobre os eventos. Ele recomenda

ainda mais o estudo de caso quando o foco do problema está num fenômeno

contemporâneo, fazendoparte de um contexto de vida real. Estas considerações

permitem concluir que o estudo multicaso é uma estratégia de pesquisa indicada

para o presente estudo.
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3.2 Técnica de pesquisa

A escolha da unidade de investigação foi então pautada numa questão

atual, sendo que a importância potencial de um estudo é um fato a considerar,

bem como o "estado da arte" existente. Os casos foram selecionados

intencionalmente, em função do atendimento aos objetivos da pesquisa e da

facilidade deacesso ao objeto pesquisado. A escolha da unidade de investigação

foi feita emfunção doassunto quepreocupa a investigadora (Godoy, 1995).

A escolhadas fontes de informação foi fundamental para a obtençãodos

dados requeridos. Foi então importante identificar o campo detrabalho, baseado

nos objetivos da pesquisa, sendo um deles aqui definido como o de um espaço

virtual: a intemet e o outro de um espaço físico.

Nesta pesquisa, o estudo multicaso ajudou a apontar a multiplicidade de

dimensões presentes numa determinada situação.

Depois do campo de pesquisa escolhido, a questão central de identificar

e analisar os elementos que caracterizam as formas estruturais adotadas por

organizações formais e virtuais foi buscar resposta em um estudo multicaso,

envolvendo quatro organizações formais e quatro organizações virtuais

brasileiras.

Para buscar a organizaçãoem seu meio ambiente, foi importante realizar

estudos de organizações enquantoinseridasem seu cenário operacional, seja este

físico ou virtual. Levando em consideração o fato de que a organização virtual

ainda é um estereótipo, não existente na forma totalmente virtual, mesmo

quando a análise é feita a partir de sua presença virtual, também os componentes

físicos podem ser estudados.

As unidades de análise foram escolhidas de forma não-probabilística,

pois não foi feito uso de formas aleatórias de seleção, tomando-se impossível a

aplicação de certo tipo de tratamento estatístico. O interesse desta pesquisa é a

opinião dos dirigentes das empresas pesquisadas, mas não representativos das
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mesmas. A amostra foi intencional, limitando, portanto as inferências sobre o

comportamento do universo empresarial.

Para a presente pesquisa, quatro empresas formais de setores diferentes

e quatro empresas virtuais brasileiras, escolhidas no site

http://www.Ibest.com.br que classifica as empresas desta categoria, foram

estudadas e ofereceram um comparativo dos elementos que caracterizam suas

formas estruturais. Para preservar a integridade destas empresas estudadas, seus

nomes foram devidamente alterados para: EF1, EF2, EF3 e EF4, no caso das

empresas formais e EV1, EV2, EV3 e EV4 no caso das empresas virtuais, todas

no contexto brasileiro.

Foram utilizados diversos métodos de coleta de dados, tais como análise

de documentos, revisão de bibliografia e, principalmente, a entrevista. A

entrevista foi feita utilizando um questionário elaborado de forma semi-

estruturada. O questionário foi elaborado para captar a percepção dos dirigentes

das empresas escolhidas no que tange aos elementos que caracterizam as formas

estruturais adotadas por elas.

Em todos os casos, foram analisadas de forma abrangente e profunda as

unidades de pesquisa selecionadas, objetivando extrair o máximo de

informações para subsidiar o objetivo da pesquisa.

Segundo Yin (2001), o essencial de um protocolo de estudo de caso é um

conjunto de questões substantivas que permite analisar a questão central do

estudo. Neste caso, identificar e analisar os elementos que caracterizam as

formas estruturais adotadas pelas empresas pesquisadas. Estas questões são

colocadas para o pesquisador, não para os respondentes. São, na sua essência,

lembretes que devem guiar a coleta de dados e informações. Yin (2001)

recomenda que cada questão seja acompanhada da indicação de prováveis fontes

de evidência.
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3.3 Modelo teórico de análise

A empresa formal é entendida neste trabalho como uma forma de

agrupamento social, queé estabelecido deuma maneira deliberada ou proposital

para alcançar um objetivo específico. Ela é caracterizada principalmente pela

estrutura hierárquica, as regras e os regulamentos que coordenam a relação entre

seus componentes.

A empresa virtual,por sua vez, foi identificada nesta pesquisa como uma

organização que faz mais uso de tecnologia de informação e comunicação do

que a presença física, para interagir e dirigir seus negócios.

As \ariaveis consideradas para identificar as formas estruturais das

organizações pesquisadas estão no Quadro 4.
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QUADRO 4. Variáveis consideradas napesquisa.

Variáveis

• Informatização e seus benefícios
• Constituiçãoda direção administrativa
•Departamentos incluídos no organograma
• As principais tarefas executadaspelos

funcionários

• A política de treinamento
•O nível de qualificação do pessoal
•O ramode atividade e o tipo de produto

da empresa
•Os meios de incentivo para os

funcionários

•A preparação da equipe de trabalho para
enfrentaras modificações do ambiente

• As dificuldades quantoao uso das novas
tecnologiase meios de comunicação

•A política administrativa da empresa para
o desenvolvimento de suas operações

•Os tipos de controle existentes na
empresa

•Os meios de controle utilizados na

empresa

• As formas de apresentaçãodos custos

Fonte: Dados da pesquisa

•A influência dos controles e relatórios na
tomada de decisões

•O setor daempresa maisatingido pelos
efeitosdas novas tecnologias

•A influência do treinamento na
produtividade

•Os departamentos que possuemdescrição
dos cargospor escrito

•O planejamento globalda empresa
•A mídiausada para ofertade produtos
• A políticade preçoda empresa
•As funções da empresa onde se encontra

maiordelegação de autoridade
•Os objetivosdas descrições de cargos
•Formas de estímulos no desenvolvimento

de novos funcionários

•Os responsáveis pela elaboração do
planejamento global

•Realização de pesquisasde opinião entre
os empregados

•Os meios de comunicação usados, a
freqüência de uso e importância

A condução desta pesquisa foi abalizada pelo modelo de

desenvolvimento de estruturas organizacionais de Katz & Kahn, (1987). Este

modelo apresenta três estágios de desenvolvimento que nos orientaram no

enquadramento das organizações pesquisadas (Figura 6).
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FIGURA 6. Modelo analítico de desenvolvimento de estruturas organizacionais
Fonte: Adaptada de Katz & Kahn. (1987).

De forma geral se destacam dois tipos de organogramas resultantes das

estruturas nas organizações formais e virtuais. Nas organizações formais

observam-se mais níveis hierárquicos e nas organizações virtuais o organograma
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apresenta menos níveis hierárquicos. Na Figura 7 o aspecto de pirâmide

demonstra de maneira clara a unidade de comando e o princípio de

hierarquização. Essa estrutura é presente nas organizações formais com alto

nível de burocracia e de fòrmalismo. Na Figura 8, o aspecto achatado ilustra a

estrutura adotada pelas empresas em umcerto estágio de crescimento. Aqui, os

departamentos não podem subsistir por eles próprios a estrutura permanece

como uma unidade. O departamento de vendas, por exemplo, por si só, não teria

produto paravender senãoexistissem osoutros departamentos.
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FIGURA7. Modelode organograma de organizações formais
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FIGURA8. Modelode organograma de organizações virtuais
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO

4.1 Empresa formal 1 (EF1)
Oexcelente padrão de qualidade dos produtos da marca da EF1, aliado

ao elevado nível de tecnologia e na pista de provas, tomou seus produtos

conhecidos mundialmente, com participação nas montadoras de veículos tanto

da linha leve (automóveis/motos) como na linha pesada (caminhões/ônibus).
A grande aceitação de produtos da EF1 no mercado levaram a

investimentos em novas unidades industriais e hoje são produzidos em nove

fábricas no Brasil, Estados Unidos e Itália.

No Brasil, os produtos são distribuídos pela maior e melhor rede de
distribuidores no mercado de reposição, contando com cinco escritórios

regionais de vendas situados nas principais capitais do país. Cada escritório
possui uma equipe de suporte técnico/promocional de vendas altamente
capacitada para atender aos mercados.

A consolidação da elevada capacitação tecnológica, aliada ao grau de

competitividade e constante compromisso com a busca da qualidade, fez com
que os produtos da EF1 fossem um dos primeiros itens de autopeças no Brasil a
obter asCertificações ISO 9000, QS 9000, e agora está em fase de inrolantação

do Sistema deGestão Ambiental para obter a Certificação ISO 14000.

4.2 Empresa formal 2 (EF2)

Agraciado pela tradição da pecuária leiteira do município onde se
encontra, a EF2 foi fundada, em 1985 e incorporou a experiência de três

gerações dedicadas à fabricação de queijos especiais. Com uma administração
ágil e moderna, a EF2 é uma empresa voltada exclusivamente para a fabricação
de queijos especiais, oferecendo uma linha completa, com produtos tratados de
forma artesanal. Sempre com o objetivo detrazer para o consumidor brasileiro
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queijos da mais alta qualidade, comparáveis aos seus inspiradores europeus mais
tradicionais.

A EF2 mantém sua estrutura de produção distribuída em três unidades

fabris, todas localizadas no mesmo município no sul de Minas Gerais. Cada

fabrica é responsável por produzir uma determinada linha de produtos, para que
os mesmos sejam produzidos dentro dos mais rigorosos padrões de qualidade.

A EF2 é uma empresa familiar extremamente preocupada com suas

responsabilidades sociais e ecológicas. Seu objetivo é produzir os melhores

queijos especiais do Brasil, para que o consumidor possa desfrutar do mesmo

padrão de consumo disponível nos países da Europa. Sua missão consiste em

desenvolvimento, produção e comercialização, noâmbito nacional, de uma linha

de queijos finos de alta qualidade evalor, para umpúblico restrito, valorizando o

desenvolvimento técnico e humano de seus funcionários, o progresso da
comunidade naqual está inserido e a preservação domeio-ambiente.

4.3 Empresa formal 3 (EF3)
A EF3 é uma rede de supermercados que tem 47 anos de existência.

Uma empresa familiar que vem crescendo na área de comércio varejista numa
cidade do sul de Minas Gerais. Com a informatização de toda a empresa, o
controle de estoque é feito na entrada e na saída dos produtos. A qualidade no

serviço prestado ao cliente também ganhou mais agilidade. Entre seus

quatrocentos funcionários aproximadamente, a metadetem mais de dez anos de

casa. A EF3 investe com muita freqüência no treinamento de sua equipe de

trabalho e no planejamento de suas ações. Na sua política de preço, a EF3

procura sempre colocar o melhor preço para seus clientes, visando sempre uma

margem de lucrorazoável nos seus produtos.
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4.4 Empresa formal 4 (EF4)

A EF4 é urr .1 das maiores .omecedoras de peças e sistemasautomotivos

do mundo. Está presente em 35 países, com 250 fabricas, além de ser líder na

fabricação de componentes e sistemas de direção e suspensão, válvulas de

motores, sistemas de cinto de segurança de última geração, componentes e

sistemas de segurança para os ocupantes do veículo, como airbags e controles

elétrico e eletrônico.

A EF4 se tomou também a maior fornecedora de sistemas de freios para

veículos automotivos da America Latina. Com mais de 100 anos, a EF4 sempre

se preocupou em oferecer produtos de alta tecnologia aos mais exigentes

padrões dequalidade domercado. No começo deste novo século, a EF4 continua

se esforçando, utilizando a mais alta tecnologia, pesquisando cada vez mais,

criando soluções inovadoras e, acima detudo,preocupando-se ainda mais coma

qualidade de seus produtos e serviços. A EF4 é uma das empresas que fabricam

mais de 400 diferentes tipos de componentes de sistemas de direção e suspensão

no Brasil. Com modernas técnicas de fabricação, os mecanismos de direção

hidráulicos e mecânicos para veículos leves e pesados conquistaram a

confiabilidade necessária para estarem presentes nas montadoras do Brasil e do

exterior.

4.5 Empresa virtual 1(EV1)

A EV1,que é um provedorde intemet, foi criadaem julho de 1999, para

maior consolidação da marca. É um serviço que tem como objetivo atender a

seus usuários com a qualidade máxima de conexão, proporcionada por um

equipamento de ponta, links cada vez mais velozes e um atendimento

personalizado. Foi o primeiro provedor a distribuir gratuitamente um kit de

acesso com programa de navegação original da Microsoft, já configurado para

discagem direta para o seu servidor. Foi o primeiro provedor a oferecer
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treinamento básico. A EV1 tem como compromisso proporcionar aos seus

assinantes o máximo de facilidades de conexão à Internet.

4.6 Empresa virtual 2(EV2)

A EV2 é uma empresa especializada em tecnologias e metodologias de

ensino e treinamento a distância via intemet e soluções em tecnologias de

comunicação e informação. A EV2 é um empreendimento voltado ao

fornecimento de cursos e treinamentos para técnicos, produtores e empresas
ligadas ao agronegócio.

A EV2é formada por uma equipe multidisciplinar com profissionais das

áreas de computação, administração, agronomia, engenharia elétrica e

comumcação e conta hoje com um sólido apoio para o desenvolvimento de

cursos e treinamentos. A EV2 acredita na tecnologia de ponta associada a uma

metodologia eficaz para o desenvolvimento decursos dequalidade.

4.7 Empresa virtual 3 (EV3)

A EV3 foi fundada em setembro de 1995. Seu diretor-geral inaugurou

seu site devendas delivros pela Intemet sabendo ser uma opção sem volta, "era

impossível ignorar essa forma de serviço ainda que o custo fosse alto e o

principionãolucrativo ", eleponderou.

A loja virtual da EV3 foi a primeira a dedicar-se a vender livros on line

no Brasil. O cliente pode efetuar a suapesquisa por meio de várias formas de

pesquisa: título, palavra-chave, ISBN, autores, editoras e assuntos. Com uma

equipe trabalhando exclusivamente para atender aos pedidos via Intemet e um

catálogo diariamente atualizado, a EV3 possui mais de 270 mil títulos

catalogados, entrenacionais e importados. Para trabalhar este volume de títulos

e fazer frente à demanda crescente.
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O cálculo do custo final do produto (preço do livromais frete) está mais

prático, pois o site agora se encontra apto a mostrar na tela uma tabela

comparativa entre as diversas possibilidades já com o preço final calculado. O

site da EV3 recebe, atualmente, 150 mil visitantes por mês. A livraria virtual

atende 150 pedidos diariamente, comuma média de RS 45,00 porencomenda.

Isso representa um faturamento mensal de R$ 200mil. Para seu diretor-geraL o

site deve ser visto como uma ferramenta institucional, capaz de alavancar a

atividade da livraria. A fim de ganhar uma fatia de mercado de seus maiores

concorrentes forado BrasiL a EV3 já consolidoua venda de CDs e DVDs no seu

site.

4.8 Empresa virtual 4 (EV4)

Fundada em setembro de 1999,a EV4 é propriedade de um conjunto de

lojas e de um grupo com algumas das empresas mais respeitadas do mercado

financeiro.

É uma empresa constituída para alavancar os ativos e a marca do

conjunto de lojas, uma das maiores redes de lojas de departamento do Brasil.

Como canal de comércio eletrônico, a EV4 objetiva atender às necessidades de

compras on line de mais de 5 milhões de brasileiros que visitam suas lojas a

cada semana e converter esses consumidores em clientes também do site de

compras. Por meio dos seus laços com suas lojas, a loja virtual consegue

alavancar os pontos fortes que a tornam uma marca reconhecida: excelente

relacionamento com fornecedores, sistemas de suporte altamente eficientes,

compromisso incondicional com uma filosofia de preços baixos e a experiência

de um grupo varejistade sucesso.
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4.9 Identificação da estrutura de organizações formais e virtuais

Partiu-se do pressuposto de que existem organizações virtuais cujas

formas estruturais apresentam menos níveis hierárquicos, com o mínimo de

burocracia ecujas tecnologias de informação são aliadas indispensáveis para sua
existência, de um lado. De outro lado, considera-se que existem organizações

formais altamente burocratizadas, com menos uso de tecnologia de informação.

Na comparação entre organizações formais e as virtuais, aparece de

forma evidente a diferença de idade entre elas. Todas as organizações virtuais

pesquisadas têm até 10anos de existência, enquanto que as formais têm acima

de 10 anos de vida. Otipo de administração é predominantemente privado nas

organizações virtuais analisadas e igualmente dividida entre familiar e privada,
nas organizações formais.

Todas as empresas pesquisadas usam a informática nas suas operações

quotidianas. Tudo indica que esse resultado é significativo pelos benefícios que

a informatização lhes trazem. A comunicação está cada vez mais rápida, a

geração de dados e de informação ganhou mais agilidade e os controles dentro

das organizações pesquisadas aumentaram com o uso da informática. Elas

consideram a informática como um importante instrumento arrojado da gestão

quecontribui para o crescimento das empresas e o aumento de produtividade.

"O uso da tecnologia e da informática é visto hoje como um requisito

básicopara qualquer organização quequeira atuarno mercado de uma

forma competitiva" (EF2).

Na estrutura hierárquica das organizações pesquisadas, a metade das

formais é dirigida por um presidente e a metade das virtuais tem na sua cúpula

um diretor gerente. Observa-se no organograma que os departamentos de

produção e financeiro (sistema inicial e gerencial) são presentes em todas as
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empresas formais, enquanto nas empresas virtuais somente o departamento de
marketing (sistema de fronteira) éencontrado em todas elas (Figuras 9e 10).

Conforme o modelo analítico do quadro 2, percebemos que as

organizações formais iniciam suas atividades no primeiro estágio (sistema
inicial) com o departamento de produção, visando realizar suas tarefas por meio
da divisão do trabalho e estabelecendo padrões para demonstrar competência e

aptidão. As organizações virtuais iniciam suas atividades no final do segundo

estágio (sistema de fronteira) com o departamento de marketing, com a intenção

de se firmar no seu meio-ambiente.

Emtodas asorganizações o organograma é reformulado periodicamente,

adaptando-se às mudanças no seu ambiente interno. Este ambiente é formado

por um número de até 40 funcionários nas organizações virtuais e de mais de 40
funcionários nas formais. Apesar da reformulação constante, ainda temos mais

pessoas envolvidas nas organizações formais do que nas virtuais. Isso confirma a

pressuposição naqual sebalizou estetrabalho.
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FIGURA 10: Departamentos incluídos no organograma das organizações virtuais
Fonte: Dados da pesquisa
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Os funcionários das organizações formais são preocupados com a

qualidade na execução de suas tarefas de produção, visto que 75% das empresas

entrevistadas sãodo ramoindustrial. As empresas virtuais se ocupamtotalmente

na criação, na programação e naatualização de conteúdo para suas páginas na

intemet, sendo esteambiente detrabalho muitodinâmico.

"Nosso trabalho é um serviço que prestamos a nossos clientes. Não

queremos somente vender na Intemet, queremos conquistar o

consumidor e reforçar nossa marca nomercado" (EV3).

A política de treinamento dos funcionários é intensa nos departamentos

de produção e de pessoal (sistema inicial) nos dois grupos de organizações

pesquisadas (Figuras 11 e 12). A necessidade de desempenho fidedigno

referente ao modelo analítico (Quadro 2) incentiva e intensifica a política de

treinamento dos funcionários nas organizações pesquisadas. As organizações

aqui estão preocupadas em se manter firme no ambiente. As organizações

formais procuram formalizar asatividades em padrões de procedimento.

Quando setrata daestrutura hierárquica, asorganizações formais iniciam

suas atividades no sistema inicial. As organizações virtuais desenvolvem sua

estrutura a partir do sistema de fronteira; mas com respeito ao treinamento do

pessoal e a produção, existe uma grande preocupação em se atualizar

constantemente.
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FIGURA 11 Políticade treinamento nos departamentos das organizações formais.
Fonte: Dados da pesquisa
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FIGURA 12 Política de treinamento nos departamentos das organizações virtuais.
Fonte: Dados da pesquisa
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O nível de qualificação do pessoal é considerado suficiente nos

departamentos de marketing e financeiro (sistema financeiro e gerencial) para as

organizações formais e nos departamentos de produção e admimstrativo (sistema

inicial e adaptativo) para as organizações virtuais (Figuras 13 e 14). O nível de

qualificação do pessoal é uma forma de manipulação focalizada no ambiente

organizacional conforme o Quadro 3, para preservar uma boa imageme obter um

apoio sociale legitimaçãoda organização seja ela formal ou virtual.

Organizações formais
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FIGURA 13 Nível de qualificação dos funcionários nos departamentos das organizações formais.
Fonte: Dados da pesquisa
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FIGURA 14 Nivel dequalificação dos funcionários nos departamentos dasorganizações virtuais.
Fonte: Dados da pesquisa

Os meios de incentivo utilizados pela alta e média administração, na

maioria dos casos estudados, são a oportunidade de participação por meio de

sugestões e criticas e a oportunidade de promoções, além de prêmios por

sugestões e melhoramentos. Apesar de não esclarecer os critérios de promoção

em normas claras na maioria dos casos.

Nos departamentos de produção, marketing e administrativo (sistema

inicial, de fronteira eadaptativo) nas empresas virtuais, percebeu-se que a equipe

de trabalho está preparada para enfrentar as modificações, tanto do ambiente

interno como externo (Figuras 15e 16). Esses dados retratam o desenvolvimento

da estrutura adaptativa nas organizações virtuais. Segundo o Quadro 3, as

organizações neste estágio buscam absorver todas as informações possíveis,

efetuar pesquisa e desenvolvimento, além de planejar para responder às pressões

do ambiente e implementar as mudanças. Nos departamentos de marketing e

financeiro (sistema de fronteira e gerencial) nas empresas formais também
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percebe-se uma grande preocupação em atender às exigências do ambiente,

aprimorando cada vez mais a preparação desuasequipes de trabalho.
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FIGURA 15 Nível de preparação dos funcionários para enfrentar as situações internas e externas
nos departamentos das organizações formais.

Fonte: Dados da pesquisa
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FIGURA 16 Nivel depreparação dos funcionários para enfrentar as situações internas e externas
nosdepartamentos dasorganizações virtuais.

Fonte: Dados da pesquisa

A preparação dos funcionários não impede as empresas de enfrentarem

dificuldades específicas, como capacidade técnica e terceirização nas empresas

formais e preços de equipamentos e customização nas virtuais. A política

administrativa das empresas para o desenvolvimento de suas operações exige,

para as empresas virtuais, capacitação técnica, rapidez das informações,

flexibilidade, terceirização e customização; para as empresas formais,

treinamento, terceirização e customização.

O processo de tomada de decisão leva em conta todos os controles feitos

nos processos de produção nas empresas. Em todas as empresas analisadas, os

controles são gerais, por meio de observação pessoal, relatórios periódicos,

gráficos de acompanhamento, quadros de tabulação de resultados, auditoria

interna e, quando necessário, é feita uma auditoria externa. Tanto as empresas
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formais como as virtuais usam a taxa de retomo sobre investimento como forma

de apresentação de seus custos.

Os controles,conformeo Quadro 3 são feitospelo sistema gerencial para

resolver os conflitos dentro das organizações, coordenar as estruturas funcionais

paragarantir a sobrevivência a longo prazo e otimizar a utilização de recursos,

além de aumentar o desenvolvimento de suas capacidades. As organizaçõesaqui

aumentam o controledo ambiente interno para poder reestruturara organização.

A função de organização e métodos é assumida por uma assessoria

interna nas organizações virtuais e por um departamento, quando existe, nas

organizações formais. Agestão dasempresas pesquisadas, os setores de pesquisa

e desenvolvimento, de tecnologia e de logística são os mais atingidos pelos

efeitos das novas tecnologias e meios de comunicação.

"A tecnologia auxilia muito na divulgação, pesquisa de novos produtos

e preços, comunicação entre as empresas e clientes principalmente na

agilidadeda comunicação e na troca de informações" (EF3).

Os principais problemas encontrados nas empresas virtuais se resumem

no preço dos equipamentos ainda considerados elevados. As empresas formais

enfrentam dificuldades com terceirização e controle de estoques. Para aumentar

a produtividadee se tomarem cada vez mais competitivas, as empresas formais

investem no planejamento cuidadoso e as virtuais incentivam os funcionários a

criatividade dando-lhes oportunidades.

Os departamentos de produção e de marketingse destacam como aqueles

que possuem descrição dos cargos por escrito nas empresas pesquisadas. Nessa

descrição de cargos, os itens como o titulo do cargo, a posição hierárquica e a

lista de atribuições são presentes nos dois grupos de empresas.
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O planejamento global das empresas pesquisadas se apoia na fixação de

objetivos gerais, no estabelecimento de diretrizes gerais e de procedimentos e

também na elaboração de orçamentos, de acordo com os prazos adequados de

cada ação. As pessoas responsáveis pela elaboração do planejamento global e

pela coordenação dos programas são, em 100% dos casos, os diretores apoiados

por uma assessoria técnica.

Oacesso cada vez maior àsinformações e meios decomunicação leva as

empresas, mesmo as formais a usarem os meios como site na intemet para

ofertar e divulgar seus produtos. Além dos sites, o e-mail, os folhetos, o

telefone, o fax e o jornal são mais usados, principalmente pelas empresas

virtuais.

"A internet permite contatos de negócios com clientes diferentes e em

lugares diferentes. A empresa podeatuarna economia global. A internet

também facilita a transmissão de dados e informações para

fornecedores, clientes eparceiros"(EV4).

Para tomar seus produtos e serviços acessíveis aos clientes, a definição

da política de preço se baseia no mercado, na diferenciação no tipo de produto e

na satisfação dos clientes. Esses sãoregulares em até 20% nas empresas virtuais

e em mais de 40% nas formais. Em 75% das empresas virtuais entrevistadas os

pagamentos são feitos em até 20 dias e o mesmo percentual das empresas

formais recebe entre 20 e 30 dias de seus clientes.

A maiordelegação de autoridade é encontrada em 100% das empresas

virtuais pesquisadas nas funções de vendas e marketing. Nas empresas formais,

somente em 50% das entrevistadas ocorre delegação de autoridade nas funções

de planejamento da produção, vendas e marketing e compra de material. Para

70



processar melhor as informações nestas empresas, a delegação de autoridade é

feita porescrito, em documentos próprios.

As descrições de cargos visam, nos casos das empresas virtuais

pesquisadas, esclarecer as relações entre os cargos evitando justaposições e

omissões de responsabilidades. Nos casos das empresas tradicionais, ajudar os

funcionários a compreender seus cargos por meio da análise de suas atribuições

e auxiliar a seleçãode funcionários.

Os novos funcionários são estimulados por meio de palestras e

conferências, custeio de cursos externos, promoções de cursos na empresa e

oportunidades de promoções nas empresas formais pesquisadas. Enquanto que

nas empresas virtuais, apenas promovem cursos deatualização naempresa.

A relação com os fornecedores vai de boa à oportunista, sempre em

busca deparceria nos dois grupos deempresas. Constatou-se que háum mínimo

deacúmulo detrabalho nos pontos do sistema, tanto nasempresas formais como

as virtuais.

Paramanter todos seus funcionários informados, elas deixam bem claro

seus objetivos e suas políticas. Em todas as empresas virtuais pesquisadas, os

funcionários participam com suas idéias na gestão dos negócios da empresa, por

meio das pesquisas de opiniões que são realizadas com freqüência. Somente

75%das empresas formais realizam pesquisa deopinião entre seus funcionários.

Os mecanismos de troca de informação e de comunicação, como e-mail,

vídeo conferências, chat, grupo de discussão, ICQ/Instantmessenger trazem para

as empresas formais ferramentas de trabalho essencialmente informativas e

comunicativas, demonstrando, assim, o desenvolvimento tecnológico das

empresas.

O processo de comunicação se amplia com a intemet, a rede mundial

que permite comunicação em tempo real e de forma global. Nas empresas

71



pesquisadas, o correio eletrônico se destaca como o meio de comunicação usado

por todas elas (100%) (Figuras 17 e 18).

100 •]
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FIGURA 17 Nivel de uso das novas tecnologias e os meios de comunicação pelas
organizações formais.

Fonte: Dados da pesquisa
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FIGURA 18 Nivel de uso das novas tecnologias e os meios de comunicação pelas
organizaçõesvirtuais.

Fonte: Dados da pesquisa

Ao termo desta pesquisa, pôde-se constatar, no caso da organização

virtual, que ela se inicia no estágio 2 da Figura 6 (sistema de fronteira). Nesse

ponto percebe-se que o motivo das mudanças é informar à organização sobre seu

mercado. Aorganização virtual que se inicia com o departamento de marketing

(sistema de fronteira), desenvolve estruturas adaptativas (departamento

administrativo), para acelerar informações sobre as tendências ambientais,

efetuar pesquisa nos processos produtivos internos e planejar ações futuras.

Já a organização formal se enquadra nos três estágios. Ela normalmente

começa seu desenvolvimento com as necessidades e os problemas comuns das

pessoas no ambiente. A organização se estabiliza criando necessidades de

desempenho, estrutura gerencial, estrutura de manutenção, estrutura rigorosa de

produção e, paralelamente, sistemas informais. Àmedida que ela vai crescendo,
elaprocura se adaptar aoambiente noqual está inserida.
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Observou-se que as organizações formais apresentam as principais
características estruturais das dimensões weberianas clássicas. Elas continuam

atreladas à dominação burocrática. Considerando que o desenho da burocracia

foi, em muitos aspectos, uma resposta a um grupo específico de problemas de

coordenação notempo e no espaço. A divisão dotrabalho, a lüerarquização de

funções, a estratificação e a padronização de tarefas e processos, entre outros,

foram desenvolvidas e adquiriram suas configurações clássicas como estratégias

eficientes para lidar com um fluxo de informações e conhecimentos em

ambientes com restrições físicas e temporais.

No contexto atual das empresas, a estrutura em rede tem avançado

gradativamente, enquanto a arquitetura piramidal perde seu espaço. A tendência

rumo à diminuição da diferenciação hierárquica e da centralização em

organizações virtuais é clara. Entretanto, embora estes movimentos sugiram a

necessidade de desenvolvimento de estratégias de controle diferenciadas, é

possível ainda observar os princípios básicos da burocracia nestas estruturas

adaptativas. Estes podem ser observados nos mecanismos específicos de

formalização utilizados para padronizar certas ações dos funcionários.

Este estudo permitiu verificar que o desenvolvimento de estruturas

organizacionais, tanto nas empresas formais como virtuais, é um processo

continuo. Diante do ambiente atual, percebeu-se que o gerenciamento de

informações que consumia grande parte da vida organizacional se modernizou.

Com o uso da tecnologia da informação, todos os tipos de organizações estão

buscando ganhar vantagem competitiva. As organizações usam a tecnologia de

informação e os meios decomumcação para criar oportunidades deplanejar suas

estratégias e, principalmente, para aumentar a flexibilidade e a competitividade.

Sugere-se que as organizações de modo geral consideram, na sua

evolução estrutural e estratégica, o ambienteem que atuam, projeção no cenário

futuro e o posicionamento das pessoas diante da inovação. Elas precisam
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também observar se os valores e pressupostos básicos das pessoas que atuam

nelas interagem com a visão estratégica. Os recursos tecnológicos disponíveis

devem levar em conta a visão estratégica da empresa e sua cultura

administrativa.

As organizações que se adaptaram totalmente às tecnologias, no caso das

organizações virtuais, facilitam o uso efetivo da comunicação, sem
intermediações, entre todos os níveis hierárquicos. A empresa virtual está
associada a um processo de transformação de um modo tradicional de ser em

outro modo novo.

Conforme o Quadro 3 percebe-se que as organizações formais estudadas

apresentam estrutura de subsistemas de produção para realização de suas tarefas
(departamento de produção, Figura 9). A estrutura de subsistema de produção
estabelece a especificação e os padrões dos cargos em busca da competência e

estão presentes emtodasasorganizações formais.

Para mantera estrutura de trabalho, as organizações formais pesquisadas

apresentaram uma formalização de suas atividades em padrões de procedimento,

permitindo assim a mediação entre as exigências de tarefa e as necessidades
humanas para manter aestrutura emoperação. A delegação deautoridade é feita

por escrito,em documento próprio.

O sistema de fronteira (departamento de marketing) sustenta a produção,

procurando a mão-de-obra e aalienação de produto. O sistema de fronteira, por

meio do departamento de marketing, é presente nas organizações formais,

mantido pelosistema institucional para obter apoio social e se legitimar.

A estrutura adaptativa (departamento administrativo) nasce das pressões

para mudança. A administração recebe então as recomendações para fazer as

mudanças. A função desta estrutura é aumentar a busca de informação, a

pesquisa e desenvolvimento e oplanejamento. Asorganizações virtuais têm uma
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sólida estrutura adaptativa, enquanto que as organizações formais que querem
sobreviver se fortalecem neste estrutura.

A estrutura gerencial (departamento financeiro e jurídico) resolve os

conflitos entre níveis hierárquicos. Coordena e direciona as subestruturas

funcionais. Coordena os requisitos externos, os recursos e as necessidades

organizacionais. A dinâmica da estrutura de subsistema gerencial promove o

controle, a sobrevivência a longo prazo, a otimização, a melhor utilização de

recursos e o desenvolvimentode maiores capacidades.
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O estud" Hos casos com resultados comparados apoiados na teoria de

desenvolvimem -miturais de organizações de Katz & Kahn (1987), mostra os

diferentes estágios nos quais as organizações formais e virtuais se encontram.

Nos três estágios dodesenvolvimento organizacional conclui-se que no primeiro

estágio onde iniciam-se as organizações formais, há uma interação do ambiente

•te gera as exigências de atividades e uma inicial estrutura de produção para

sempenhá-las. No segundo estágio, aparecem dispositivos para formulação e

imposição de regras e aqui seiniciam as organizações virtuais. Oterceiro estágio

onde seampliam os dois tipos deorganizações, presencia a elaboração imediata

de estruturas de apoionas fronteiras organizacionais.

No decorrer desta pesquisa, ficaram evidenciadas as características do

ambiente interno dasorganizações formais e virtuais, analisando-se suas formas

estruturais. O ambiente interno aparece neste trabalho por meio dos

departamentos querepresentam a estrutura deapoio dentro daorganização.

Com alusão à identificação da estrutura das organizações formais e

virtuais, conclui-se que as organizações formais se constituem, inicialmente,

comum departamento deprodução queexecuta astarefas (Figura 9).No sistema

ou departamento de produção (sistema inicial), as atividades são realizadas por

meio dos processos primários, sendo que as organizações formais pesquisadas

são, na maioria, do setor industrial. Essas organizações transformam a força de

trabalho com o máximo de competência e aptidão possível.

A divisão de trabalho é visível nas especificações que acontecem com a

reformulação constante do organograma. Percebe-se também uma padronização

dos cargos em busca de capacidade, feita em todos os departamentos das

organizações formais.
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O passo seguinte no desenvolvimento da estrutura das organizações

formais é o departamento de pessoal que mantém a estrutura de trabalho.

Observou-se, nas organizações formais pesquisadas, que os funcionários se

preocupam bastante com a qualidade dotrabalho quedesempenham. Isso revela

quea estrutura detrabalho é mantida em operação por meio da mediação entre

asexigências deatividades e asnecessidades das pessoas.

O ambiente nestas organizações é então mantido firme com ajuda da

formalização das atividades em padrões de procedimento legítimos. Existem,

nas organizações formais pesquisadas, uma forte política de treinamento,

sistemas de recompensa e meios de socialização de novos membros para

conservar suas estruturas em operação. Os funcionários podem também

contribuir com suas sugestões e criticas.

O sistema de fronteira representado pelo departamento de marketing

(Figura 11) permite que as organizações formais pesquisadas se firmam no

ambiente organizacional. O departamento de marketing sustenta, então, o

mercado garantindo uma produção quelheatenda. Essas organizações possuem,

além de uma mão-de-obra cada vez mais qualificada, produtos para satisfazer

aos anseios do mercado. A terceirização aparece aqui para contribuir com a

agilidade em atender o mercado. Nasce um intercâmbio entre os departamentos

para manipulação e controle do ambiente organizacional, com a finalidade de

preservara imagem da organização.

O sistema de fronteira (departamento de marketing) apresenta também

uma estrutura institucional para obtenção de apoio social e legitimação. A

dinâmica nesta fase sãoa manipulação e integração societárias, pormeiode sua

contribuição na sociedade e influenciando outra estrutura social. Essa integração

é feita, em grande parte, usando os meioseletrônicos decomumcação.

Na estrutura adaptativa ou no departamento admüiistrativo (Figura 11),a

busca da informação, da pesquisa e desenvolvimento e do planejamento para
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resolver os conflitos, surge das pressões para mudança. As organizações se

sentem então com necessidade de efetuar mudanças para melhorar a utilização

dos recursos e assim se adequarem ao ambiente. As organizações formais

estudadas, apesar de todo o esforço para se adequarem ao ambiente, ainda

enfrentam dificuldades com a capacitação técnica e aterceirização.

A estrutura gerencial (departamento financeiro e jurídico, Figura 11) visa

resolver os conflitos entre os níveis hierárquicos. Nas organizações formais

pesquisadas, as observações pessoais, os relatórios periódicos, os gráficos de

acompanhamento, os quadros de tabulação de resultados e as auditorias

constituem a forma de coordenar e dirigir as subestruturas funcionais e

coordenar osrequisitos externos, os recursos e as necessidades organizacionais.

O controle aparece então, aqui, como instrumento para resolver os conflitos,

utilizando as sanções de autoridade. O controle do ambiente interno absorve ou

modifica a estrutura da organização, contribuindo para sua reestruturação. As

organizações formais usam ataxa de retomo sobre investimento como forma de

apresentaçãode seus custos.

As organizações virtuais, por sua vez, se desenvolvem a partir do

departamento de marketing (Figura 12) para se firmar no ambiente

organizacional. O organograma de todas as organizações virtuais pesquisadas
destaca um departamento de marketing. A equipe de trabalho aqui se atualiza

continuamente para preservar a imagem da organização e enfrentar as

modificações do ambiente.

O departamento administrativo ou estrutura adaptativa nas organizações

virtuais pesquisadas seadapta àsmudanças, acelerando as informações sobre as

tendências ambientais. Elas capacitam tecnicamente sua equipe de trabalho,

flexibiliza seus processos e investe na terceirização. A customização aparece

como umaoperação efetuada pelas organizações virtuais por meio de pesquisas

para responder às necessidades do mercado.
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Estes fatores favorecem a parceria nas organizações virtuais. Percebe-se

que, mesmo numa atmosfera de concorrência acirrada, as organizações virtuais

não atuamde maneira independente. Elas se organizam em grupos ou redes para

atender o mercado, juntando as competências de cada uma.

A estrutura gerencial (departamento financeiro e jurídico, Figura 12)

intervém para aumentar os controles e incentivar o planejamento dentro das

organizações virtuais. Os controles são feitos por meio de observação pessoal,

relatórios periódicos, gráficos de acompanhamento quadros de tabulação de

resultados e auditorias. O planejamento nas empresas virtuais pesquisadas se

baseia na definição de objetivos gerais, no estabelecimento de diretrizes geraise

de procedimentos e também na elaboração de orçamentos, de acordo com os

prazos adequados de cada ação.As organizações virtuais também usam a taxa de

retomo sobreinvestimento como forma de apresentação de seus custos.

Esta pesquisa procurou identificar o porquê das diferenças entre as

organizações formais e virtuais. Percebeu-se que o contextono qualelasiniciam

suas atividades aparece como a diferença mais notável. Enquanto as

organizações formais surgem para ofertar seus produtos ou serviços ao mercado,

as organizações virtuais nascem para atender a demandas especificas do

mercado.
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5.1 Limitações do estudo

Esta pesquisa buscou identificar os elementos que caracterizam as

formas estruturais das organizações formais e das organizações virtuais. Para tal,

essa dissertação realizou um estudo multicaso focando oito organizações, sendo

quatro formais e quatro virtuais. No entanto, o estudo apresentou algumas

limitações:

• oito organizações não representam um número estatisticamente

generalizável;

• a intensa dinâmica de transformação das organizações virtuais,

principalmente fez com que ao longo do tempo, as observações possam perder

validade parcial;

• no estudo comparativo entre as organizações formais e virtuais, este

trabalho focou especificamente o ambiente interno; certamente, a análise do

ambienteexternopodetrazernovas informações.
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Commodity(ies): Que é vendido para a obtenção de lucro. O termo é muitas

vezes usado para descrever coisas que podem ser graduadas, como café,

algodão, açúcar etc., e quesão compradas e vendidas numa bolsa demercadoria,

inclusive paraentrega futura.

CRM: Customer Relationship Management, ou seja, Gerenciamento de

Relações com o Consumidor. O objetivo do CRM não é apenas conhecer

melhor o cliente mas, principalmente, buscarde forma incessante o atendimento

de suas necessidades de forma que a satisfação desse cliente se transforme em

fidelidade à marca.

e-commerce: Comercio eletrônico ou comércio efetuado usando a intemet como

principal meio de transação.

Hardware: refere-se à parte física dos computadores, ou seja, aos objetos

tangíveis, tais como processadores, dispositivos para leitura de disquete (disk

drives),monitores,teclados, impressoras, placas e chips.

HTML: Abreviação de Hyper Text Markup Language, uma linguagem de

programação utilizada paracriaçãode documentos na World Wide Web.

Host: é um nó da rede. No contexto da Intemet, um host é um computador ou

dispositivo que possua um endereço Intemet e possa se comunicar com outros

hosts.

Internet: A maior rede mundial de infbvias, baseada em protocolos TCP/IP. Foi

criada pelo pentágono americano como rede secreta para as comunicações

militares. Hoje é uma rede científica, tecnológica, cultural, lúdica e comercial

que abrigamais de 40 milhões de usurârios em mais de 160 países.

Just-in-time: é uma filosofia da gerência que visa eliminar fontes do

desperdício na linha de produção, produzindo a quantidade certa no lugar certo

e no tempo certo.

Network: Grupo de computadores e dispositivos complementares conectados

por meio de recursos de telecomunicações.
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Online: ligado ou conectado. Quando um computador está conectado a um

servidor.

Sfte: Coleção de páginas da Web referentes a um assunto, instituição, empresa,

pessoa etc. Diz-se também website. Aforma portuguesa sítio épouco usada.
Software: Programas de Computador; instruções que fazem com que as

máquinas realizem o trabalho.

World Wide Web ou WWW: Teiaglobal. Enorme conjunto de documentos e

serviços, que fez parte da Intemet, organizados em forma de páginas de
hipertexto, em que cada página é identificada pôr um URL. Também é chamada

deweb.
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