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RESUMO

NANKOUA, Patriciane Ngueyep. Andlise comparativa da estrutura de
organizacdes formais e virtuais: um estudo multicaso. 2002. 91 p.
Dissertagdo (Mestrado em Administra¢do) 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 organizagio que chamamos de
organiza¢do virtual e as organiza¢bes formais. As organizagdes formais sdo
vistas como uma espécie de agrupamento social, que é estabelecido de uma
maneira deliberada ou proposital para alcangar um objetivo especifico. Elas sio
caracterizadas principalmente pelas regras, regulamentos e estrutura hierarquica,
que ordenam a relagdo entre seus membros. A organizagdo virtual representa
uma radical mudanga dos conceitos classicos de organizagdo, de geréncia e
divisdo do trabalho. O modelo de desenvolvimento de estruturas organizacionais
de Katz e Kahn (1987) apoiou a pesquisa no sentido de apontar o estagio em que
cada tipo de organizagdo se encontra. Para tanto, foi realizada uma pesquisa
descritiva e comparativa em um estudo multicaso. Para a realizagdo 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 identificagdo da estrutura das
organizagdes formais e virtuais mostrou que as pressdes para mudanga
influenciam nitidamente a organiza¢io em seu ambiente interno. Percebeu-se
que as organizagbes formais nascem com um departamento de produgdo no
sistema inicial e caminha até o sistema gerencial. Enquanto que as organizag¢des
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: Organizacdo formal, Organizacio 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. Dissertagdo
(Mestrado em Administragio) 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 specific 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 traditional concepts of the
organization, management and work division. The model of the development of
the organizational structures of Katz and Kahn (1987) supported the research by
showing the stage in which each kind of organization 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 of the structure of the formal and virtual organizations proved that
the pressures for change influenced more the intemal environment of the
organization. It was noticed that the formal organizations bom initially 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 INTRODUCAO

O contexto econémico atual mostra que o Brasil cresceu a uma taxa de
real média pér capita de 0,46% ao ano, entre 1981 e 2001. Esses dados revelam
uma queda de crescimento do PIB em relagio aos anos de 1950 a 1979, pois
neste periodo a renda per capita dos brasileiros cresceu a taxa média anual de
4,29%. Este diagnostico mostra que a economia brasileira ndo cresce por falta de
demanda, existindo capacidade ociosa suficiente para relanga-la ¢ manté-la por
um longo tempo. A economia brasileira €, apesar da situagdo atual, caracterizada
como a maior economia da América latina e a oitava do mundo. A industria
brasileira representa 20% da produ¢do nacional, a agricultura outros 20% e o
setor de servigos 60% (Carta..., 2002).

As organizagdes vivem em fun¢io de metas e objetivos a serem
alcangados de maneira mais eficaz ¢ eficiente pela a¢do conjunta de individuos.
Gibson et al. (198]) afirmam que as organizagSes sdo pessoas organizadas,
exercendo alguma atividade. Elas tém comportamento, estrutura e processos,
que satisfazem necessidades, desenvolvem atitudes, motivam, comandam e
desenvolvem grupos. A estrutura determina o crescimento, as alteragdes, as
combinagdes e as divisdes dentro das organiza¢des. As organizagdes, por meio
das pessoas, usam os processos que desenvolvem, para comunicagio e tomada
de decisdes. As organizagdes tém pessoas com comportamento para atender a
seus objetivos. Elas sdo, assim, organizadas por estruturas e as pessoas que
atuam nelas o fazem por meio de processos para que aja comunicagio e que as
decisdes sejam tomadas.

Frente a esse contexto, esta pesquisa foi motivada pelo crescimento cada
vez maior de organiza¢des com nova concepgio de negocios apoiada em uma

estrutura adaptada. Esta nova concepgdo de negdcios se caracteriza pela



existéncia de produtos e servigos virtuais, aqueles que sdo produzidos quase que
instantaneamente, sob demanda de um determinado cliente. Estas organizagdes
sdo movidas por uma interagdo 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 organizagio que chamamos de organiza¢ao
virtual e as organiza¢des formais. As organizagdes formais sio vistas como uma
espécie de agrupamento social, que é estabelecido de uma maneira deliberada ou
proposital para alcancar um objetivo especifico. Elas sdo caracterizadas
principalmente pelas regras, regulamentos e estrutura hierarquica, que ordenam a
relagdo entre seus membros (Blau & Scoit,1979).

Diante desse ambiente, a questiio que se apresenta para esta pesquisa € a
seguinte: “Se existe um novo fdnnato de organizacdo, chamado empresa virtual,
as transformagGes ocorridas na sua estrutura revelam algumas diferencas e
algumas similaridades entre ela ¢ a organizagdo formal?” Com este propésito, a
pesquisa procurou detectar em que ponto as organiza¢des formais e virtuais
iniciam o desenvolvimento de sua estrutura.

O principio de virtualidade vem do campo da informatica, mais
precisamente dos computadores. O conceito de algo virtual surgiu no inicio da
década de 1970, quando se tratava de dar uma nova visio 4 meméria de
computadores, até entdo restrita s suas limitagdes fisicas. A memoria virtual
permitiu aos engenheiros de software uma liberdade maior e individualizada no
tratamento de seus dados, pois, assim, criou-se uma visdo légica dos espagos
disponiveis, sem que as limitaces fisicas e reais formassem um empecilho a
formulagdes mais complexas (Vieira, 2001).

A Intemet veio antes do 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 catastrofe provocada por guerras nucleares. Mesmo que
uma parte da rede de computadores fosse atingida ou destruida, a outra parte da
rede continuaria a funcionar. Este precursor da Internet foi chamado de Arpanet
e resultou dos esforgos de cientistas do govemo norte-americano e pesquisadores
académicos (Sterling, 1993; Zakon, 2001; Wendell, 1997; Lemer, 1998).

O Brasil, hoje, ocupa a 11* posi¢io mundial e a 3° nas Américas de
computadores que possuem conexdo na internet, com 1.644 575 hosts segundo a
Network Wizards (2002), e conta com 13,08 milhes intermautas, o que
representa 7,6% do total da populagdo (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://www wal-mart.com), a livraria virtual Amazon Books trabalha

com mais de 4 milhGes de titulos (http://www.amazon.com). As vendas através

da www.dell.com chegaram a $50 milhdes por dia no ultimo trimestre de 2002,
sendo responsaveis por mais de 50 por cento do faturamento total. As vendas da
Cisco, lider em produtos para intemet, sdo de U$ 1 bilhdo por més
(http://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 organizagio
para o século XXI, representando uma radical mudanga dos conceitos classicos
de organizagdo, de geréncia e divisdo do trabalho. Os estudos desenvolvidos no
presente trabalho baseiam-se no pressuposto de que as organiza¢des virtuais
adotam estratégias proprias, além de apresentarem arranjos estruturais
caracteristicos em comparagio as organiza¢des formais ocasionada pelas
emergentes tecnologias de comunicagio e informagdo (Steil & Barcia, 1999).

No decorrer deste trabalho, toma-se importante evidenciar com clareza e
relevincia as principais inferéncias comparativas entre as formas estruturais

presentes nas organiza¢des formais e virtuais. O modelo de desenvolvimento de

w



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

de apontar o estagio em que cada tipo de organizagio se encontra.

1.2 Objetivo geral
Identificar elementos que caracterizam as formas estruturais adotadas

por organiza¢des formais e virtuais.

1.2.1 Objetivos especificos

- Caracterizar o ambiente intemo das organizag¢des formais e virtuais.

- Identificar o desenvolvimento das estruturas de organizag¢des formais

e virtuais.

- Identificar o por que das diferengas entre as organizagdes formais e

virtuais.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Concepgdes de organizagdes formais

Uma organizagdo pode ser conceituada como um grupo de pessoas
organizadas para exercer alguma atividade. Esse grupo ¢ delimitado de
interagdes humanas, atuando de forma ordenada em tomo de um objetivo
comum. A cria¢do de organizagdes especializadas, capazes de fomecer os bens
e servicos que as pessoas necessitam, retrata o desenvolvimento de uma
sociedade. Os administradores sdo, assim, as pessoas que tomam as decisdes e
que alocam recursos para fins altemativos e competitivos nestas organizagdes.
Eles determinam a relagdo meio-fim, tendo autoridade e responsabilidade e
constituido um recurso social para atender as necessidades da sociedade em
relagdo as organizagGes bem administradas (Salazar,1999).

A crenga basica do pensamento de Fayol (1968) é resgatada pela idéia de
que a administragdo seja um processo de planejamento, organizagdo, diregdo
coordenagdo e controle. A escola classica tem, assim, uma visdo gerencial com
resultados finais na produgio, ou seja, baseado na industrializagio.

Etzioni (1980) conceitua a organizagdo como unidades sociais
construidas intencionalmente para atingir objetivos especificos. Sob o ponto de
vista formal, uma organizagdo empresarial consiste em um conjunto de encargos
funcionais e hierarquicos, orientados para o objetivo econdmico de produzir
bens ou servigos. A estrutura organica deste comjunto de encargos esta
condicionada a natureza do ramo de atividade, aos meios de trabalho, as
circunstancias socio-econdmicas da comunidade e 3 maneira de conceber a
atividade empresarial.

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

na divisdo intema do trabalho, nas claras defini¢ées de posi¢des e distribui¢io de



autoridade, altamente formalizadas e dispostas segundo a hierarquia rigida. A
estrutura desenvolve-se de forma bi-dimensional, com o fluxo de comando de
cima para baixo e o fluxo de informagdes de baixo para cima. A estrutura
organizacional visa, entdo, induzir as pessoas a manterem um comportamento
racional dentro da empresa, ou seja, delimitar claramente o protocolo de
atividades de cada empregado (Motta, 1992).

A teoria clissica apresenta também uma perspectiva legal sendo que a
distribui¢do de autoridade, o preenchimento das posi¢des e as definigbes de
direitos e deveres sdo feitas de forma impessoal, aplicada universalmente para
todos. Assim, o comportamento no desempenho de cada fungio tende a ser
impessoal, regrado de acordo com as determinagdes tradicionais amplamente
conhecidas pelos membros da organizagio (Motta, 1992).

Desde a Revolugdo Industrial, que marcou profundamente a histéria da
produgdo e da gestdo, a vida das pessoas e a forma de se organizar e produzir
vém se modificando. Com o aumento no tamanho e na complexidade das
organizagdes criadas pela Revolugdo Industrial, tomou-se necessaria a criagdo
de um modelo organizacional que conseguisse garantir a estabilidade e o éxito

das organizagdes pela padronizagio de seus processos e produtos (Motta, 1999).

2.2 Necessidades e estrutura das organizac¢ées formais

De acordo com Katz & Kahn (1987), a estrutura inicial de uma
organiza¢do ¢ dependente do ajustamento entre as necessidades das pessoas, dos
valores que compartilham e de seu esforco imediato em cooperagio para
solucionar um problema comum. A base desta estrutura nio é suficiente para
assegurar a estabilidade de um comportamento socialmente padronizado. As
decisdes individuais a respeito de participagdo no empreendimento em conjunto

devem ser tomadas. Essas decisGes tém que girar em tomo de dispositivos para



formulagdo e imposicdo de regras que eles denominam de estrutura de
autoridade, o que representa a base do sistema gerencial e de manutengdo.

Entre o fim do século XVIII e o inicio do século XX, o modelo de
organizagdo criado para satisfazer a demanda existente foi, entdo, o modelo
burocratico, caracterizado pela hierarquia, a divisio e a especializagdo do
trabalho, a valorizagdo das normas, as regras, os procedimentos e papéis, a
impessoalidade nas relagdes individuais e a competéncia profissional. Em suma,
a burocracia se traduz como o exercicio da dominagdo baseada no saber, o que a
toma racional. Ela representa uma soma de conhecimento técnico e de
conhecimento proveniente da pratica que adquirem no servigo, a fim de
maximizar a eficiéncia da organizagdo (Morgan, 1996; Leitdo & Carvalho, 1999;
Salazar, 1998).

Entretanto, os recursos de que a empresa dispde geralmente sdo
limitados. Por esse motivo, Tung (1990) sugere que a empresa procure escolher
a alternativa de combinagdo e utilizagdo dos recursos que apresentem melthores
resultados. O modelo burocratico comegou, entdo, a ser criticado, devido as
mudangas tecnologicas, politicas, econdmicas, culturais e sociais que foram
ocorrendo no decorrer da historia.

Percebe-se que o objetivo imediato ¢ fundamental da organizagao formal
¢ a produgdo baseada na divisdo 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 comegou a ser praticado
mais intensamente com o advento da Revolu¢do Industrial, provocando uma
mudanga radical no conceito de predugdo, principalmente no fabrico macico de
grandes quantidades por meio do uso da maquina, substituindo o artesanato, € o
uso do trabalho especializado na linha de montagem. Nesse processo, cada

participante tem um cargo ou posi¢io definida com esfera especifica de



competéncia, com deveres oficiais, atribuigbes estritamente especificadas e
delimitadas.

Por outro lado, se as organizagdes inicialmente utilizaram as novas
tecnologias de informagdo exclusivamente para automatizar e replicar as
arquiteturas burocraticas, atualmente uma nova geragio de tecnologias tem
superado as limitagGes de tempo e espago que delinearam a burocracia classica.
Essas novas tecnologias proporcionam as organizagdes um maior nivel de
flexibilidade, de agilidade de resposta as variagdes ambientais, uma diminuigio
dos niveis hierarquicos, um fluxo maior, mais rapido e mais continuo de
informagdes e uma integragdo mais ampla entre os seus varios setores. Isso
tende a favorecer a ampliagdo dos limites cognitivos dos decisores em diversos
niveis (Steil & Barcia, 1999; Morgan, 1996).

A administragdo cientifica propds a especializagio do trabalho como
uma maneira de aumentar a eficiéncia e de diminuir os custos de produgio.
Simplificam-se assim as tarefas, atribuindo a cada posto de trabalho tarefas
simples e repetitivas que requeiram pouca experiéncia do executor e escassos
conhecimentos prévios. A especializa¢io do trabalho, por um lado, mostrou que
reduz os periodos de aprendizagem, facilitando substitui¢des de uns individuos
por outros, permitindo melhorias de métodos de incentivos no trabalho e,
conseqiientemente, aumentando o rendimento de produgdo. Por outro lado,
apontou que a selegdo e escotha dos participantes € baseiam-se na competéncia
técnica e qualificagdo profissional dos candidatos e nio em preferéncias de
ordem pessoal. Dai a utilizagdo de testes e concursos para preenchimento de
cargos ou para promogdo e dai o cariter eminentemente meritocratico da

burocracia.

Como decorréncia das fungdes especializadas, surge inevitavelmente a

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



cumpridas harmoniosamente. Portanto, a organizacao precisa, além de uma
estrutura de fungdes, uma estrutura hierirquica, cuja missdo é dirigir as
operagdes dos niveis que lhes estdo subordinados. Em toda organizagdo formal
existe uma hierarquia. Esta divide a organizagio em camadas ou escalas ou
niveis de autoridade, tendo os superiores autoridade sobre os inferiores. A
medida que se sobe na escala hierarquica, aumenta a autoridade do ocupante do
cargo.

A hierarquia na organizagio formal representa, entdo, a autoridade e a
responsabilidade em cada nivel da estnitura. Por toda a organizagdo, existem
pessoas cumprindo ordens de outras situadas em niveis mais elevados, o que
denota suas posigdes relativas, bem como o grau de autoridade em relagdo as
demais. A autoridade ¢, pois, o fundamento da responsabilidade; dentro da
organizagio formal, ela deve ser delimitada explicitamente. De modo geral, a
generalidade do direito de comandar diminui 4 medida que se vai do alto para
baixo na estrutura hierarquica.

No contexto de organizagdes formais, as relagdes do profissional com
seus clientes se caracterizam por uma neutralidade afetiva. Os codigos
profissionais de ética nio encoragam o envolvimento emocional com os clientes.
As normas protegem o cliente contra a exploragio emocional e o profissional
conta o sofrimento que lhe causaria o sentir-se envolvido nas dificuldades do
cliente. Além disso, a indiferenca isola o profissional e o capacita a um
julgamento racional do caso (Blau & Scott, 1979).

Diversos autores sustentam a idéia de que o modelo burocratico deixou
de atender aos imperativos do mundo modemo. A origem de grande sucesso das
organizagdes no passado se transformou em uma das maiores barreiras do
presente, pelo fato da burocracia, com suas rigidas estruturas de poder, estar
inibindo e mantendo as organizagdes intemamente focalizadas, limitando a

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



reduzem a habilidade da empresa quanto a sua adaptagiio as variagdes
ambientais, diminuindo assim sua competitividade, ou seja, sua capacidade de se
posicionar no mercado (Coutinho & Ferraz, 1995 citado por Januzzi & Montalli,
1999; Alperstedt et al., 1996).

A escola classica de administragdo concebeu a organizagdo somente por
meio de estrutura formal. Esta estrutura é deliberadamente planejada e tende a
um nivel de formalizagio elevado; as atribuigdes sdo detalhadas e o
organograma sempre atualizado. As decisdes sdo tomadas baseadas nas normas
e, na medida do possivel, registradas por escrito. Entre essas caracteristicas,
nota-se tambeém o principio da autoridade, a especializagio elevada das pessoas,
a comunicacdo vertical e a utilizagio de formas convencionais de

departamentalizagdo (Vasconcellos & Hemsley, 1997).

A organizagio formal se apresenta neste trabalho como aquela que
possui uma hierarquia onde cada funcionario é submetido a ordens impessoais
que guiam suas ag¢des de modo a assegurar sua obediéncia. A divisdo do trabalho
indica que cada participante tem um cargo ou posi¢io definida, centralizada,
buscando otimizagdo. A especializagio aqui aumenta a eficiéncia e diminui os
custos de produgdo. O racionalismo na organizagdo representa um conjunto de
encargos funcionais e hierdrquicos de acordo com as normas logicas de
comportamento. A relagdo com os clientes é considerada neutra. A distribuigio
da autoridade e da responsabilidade é uma preocupagio com o comportamento
em relagdo as regras e procedimentos, ou seja, a responsabilidade dentro da

organizagao (Figura 1).
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Divisdo do

trabalho
Hierarquia
organizacional {} Especializagao
Organizagao
formal
Relaciio com os Racionalismo
clientes organizacional

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

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

Distribui¢iio da
autoridade e da
responsabilidade

FIGURAI. Caracteristicas das organizagdes formais
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autoridade é distribuida, as atividades de todos os niveis sdo especificadas e o
sistema de comunicagdo € delineado. As pessoas realizam assim suas atividades
e exercem a autoridade que lhes cabe para alcangar os objetivos da organizagdo

conforme um espag¢o de tempo determinado (Vasconcellos & Hemsley, 1997).

empresas estdo sentindo a necessidade de uma ampla reformulagdo nas suas

estruturas e estratégias. Elas estdo aprendendo a mudar ¢ a estar em continuo




aprendizado. O desenvolvimento tecnologico, sem divida, estid exercendo
profunda influéncia sobre os modelos e praticas de gestdo. Frente a esse fato, as
inovagdes tecnoldgicas estdo levando as organizagdes a criarem novas estruturas
para substituir os modelos de gestio da sociedade industrial, que ainda sdo
presentes em varias organizagdes. As tecnologias e as condigdes sociais mudam

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

Observa-se que, desde a escola classica da administragio, proposta por
Taylor e Fayol, até as mais novas tendéncias administrativas, as inovagées
tecnologicas estio impulsionando as transformagdes nos modelos produtivos e
de gestdo. Essa realidade estd levando ao crescimento de produtos baseados em
novas tecnologias de informagio relacionados com a computagio,

telecomunicagdo, automagdo e robética (Pontes, 1999).

As organizagGes, para acompanhar estas mudangas, sentem a
necessidade de reformular suas estratégias de negécios. Esta reformulagio de

estratégia gera um aumento nas decisdes a serem tomadas.

A tomada de decisdo € um processo continuo que permeia as atividades
em qualquer organizagdo, se constituindo na base da administraggo. Isto porque,
em todos os niveis das organizages, as pessoas estio constantemente tomando
decisGes em busca da solugdo de problemas. Os processos de tomadas de
decises compreendem, entio, desde o reconhecimento de determinado
problema, a identificagdo dos cursos altemativos de agio, a avaliagdo dos

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

Em ambientes instaveis, o grau de racionalidade das tomadas de decisdo
¢ fortemente influenciado pela quantidade e qualidade das informagdes

disponiveis. Para reduzir os riscos e o grau de incerteza nas tomadas de decisdes,
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os administradores estio recorrendo is informagdes, como matéria-prima neste

processo (Souki et al., 1999).

A informagdo constitui um elemento de grande importancia, pois
subsidia as decisdes e contribui para tomna-las menos subjetivas, reduzindo assim
as incidéncias de riscos (Aguiar, 1991 citado por Januzzi & Montalli, 1999).
Dessa forma, a informagdo incorpora também o papel econémico como insumo
para o desenvolvimento de produtos, captagdo de recursos, conhecimento de

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

Assim, o uso que é feito das informagdes, determina o conhecimento que
é gerado. Sendo o conhecimento conceituado como a faculdade que possibilita o
sujeito o ato de conhecer e difere da informagdo por residir no usuario (Seleme 6
Gongalves,1999). A capacidade de uma empresa captar e absorver de forma agil
informagdes corretas dos ambientes intemo e extemo determina suas
possibilidades de inovar produtos, aumentar a lucratividade e atender ao cliente,
sendo competitiva em um mercado altamente instavel e agil (Lastres & Albagli,

1999).

Para lidar com as incertezas, Morgan (1996) destaca duas estratégias que
podem ser utilizadas pelas organizagdes. A primeira se refere a diminuigio das
informagdes necessarias para a tomada de decisGes, por meio de tarefas
autolimitadas. A segunda seria ampliar a capacidade de processamento destas

informagdes pela da utilizagio de sistemas de informag¢io computadorizados.

As novas tecnologias de informacdo e comunicagdo, por meio da
geracio e difusio de informagdes de qualidade de forma rapida, tém o potencial
de auxiliar nos processos administrativos em que as tomadas de decisdo com
seguranga e em tempo habil representam condi¢do basica para o sucesso das
atividades (Souki et al., 1999 ¢ Alvim, 1998).

13



Quando se observa a empresa hierdrquica, percebe-se que ela é
caracterizada pelas relagdes diretas de autoridade, 0 que marcou o periodo
fordista. Paralelamente, a evolugdo das estruturas organizacionais acompanhou
as mudangas estruturais do ambiente operacional das empresas.

A primeira etapa da evolugdo organizacional foi a transigiio da produgio
em série a produgio flexivel, ou do fordismo ao pos-fordismo. As caracteristicas
principais do modelo pés-fordista de organizacdo sdo a flexibilidade e a
capacidade de inovagdo. Comega um novo periodo, o pos-capitalista, no qual o
emprego do conhecimento em si supera o controle do capital em importancia. O
modelo pos-capitalista, ou a empresa de criagiio de valor, funciona como uma
rede de recursos muito mais diversificada e, freqiientemente, com fronteiras
menos perceptiveis do que as estruturas corporativas (Peci, 1999).

Os estudos que seguem essas mudangas demonstram que caracteristicas
como a hierarquia administrativa, passam a ser gradativamente substituidas pelas
redes intemas; os departamentos funcionais pelas equipes de trabalho; a énfase
nos controles se toma cada vez mais flexivel; a burocracia cede lugar a inovagio
e a criagdo do conhecimento. Percebe-se que essas mudangas nas organiza¢des
ndo ocorrem apenas na estrutura, mas, sobretudo, na cultura e nos
comportamentos, transformando de forma expressiva o papel das pessoas que
nelas trabalham. As organizag3es passam entdo, por etapas ao longo da histéria

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

Era Agricultura Artesanato Industrializagiio Informacio
Tipo de Feudal Propriedade Burocracia Redes humanas
organizacio virtuais
Principios 1.Improvisagéo [1. Divisdo do 1. Divisiio da 1. Cadeia
conceituais  |2. Auséncia de trabalho administragio horizontal
método 2. Especializagiio P. Separacéo 2. Processos
3. Desperdicio |3. Método de geréncia/ integrativos
4. Despreparc trabalho propriedade 3. Equipes virtuais
4. Pagamento por P. Separagiio focalizadas para
tarefas pensar/ fazer tarefas
5. Confinamento . Unidade de 4. Comunicagfio
comando lateral
. Hierarquia 5. Trabalho como
. Comunicagéio didlogo
vertical/ formal 6. Complexidade
. Rotina ¢ € mudanga
estabilidade

Fonte: Chiavenato (1996).

2.3 Desenvolvimento de estruturas organizacionais, segundo Katz e Kahn

Todos os modelos classicos de organizagdes tém em comum a énfase
sobre o processo de especializagdo de tarefas, padronizagdo do desempenho de
papel, centralizagio da tomada de decisdo, uniformidade de pratica e fuga e até
mesmo duplicagio de fungdo. Esses modelos ndo levaram muito em conta a
relagio entre uma organizagio e seu meio ambiente. A teoria de sistema aberto
se apresenta como mais adequada e alguns estagios sdo considerados para o
desenvolvimento das organizac¢des (Katz & Kahn, 1987).

Os principais determinantes no estagio inicial de uma organizagio sio as
pressdes do meio ambiente e as caracteristicas e necessidades da populagio. As
pressdes do ambiente geram as exigéncias de tarefa que sdo supndas por
produgdo ou estruturas técnicas. O objetivo da tarefa é exercer pressdes para que
haja a padronizagdo de atividades. Surge entdo 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 reacdo cooperativa das pessoas, motivada pelas suas
necessidades e expectativas comuns.

As pessoas seguem as regras que sdo percebidas como obrigatérias para
os membros do sistema. Com a finalidade de conservar e manter as regras
desenvolve-se na empresa o subsistema de manutengdo. A estrutura de
manutengdo cria e administra um sistema de recompensa e intercede entre as
exigéncias dos membros e os requisitos impostos pelas estruturas técnicas. A
organizagdo estavel constitui, entdo, a soma das regras e sua imposi¢io que
fazem da estrutura de promogdo, principiante e fraca, uma estrutura mais
elaborada.

Dentro da organizagdo 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 fung¢des. A
organizacdo, assim, tera departamentos separados, por exemplo, para marketing,
propaganda e vendas, para recrutamento e selegio de pessoal, para obtencdo de
matérias-primas e para relagges publicas.

Cada organizagdo denomina e atribui fungdes diferentes aos
departamentos de produgdo, de vendas, financeiro, pessoal, administrativo e
Jjuridico. A operag3o de compra esta vinculada a estrutura de produgdo e ao
recrutamento do pessoal para o sistema de manuten¢do. A comercializagio do
produto € encontrada nas organiza¢des que tém fins lucrativos, por intermédio
de seus elaborados sistemas de marketing e vendas. Todas as organiza¢des tém
como sistema essencial de fronteira o chamado sistema institucional (Parson,
1960 citado por Katz & Kahn, 1987). A operagdo de qualquer organizagio
depende ndo apenas da receptividade especifica de seu produto, mas do suporte

e da legitimag3o de suas atividades pela estrutura social principal.
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Avaliam-se, entdo, trés estagios do desenvolvimento organizacional. No
primeiro estagio, a interagio do ambiente gera exigéncias de tarefa e uma inicial
estrutura de producdo para desempenha-las. No segundo estagio, aparecem
dispositivos para formulagdo e imposigdo de regras. O terceiro estagio presencia
a elaboragio imediata de estruturas de apoio nas fronteiras organizacionais

representadas pelos departamentos (Quadro 2).

QUADRO 2 Estagios no desenvolvimento de estruturas organizacionais

Estagio 1
Sistema inicial Pessoas com — Problemas comuns no
necessidades comuns ) ambiente; exigéncias das
L& tarefas
Comportamento cooperativo em tarefa
Estrutura inicial de produgéo
Estagio 2 Necessidades pessoais g% Estrutura inicial de
Or ganiza(;ﬁo produqﬁo
estavel ¢
(Sistema de Necessidade de desempenho fidedigno
fronteira Sistemas pe &
gerencial) informais v
Estrutura gen;%&h
Sistemas de/ > Effrutura rigorosa de
manutenciio . S— produciio
Estigio 3 Estrutura 44—  Necessidades de apoi
> poio do
Elaboragio de gerencial ambicnte,
estrutura / \

. . D :
(Slstema Sistemas Prﬁl::;;?e::::keting
gerencial e adaplativos financeiro pessoal,
adaptativo) administrativo, juridico.

Fonte: Adaptado de Katz & Kahn (1987)
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Nas organizagdes, existem pressdes do ambiente para mudangas de
subsistemas adaptativos. O meio se encontra em estado de fluxo constante e um
sistema técnico rigido, mesmo preservado por estruturas fortes, nio sobrevive.
As pressdes para mudanga sdo comunicadas mais claramente a organizagdo
quando ndo ha mercado para seu produto. Muitas organizagbes desenvolvem
estruturas adaptativas, para antecipar informa¢io sobre as tendéncias no
ambiente, efetuar pesquisa nos processos produtivos internos e planejar
desenvolvimentos para o futuro.

A dindmica ou motivagio comum de um grupo de membros ¢é
determinada tanto por sua fungido como por sua posigio hierarquica na estrutura.
As estruturas formais criadas geram pressdes para sua sobrevivéncia, mas a
dindmica das estruturas deriva dos interesses comuns e seus membros, das
normas e dos valores comuns que racionalizam e proporcionam uma base 16gica
para suas atividades (Quadro 3).

A organizacio das pessoas para que o trabalho seja executado
geralmente tende a especializagdo e ao fracionamento dos elementos que
compdem o processo de trabalho. No passado havia uma maior énfase na
subdivisio de uma tarefa em especialidade do que na divisio de trabalho
baseado em unidades funcionais. Na administragio cientifica, Taylor (1923),
citado por Katz & Kahn (1987), tinha como alvo os problemas de analise
racional dos processos produtivos e as formas apropriadas de coordenagdo. Os
padroes para cada parte do comportamento eram estabelecidos em base de
estudos de tempos e movimentos. .

Cada subsistema organizacional desenvolve suas proprias tendéncias
dindmicas. No subsistema de produgdo, desenvolve-se a proficiéncia técnica; no
subsistema de manutencdo, a estabilidade e a previsibilidade; nos sistemas de
fronteiras e de adaptacdo, controle externo e mudanga interna; no subsistema

gerencial, a transigéncia, o controle e a sobrevivéncia (Quadro 3).

18



Uma das propriedades basicas dos sistemas sociais do tipo burocrético ¢
que eles se movimentam em dire¢do 4 maximizagdo, em diregdo ao crescimento
e expansio. Essa movimentagdo representa o esforco da organizagdo na
sobrevivéncia e no controle do ambiente. A tendéncia 4 maximizagdo alivia as
tensbes internas e as ameagas extemas, principalmente nas organizagdes

humanas.
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QUADRO 3. Subsisternas formais de organizagdes: suas fung¢des, dinAmicas e mecanismos

Estrutura de Funciio Dinimica Mecanismos
subsistema

1. Produgiio: Realizago de tarefas: | Proficiéncia Divisilo de trabalho:

processos transformagdo de estabelecimento de

primdrios energia dentro da especifica¢dio e

(Estagio 1) organizagio padrdes do cargo

I1. Manutengiio | Mcdiagdo entre as Manutengiio de Formalizagfio de

de estrutura de | exigéncias de tarefa e | estado firme atividade em padres

trabatho as necessidades de procedimento

humanas para manter a legitimos:

(Estagio 1) estrutura em operagio. estabelecimento de
sistemas de
recompensa;
socializagidio de novos
membros.

I11. Sistema de | IntercAmbios Manipulagdo Aquisigfio de controle

fronteira transacionais nas especificamente das fontes de

A. Sustentador | fronteiras de sistema focalizada do suprimento; criago

de produgiio: ambiente de imagem

procura de mio- organizacional

de-obra ¢ Contribuigfio 4

alienagfio de sociedade,

produto Obtengdo de apoio influenciando outra

B. Sistema social e legitimagao Manipulagéio e estrutura social.

institucional integragio societirias

(Estagio 2)

IV. Adaptativa | Informag#io, pesquisa e | Pressiio para Recomendagdes a

desenvolvimento, mudanga administrag¢io para

(Estagio 3) planejamento fazer mudancas

V. Gerencial 1.Resolver conflitos Controle Utilizag#io de sangdes

entre niveis da autoridade

(Estagio 3) hierdrquicos Concessdes

2.Coordenagiio e Transigéncia vs. alternativas:
diregdio de integragiio estabelecimento de
subestruturas maquinaria para
funcionais adjudicagiio
3.Coordenac#o de Sobrevivéncia a Aumento do volume
requisitos externos, longo prazo, de negécios; fungdes
recursos e necessidades | otimizag#io, melhor de adigiio; controle do
organizacionais utilizagio de ambiente absorvendo-
Tecursos, o ou modificando-o;
desenvolvimento de | reestruturagiio da
maiores capacidades. | organizag#o.

Fonte: Katz & Kahn (1987).
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2.4 Concepgdes de organizagdes virtuais

O tema de organizagdes virtuais foi estudado por Davidow & 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). Virios trabalhos publicados associam a idéia de
virtualizagio das orpanizagdes a convergéncia tecnologica liderada pela
tecnologia de informagdo, envolvendo a indistria de computagdo, a de
telecomunicacdes e as fungdes de realidade virtual desenvolvidas, que vém
sendo implementadas. Por esses motivos, o conceito de organizagdo virtual
ainda ndo esta plenamente consolidado, acolhendo interpretagdes que vdo desde
a terceirizagiio de servicos e atividades (Ridout, 1997) até o trabalho a distancia
ou chamado tele-trabalho (Skyrme, 2002; Thompson, 1993).

Quando se refere ao chamado novo periodo, Steil & Barcia (1999)
afirmam que, apesar das estruturas de organizagdes virtuais apresentarem
algumas caracteristicas burocraticas, a comunicacio entre a base e o topo da
pirimide hierarquica é mais livre que no modelo tradicional, ainda que persista a
impessoalidade. Como o controle sobre a execugdo da tarefa que se torna mais
dificil, ganhando maior importancia o envolvimento e o comprometimento dos
funcionarios, que sdo estimulados e controlados por valores culturais, fazendo-
os aceitar e até defender os valores da organizagio.

Observa-se que o conceito de organizagdo virtual esta sendo abordado
sob varios angulos. De um lado, ela é vista como uma empresa que aplica as
novas tecnologias e a terceirizagdo radical para atingir um alto desempenho,
combinando as vantagens de flexibilidade das pequenas empresas com as
economias de escala das grandes (Bjur & Caravantes, 1994; Byme & Brandt,
1993; Davenport, 1995 e Davidow & Malone, 1993. Ridout, 1997). De outro
lado, as organizag¢des virtuais sdo vistas como alian¢as temporarias entre pessoas

e organizagdes que fazem parte de uma rede e, juntas, possuem as competéncias
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necessarias para produzir e oferecer rapidamente um produto ou Servigo
especifico desejado pelo mercado. Elas sdo, entdo, as mais bem equipadas para
ganhar  vantagem competitiva em mercados de grande flutuacio
(Wildeman,1999). Ainda uma organizagio virtual pode ser uma empresa que faz
mais uso das tecnologias de informagio e comunicagio do que a presenca fisica,
para interagir e conduzir seus negocios (Strausak, 1998).

Na estrutura adaptativa que caracteriza as organizagdes virtuais, entende-
se que predomina a flexibilidade e o comprometimento dos funcionarios. As
novas tecnologias e a terceirizagdo sdo hodiemas. Observa-se uma
descentralizacdo das atividades e um aumento de produtos customizados, os
clientes indicam os parametros para a customizagio. O fluxo de informagdes é
livre por toda a organizagdo. As redes de computadores veiculam informagdes
geralmente estruturadas. Existe uma grande preocupagdo com o Feedback de
resultados dentro e fora da empresa.

Comparando o periodo da revolugdo industrial com essa nova fase,
percebe-se que a énfase maior é dada ao conhecimento e a informagdo. A
adaptacdo da organizagdo neste contexto demanda algumas mudancas, tais
como, flexibilidade na produgdo, organizagio do trabalho em equipes,
descentralizagdo na gestdo, maior qualificacdo, velocidade no atendimento e na
circulagdo das informagdes e competitividade.

Dessa forma, a concentragdo tecnoldgica das industrias de computagio,
telecomunicagoes e realidade virtual resultou em termos relacionados ao
conceito de virtualidade, como organizagido virtual, corporagio virtual, firma
virtual, escola virtual, biblioteca virtual, livro virtual, escritério 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 varios significados. Os estudiosos e a midia o utilizam para



caracterizar trabalhos tradicionalmente feitos em papel e que agora estdo sendo
realizados por via eletrénica (Agustini, 2002).

Na busca de um conceito para o atributo "virtual”, alguns autores
sustentam o fato de que ele é utilizado para denominar uma logica
organizacional, onde as fronteiras de tempo, espago geografico, unidades
organizacionais e acesso a informagdes sio menos importantes. Ja o uso de
tecnologias de comunicagio e informacéo é considerado altamente util (Kliiber,
1998, p. 95; Zimmermann, 2001; Siebert, 1997).

Neste contexto, o que se defende neste trabalho ndo é apenas o grau de
intensidade na utilizagdo de tecnologias de informacdo e comunicagdo, mas
também o uso dessas inovagdes para interagir com clientes externos ou intemos,
realizar negocios e operar como um todo, o que, assim, determina o grau de
"virtualidade" da organizac¢do (Steil & Barcia, 1999).

As organizag¢Ges virtuais podem ser definidas também como uma rede de
organizagOes independentes, que se unem em carater temporario por meio do
uso da tecnologia de informagdo e comunicagdo, visando assim obter vantagem
competitiva. Elas podem também ser definidas como empresas que fazem mais
uso da tecnologia de informag¢io e comunicagdo do que a presenga fisica, para
interagir e conduzir seus negocios (Santos & Varvakis, 1999).

Para o observador extemo, uma organiza¢do virtual parecera quase sem
contormnos, com a interface entre empresas, fomecedores e clientes permeavel e
mudando continuamente. Do lado de dentro da empresa, a visdo ndo sera menos
amorfa, com os tradicionais escritorios, departamentos ¢ divisdes operacionais
sendo constantemente reformados de acordo com as necessidades. As
responsabilidades dos cargos mudardo 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, o0 que mais caracteriza este tipo de empresa nio é a auséncia de
escritdrios ou instalages fisicas. E a capacidade de produzir produtos e servigos
sob demanda. A intemet estd dando um grande impulso is empresas virtuais.
Em determinado momento, varias 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 paises diferentes.

Vallejos (2001) mostra, entio, que a empresa virtual pode ser vista
também como uma cooperagdo ou uma associagdo temporaria entre empresas
independentes que se unem para satisfazer uma oportunidade de negécio,
geralmente com o apoio de tecnologias de informagdio. As pessoas comegam a
entender que as fronteiras da organiza¢io foram implodidas, ampliadas até o
limite do global. Existem parceiros que mudam a cada nova solicitagio de
produto ou servigo. A iinica coisa que importa é a rapidez no atendimento a uma
solicitagdo e a qualidade; também os pregos e os custos tém que ser
competitivos, pois os parceiros estdo sempre procurando as melhores ofertas. As
geréncias desenvolvem comunicagio em alto grau e sabem capturar
oportunidades. As principais caracteristicas das empresas virtuais estdio

resumidas na Figura 2,

24



Competéncias essenciais Temporaricdade
¢ Cooperacoes baseadas em

competéncias essenciais ¢ na » Cooperagdes para atender
confianga, objetivando agilidade oportunidades especificas de
e redugio de custo de transagiio. negocios ou com restrigdes de tempo

e Uma empresa com as melhores
competéncias disponiveis.

PRINCIPAIS
CARACTERISTICAS
DE EMPRESAS
VIRTUAIS

Tecnologia de comunicagiio e informagio
* Tecnologias para romper as barreiras ¢
distancias organizacionais.
« Fator redutor dos custos de transagio.

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

Coriat, citado por Vieira (2001), considera que, para chegarmos a uma
forma de organizagdo da empresa virtual, sera 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 atendé-lo. Hoje ja estamos
percebendo algumas mudangas nas empresas virtuais, tais como:

* O conceito tradicional de uma carreira empresarial esta sendo alterado
para refletir flexibilidade e adaptabilidade.

s Um treinamento mais sofisticado sera necessario ao longo de toda a
vida profissional. Sera impossivel manter-se atualizado, num ambiente de
mutag¢ido sem um aprendizado continuo.

* As formas de organizagdes multi-disciplinares tais como as equipes de
trabalho formais ou informais, terdo crescente poder de deciséo, o que, antes, era

reservado a individuos no topo da pirdmide.
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* Qs critérios de selegdo de pessoas, cada vez mais levardo em conta a
capacidade de adaptar-se a mudangas.

* O 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 estio abandonando o modelo de acesso
hierarquico as informagdes e desenvolvendo uma estratégia de gerenciamento de
informagdes, utilizando acesso de informagdo distribuida. Podem assim
acumular os beneficios de uma forga de trabalho mais motivada, mais flexivel e

mais bem informada.

2.4.1 O novo ambiente organizacional

O paradigma poés-industrial caracterizado pelo just-in-time, qualidade
total, tecnologias da informagdo, produ¢do enxuta, engenharia simultinea,
intemet e automagdo, constitui uma nova revolugio no campo das organizagdes,
sucessora das duas primeiras revolugdes industriais. A principal meta da gestio
estratégica das organizagdes estd na compreensio das grandes tendéncias que
estdo se delineando. A gestiio estratégica deve, entio, se atrelar 20 mesmo tempo
no passado como no presente, a fim de ndo ser surpreendida pelas mudangas e
transformagdes no ambiente.

A tecnologia, principalmente a tecnologia de telecomunicagGes € a
tecnologia da informagdo tém guiado esta caminhada. O surgimento de novos
fatores, internos e externos € o principal motivo para mudangas nas empresas e a

manutengdo da competitividade (Figura 3).
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Novos fatores: Mudangas Novas formas
externos e internos profundas de organizagdo
o Globalizagio dos o Inovacgdo o Redes de

mercados e Aumento de empresas
produtividade
e Novos predutos e Potencializago das * Organizacio
capacidades humanas virtual
* Proliferacio » Novos processos de
tecnolégica negobcios.

FIGURA 3. Emergéncia de novas formas organizacionais.

No contexto atual, as organizagbes dispbem de oportunidades sem
precedentes para desfrutar de novos mercados. Os mercados formais, por outro
lado, estao mudando acentuadamente, encolhendo ou tomando-se intensamente
competitivos. O novo ambiente competitivo global nio esta surgindo apenas a
partir da desintegragdo das barreiras de acesso a mercados antes monopolizados,
cartelizados e protegidos (Tapscott, 1995).

Nesta mesma dtica, a abertura dos mercados mundiais tem provocado
significativas mudangas para inumeras organizagdes, induzindo os seus gestores
a efetivar maciga reestruturagio virtualmente em todos os setores econdmicos
mundiais. Com os mercados e seus protagonistas constantemente mudando, a
possibilidade de que as organizagdes possam estabelecer vantagem competitiva
douradora nio existe mais (Tapscott, 1995).

O maior desafio isolado com o qual os administradores atualmente se
defrontam ¢ a eleva¢do da produtividade dos trabalhadores nas organizagdes. A
transi¢do do paradigma industrial para o paradigma pds-industrial sera entio
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dos produtos e padrdes de consumo. Essa fase serd caracterizada pelo
surgimento de setores de produgdo inteiramente novos, novas maneiras de
fomecimento de servigos financeiros, novos mercados e, sobretudo, elevadas
taxas de inovagdo comercial tecnoldgica e organizacional (Drucker, 1995, citado
por Tachizawa & Rezende, 2000).

A corrida atras da virtualizagdo pode, entdo, significar menos peso,
menos ativos e mais agilidade. Isso leva & percepcdo de novas nogdes de
vizinhanga e simultaneidade, num novo dimensionamento do espago e do tempo.
O préximo ja ndo ¢é o que esta geograficamente proximo, mas aquele que a nés
esta conectado por alguma via de comunicagfo. E, por outro lado, a percepgiio
do simultineo € alterada pela instantaneidade com que nos chegam as
informagdes.

As empresas virtuais nasceram, ento, com um dos avangos mais
significativos na tecnologia modema, que é a combinagdo da Intemet com a
World Wide Web. Unindo assim a natureza onipresente da internet com o
browser Web e o acesso universal a pregos acessiveis, nasceu uma plataforma
excelente para a comunicag¢do mais efetiva com os clientes (Seybold & Marshak,
2000).

As empresas virtuais, hoje, estio enfrentando o desafio de descobrir
como atrair os clientes e como manté-los sem depender das interagdes face a
face. Fazer negocios 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 portateis, Web. Fazer
negécios pela internet exige uma reestrutura¢io de varios processos de negécios
fundamentais que tém impacto sobre os clientes (Seybold & Marshak, 2000).

As mudancas ambientais, as limitagdes da organizagio integrada
verticalmente e da pequena empresa isolada e as caracteristicas da tarefa

influenciam na emergéncia das novas formas organizacionais. Para alcangar a
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estabilidade organizacional, possiveis caminhos podem ser apontados, como a
emergéncia de valores significativos para todos os membros da area e a
existéncia de relagdes entre organizagdes dissimilares. O desenvolvimento
continuo das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo abre espago para a
emergéncia de indistrias baseadas principalmente no alto conhecimento e
profissionalizagdo (Peci, 1999).

Por outro lado, Galal & 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 comunicagdo com a
organizacdo, que pode utilizar as informagdes dos consumidores para adicionar
valor aos seus produtos.

Essa forma nova de comunicagdo tem contribuido para a eliminagdo das
restrices  espago-temporais tradicionais nas organizagbes virtualmente
organizadas e tem gerado o desenvolvimento de padrdes diferenciados de
coordenagio e interagdo organizacionais. A questdo que se coloca para a teoria
organizacional é: de que maneira a superagio destas restrigdes podera gerar
novos arranjos estruturais. Sendo um fendmeno relativamente recente no cenario
organizacional intemacional, nio existem evidéncias empiricas em abundancia
para que esta questdo seja respondida no momento.

O objetivo principal dos primeiros sistemas computacionais utilizados
nas organizagdes, a partir da década de 1970, foi o de automatizar as atividades
rotineiras de processamento de informages, de maneira analoga a automagdo da
atividade dos trabalhadores industriais pelas maquinas. O movimento rumo a
diminui¢do dos niveis hierarquicos observados na década de 1990 foi
impulsionado pela utilizagdo destas tecnologias.

A compreensio das caracteristicas da virtualizagdo e das tecnologias
basicas que permitem a interconexdio e a sincronizagdo de atividades

desatreladas de um enraizamento espaco-temporal permite analisar a
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virtualidade organizacional como uma estratégia racional competitiva cada vez
mais utilizada na era da informagdo que se consolida. Da mesma maneira que as
maquinas a vapor e o telégrafo impulsionaram a revolugdo industrial e a forma
organizacional predominante da época, as tecnologias da comunicagio e
informagdo estdo possibilitando a emergéncia de um desenho e estratégias
organizacionais diferenciadas (Galal & Nolan, 1995).

As empresas devem entdo buscar uma orientagio de se estruturar
organizacionalmente voltadas para compatibilizar sua estrutura organizacional
levando em consideragio as fun¢des que caracterizam a empresa, tais como:
produgdo, marketing e vendas, e escolher, de forma apropriada, o tipo de
processo produtivo a adotar, sempre tendo como principio maximizar as
vantagens ¢ minimizar as desvantagens das implicagdes sobre sua escolha. Elas
devem também buscar uma reestruturagio interorganizacional, com a intengio
de melhor se ajustar aos imperativos da competicdo sob o jugo da globalizagdo e
do macigo uso das novas tecnologias de informagio.

Assim, a estrutura organizacional interna e extema das empresas esta
ligada diretamente ao seu poder competitivo e a sua sobrevivéncia.
Internamente, a empresa deve procurar organizar-se de modo a potencializar e
manter sua vantagem competitiva, buscando uma gestdo efetiva de suas fungdes.
Entretanto, encarar o processo competitivo individualmente leva a um
enfraquecimento estratégico. Dessa maneira, a cooperagdo entre pequenas
empresas € tdo irreversivel quanto a globalizagio e, talvez, seja a forma de
garantir sua sobrevivéncia e o desenvolvimento equilibrado da sociedade
(Casarotto & Pires, 1998).

Ao contrario da perspectiva mecanicista de visdo interna e fragmentada
proporcionada pelo modelo burocritico de gestdo, os novos modelos
organizacionais que vém surgindo em fun¢io de um ambiente mais turbulento e

das novas tecnologias de informagio e comunicagdo tém sido freqiientemente
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descritos por meio de metaforas, como a do organismo, a do holograma, a dos
sistemas cibeméticos, a do cérebro e a das redes virtuais, que permitem uma
visio mais holistica da organizagio. Dessa forma, a estrutura em rede tem
avancado gradativamente, enquanto a arquitetura piramidal perde seu espago
(Morgan, 1996 e Steil & Barcia, 1999).

Em um ambiente em rede, os funcionarios de todos os niveis da
organizagdo tém a sua disposigdo muito mais informagdes do que possivelmente
sejam capazes de assimilar. Por esse motivo, eles devem se afastar das
abordagens tradicionais de controle das informac¢des, em fun¢do de uma
estratégia coerente, utilizando as oportunidades de acesso expandidas para
vantagem competitiva, 0 que mostra a contribui¢do da internet nesse processo
{Cronin, 1995).

O desprendimento do aqui-e-agora, ou seja, as tecnologias da
informacgdo e comunicagdo, que possibilitam interagdes em tempo real, geram a
existéncia da unidade de tempo sem unidade de lugar nas organizagdes
virtualmente organizadas. O virtual ou o processo de virtualizagdo possui, ent3o,
caracteristicas principais que facilitam a sua aplicabilidade a realidade
organizacional. Lévy (1996) fala do efeito Moebius no caso da virtualizagdo de
uma empresa, partindo do fato de que o trabalhador classico tinha sua mesa de
trabalho. Em troca, o participante da empresa virtual compartilha um certo
namero de recursos imobiliarios, mobiliarios e programas com outros
empregados.

Contata-se que a evolugdo da Internet, dos meios de comunicagGes, a
popularizagdo da microinformatica e o desenvolvimento das tecnologias de
comunicagdo tém atraido um numero cada vez maior de organizagdes de todos
os tipos. A possibilidade de realizagdo de negocios por meio dos computadores,
via Intemet cresce com o numero de empresas que se posicionam na World Wide

Web também denominada Web. Os interesses comerciais sio uma vertente
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marcante nos diversos servigos oferecidos pela Intemet, caracterizando, assim, o
chamado comércio eletronico ou e-commerce. Nessa linha, diversas empresas
tém desenvolvido presengas virtuais, por meio das quais se relacionam com o

mercado, com seus fornecedores e concorrentes, ¢ com o publico em geral.

2.4.2 A internet como novo espago de negécios

Nos dias de hoje, a visio que grande parte das pessoas tem da Internet
resulta da evolugdo recente das tecnologias da computagio, telecomunicacdes e
de programacio de realidade virtual apoiada pela invengiio e desenvolvimento
de transdutores cada vez mais eficazes. A liberagdo da World Wide Web (WWW)
para o cidadio comum, ocorrida ha cerca de sete anos e a criagio do Mosaic, o
primeiro navegador, concederam a Internet seu formato hoje altamente grafico
com som e movimento, baseada na linguagem de programagio HTML (Hyper
Text Markup Language), tomando a Intemet praticamente universal {Zakon,
2001; Mayr, 2001).

Dentro deste novo ambiente de negécios, mediado por computador, é
importante ressaltar o conceito de comércio eletronico. Segundo Albertin
(1999), "¢ a realizagdo de toda a cadeia de valor dos processos de negocio num
ambiente eletrénico, por meio da aplicagdo intensa das tecnologias de
comunicagdo e informagdo, atendendo aos objetivos de negocio". O autor
ressalta que os processos podem ser realizados de forma completa ou parcial
numa infra-estrutura predominantemente publica e de acesso a baixo custo.

O comércio eletrénico surge, entdo, como o suporte para qualquer tipo
de transacdo de negécio que utilize uma infra-estrutura digital. A informagio
aparece aqui como elemento principal, podendo ser usada por qualquer um dos
usuarios, independente de espago, hierarquia e tempo.

Embora o conceito de comércio eletrénico 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
eletrbnico para consumidores; alguns deles sdo unicos, outros sdo iguais em
qualquer outro mercado. Estes fatores serdo descritos a seguir:

1. Adogiio: o desafio é obter uma massa critica de organizagdes e
consumidores para utilizar mecanismos eletronicos.

2. Relacionamento com clientes: no mercado, os usuarios ndo apenas
compram e vendem produtos e servigos; eles também avaliam abertamente as
mercadorias oferecidas. Este é um principio fundamental de um mercado viavel.
Por esta razio, é necessario um mecanismo reconhecido para resolver as
disputas entre compradores e vendedores.

Hoje se constata também que é econdmico, possivel e até imperativo
criar e manter circuitos eletronicos de feedback com seus clientes finais
(Seybold & Marshak, 2000). Toda empresa, qualquer que seja seu grau de
descentralizagdo, agora tem a possibilidade de consolidar as informag¢des sobre
seus clientes e obter um quadro muito mais fiel de quem sdo seus clientes, que
produtos e servigos eles compram e como gostam de ser atendidos.

3. Negociagdo: nenhum mercado € completo se ndo permite a
negociagdo. Compradores e vendedores precisam poder negociar sobre
condi¢cdes de satisfagdo mutua, incluindo condigdes de pagamento, termos e
condigdes, datas de entrega e outros.

4. Seguranca: 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 faceis de usar. E o caso de pagamento on-line
e servi¢o de entrega, similares aqueles encontrados nas transagdes baseadas no
varejo com cartdo de crédito.

A intemet ndo possui um unico propésito. E uma entidade multi-

facetada, em que os usuarios destacam quatro conceitos principais: (a) fonte de
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informagdes, (b) local ou objeto de consumo, (c) uma ferramenta de
comunicag¢do, (d) um sistema social.

Percebe-se que trés principais fatores afetam a percepgdo do usuario
sobre a intemet: a experiéncia com a rede, a variedade de utilizagio e o grau de
envolvimento. Como resultado, a intemet ndo é um ambiente homogéneo ¢ o
comportamento na rede varia entre os seus usuarios. Por esse motivo, os canais
de marketing devem se adaptar.

O relacionamento com o cliente nfio é criado por meio de uma simples
transa¢do de venda, mas resulta de um continuum de interagdes ao longo do
tempo. A qualidade da comunicagiio e a percepgdo da receptividade terio
impacto na satisfagdo e lealdade do consumidor. A tecnologia de informagéo
permite a manutengdo de um didlogo continuo entre a companhia e os
consumidores, bem como possibilita a criagio de redes de comunicagdes
envolvendo fornecedores, distribuidores, consumidores e companhia. Essa
interagdo em tempo real fomece a agilidade necessaria a sobrevivéncia no
mercado competitivo (McKenna, 1993).

Por meio dessa interagdo, o consumidor e a organizagio aprendem
mutuamente. O conhecimento das necessidades individuais dos consumidores
possibilita que as companhias transformem um produto em um pacote de
servicos e cada venda numa conversagdo. A revolugio da informagdo torna
possivel um novo tipo de relacionamento, baseado nio na proximidade fisica,
mas em informagéo eletronica (Peppers & Rogers, 1997).

Uma importante caracteristica que distingue a internet das formas
tradicionais de comunicagdo é a habilidade de responder aos inputs do usuario,
isto €, a interatividade. A interatividade ¢ definida por Peppers & Rogers (1997)
como "a capacidade dos novos sistemas de comunicag@o (usualmente contendo
um computador como componente) de responder ao usudrio, quase como um

participante de uma conversagdo". Ou seja, os computadores tém capacidade de
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fornecer feedback as agdes executadas pelos consumidores, estabelecendo
comunica¢ido com os mesmos. A interatividade propicia o controle do meio e
assim, com a intemet, o usuario pode alterar a ordem de apresentagdo das
informagdes por meio da selegdo dos /inks que este deseja seguir.

A internet possibilita o contato direto do fornecedor com seus
consumidores, em qualquer tempo ¢ lugar, implicando num repensar do papel da
logistica no mix de marketing (Albertin, 1999). Esse alto nivel de acessibilidade
do cliente final resulta numa tendéncia de desintermediagdo dos negocios e
favorece o surgimento de novos competidores baseados em informagdes que
apresentam riscos para os competidores atuais.

O papel dos intermediarios tornar-se-4 menos importante, mas ndo sera
eliminado num futuro préximo. Os intermediarios em mercados eletronicos
orientados ao consumidor podem ajudar na diminuigdo do tempo de busca, bem
como prover informagio 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 fisico, intera¢des pessoais,
rituais e senso de comunidade. Ja o mundo eletrnico é mais adequado para
produtos com marcas fortes e para aqueles cujas caracteristicas possam ser
descritas e compreendidas pelos clientes e fornecedores com facilidade.

Nas intersecgdes surgem importantes papéis intermediarios com os
clientes: o "mordomo” que empacota as entradas e fomece solugdes completas;
o agente inteligente e navegador ou soffware agente, que é a versdo eletronica do
mordomo e o guarda-barreira ou porteiro, que € quem garante os produtos e
servigos quando ndo ha uma marca conhecida e confidvel. Observa-se que estes
papéis estdo cada vez mais apoiados pela tecnologia de informagio e ameagam
transformar os fomecedores de produtos e servigos que se encontram do outro

lado da interface em meros fornecedores de commodities.
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Zimmermann (2001) apresenta uma visio que se refere a arranjos de
companhias, interligadas por redes de computadores, o que representa também
uma forma de estrutura virtual. Ele assinala a relagdo entre “empresas reais” e os
clientes, situando a organizagio virtual como arranjo externo a todas as
entidades envolvidas. A concepgio que ele apresenta da estruturagdo da
organizagdo virtual salienta as linhas de agdo dos sistemas administrativos e de
servios, as regras de alocagdo de recursos e de acionamento de clientes,

fomecedores e parceiros.

2.4.3 Formagio de redes entre empresas

O sistema de redes é considerado como base de flexibilidade. O que
distingue a configuragdo do novo paradigma tecnolégico é sua capacidade de
reconfiguragdo, um aspecto decisivo em uma sociedade caracterizada por
constante mudanca e fluidez organizacional. Observa-se também a crescente
convergéncia de tecnologias especificas para um sistema altamente integrado, no
qual trajetorias tecnologicas antigas ficam literalmente impossiveis de se
distinguir em separado (Castells, 1999).

Empresas virtuais, como produto da era da conectividade, precisam de
elos de comunicagéo direta e confiavel para se desenvolverem e prosperarem. As
primeiras formas de organizagSes em rede, como aliancas estratégicas, acordos
de subcontratacdo e tomada de decisdes descentralizada das grandes empresas,
segundo Cronin (1995), teriam sido impossiveis de serem postas em pratica, sem
o desenvolvimento das redes informaticas.

A informa¢do é um dos objetos da comunicacdo, sendo essa ultima
entendida como o agir humano orientado a transferir informacgdes, sinais,
simbolos ao longo de canais e com meios diferentes, de um emitente a um
destinatirio. A comunicagio é um fator estruturante das organizagdes e,

também, a chave de emergéncia das novas comunidades e organiza¢des, dotadas
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de capacidade integrativa dos proprios membros, de autoconservagio, de alcance
de objetivos conjuntos e de caracteristicas, tais como adapta¢do e inovagéo.

Nenhuma estrutura corporativa tradicional, independente do nivel de
organizagdo ou estrutura hierarquica, tem condi¢des de atingir a velocidade, a
flexibilidade e o foco, necessarios para se obter sucesso hoje em dia, afirma
Charan (1997). As redes se apresentam como um método mais rapido, mais
inteligente e mais flexivel, pois elas redefinem como e quem toma as decisdes
essenciais de negdcios. Elas integram as decisdes 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 faca as escolhas em quatro dimensdes,
relativas a fungdes, unidades de negocios, unidades geogrificas e clientes
globais, que determinam o sucesso no mercado. Ela permite a convergéncia mais
rapida das pessoas certas na organiza¢do e com um maior foco do que a
concorréncia no que diz respeito as prioridades operacionais determinadas pelas
demandas fundamentais de atender as necessidades dos clientes e criar uma
vantagem concreta (Charan, 1997).

As redes sdo fendmenos observaveis em todos os niveis organizacionais.
As empresas que estabelecem parcerias com fornecedores, distribuidores,
centros de pesquisa e outros, sdo cada vez mais comuns. A rede esta emergindo
como forma principal da organizacdo na era de informagdo, assim como a
burocracia estampou a era industrial, a hierarquia contrélou a era da agricultura.
A administragio das redes tem a ver com a administra¢io de estruturas flexiveis,
a fim de alcangar a eficiéncia coletiva. Esse tipo de administragdo difere muito
da abordagem classica, que é principalmente intraorganizacional e baseada nas
atividades de planificagfio, organizacio e lideranga. A coordena¢do realiza-se

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

Percebe-se, entdo, que a formagio de uma rede organizacional
competitiva ocorre em funcdo da realidade das empresas e, que vantagem
estratégica pode ser obtida por meio da sua capacidade em fomecer produtos e
servicos de qualidade. Como fator de diferenciagio, a busca por uma gestio
interorganizacional eficiente contribui para uma crescente qualifica¢do de todos
os niveis organizacionais envolvidos — pessoal, técnico e gerencial.

A estrutura da nova empresa esti passando de uma hierarquia com
multiplas camadas para redes mais horizontais ou, entio, negocios relativamente
auténomos. O conceito de empresa esta ampliando de modo a poder incluir seus
elos com parceiros externos nos negécios. Em vez de permanecer estatica e
estavel, a empresa tem de ser dinimica e estar em constante mudanga. Os
membros da equipe sdo unidos por uma visdo comum que permeia todas as
partes da empresa. Liberadas do controle burocritico, 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 competéncias,
tanto especializadas como mais abrangentes em vez de apenas conhecimentos
especificos (Tapscott, 1995).

Jager et al. (1998), citados por Santos & Varvakis (1999), afirmam que
toda organizagdo virtual é uma rede organizacional, mas nem toda rede
organizacional é uma organizagdo virtual, apresentando as organizag¢des virtuais
como parte de um continuum. As organiza¢des virtuais se localizam no extremo
inferior do continuum, pois se caracterizam por ter alta incerteza e baixo nivel de
controle. As organizagdes virtuais se caracterizam por dispersdo geogréfica, que

s é possivel por meio da tecnologia de informagio e comunicagio.
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A empresa hierdrquica integrada verticalmente e a empresa que funciona
de modo isolado ndo conseguem sobreviver no ambiente contempordneo de
negocios. Empresas que desempenham tarefas, caracterizadas por uma grande
necessidade de processar informa¢des, demandantes de diferentes recursos
especializados, contato com os clientes, alto grau de costumizagdo, também
funcionam melhor quando organizadas como redes. As novas formas
organizacionais em rede precisam ser administradas a partir de novos conceitos
gerenciais, ou seja, mudangas no modo de gerenciar os negocios, baseado na
parceria, que € a caracteristica principal das redes.

Para a rede organizacional, 0 comprometimento das empresas deve ser
desenvolvido a partir dos recursos humanos envolvidos, em que a cooperagio ¢
integragio dos individuos entre as organizagdes devem possibilitar a partilha de
conhecimentos e competéncias especificas. Ao mesmo tempo, cada organizagio
procura atender as suas proprias expectativas com relagdo ao processo de
parceria que, se ndo for estruturado, pode levar a relagdo a uma deterioragdo da

rede organizacional, levando aos niveis de resultados indesejaveis.

2.4.4 O processo de formulagdo de estratégia das organizagdes virtuais

A administragdo estratégica € conceituada como um processo continuo e
iterativo que visa manter uma organizagio como um conjunto apropriadamente
integrado a seu ambiente (Certo & Peter, 1993). Essa definicdo envolve a anilise
de varios pontos fundamentais que apontam que os administradores devem se
dedicar a uma série de etapas, como a realiza¢ido de uma analise do ambiente; o
estabelecimento da diretriz da organizagio; a formula¢do e implementagio da
estratégia organizacional e, por fim, o exercicio do controle estratégico.

Entretanto, o processo de administragio estratégica ¢ um processo
continuo, que tem como proposito assegurar que uma organizagdo como um

todo se integre apropriadamente ao seu ambiente. Os ambientes organizacionais
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mudam constantemente e as organizacdes devem se transformar de forma
adequada para garantir que as metas organizacionais sejam alcan¢adas.

Para implementacdo da administragiio estratégica, o administrador tem,
entre outras responsabilidades, que definir a missdo, ou seja, decidir sobre o
posicionamento da empresa frente ao negécio. Ele deve formular a filosofia da
empresa, estabelecendo crengas, valores, atitudes e normas. Ele tem que
estabelecer politicas para definir os planos de agdo que guiario o desempenho de
todas as atividades.

O estabelecimento de objetivos representa também uma responsabilidade
do administrador, que consiste em decidir a respeito do empreendimento-alvo
dentro de um intervalo de tempo definido. Para alcangar esses objetivos ele tem
que desenvolver estratégia por meio de conceitos, idéias e planos; planejar a
estrutura da organizagdo; providenciar o pessoal para ocupar posi¢des no plano
da organizacio; estabelecer procedimentos; foecer as instrugdes e o capital;
estabelecer padrdes de desempenho, programas de administragio e planos
operacionais; fomecer informagio de controle para ajudar o pessoal a seguir a
estratégia e manter o pessoal ativo.

Paralelamente, o processo de elaboragiio de estratégia proposto por
Mintzberg (1995) visa reduzir a complexidade. Para tomar menos complexo o
processo de formulagdo de estratégia Mintzberg (1995) sugere que a volta &
alguns conceitos basicos como o da conexido intima entre pensamento e agdo.
Ele afirma que praticamente tudo que tem sido escrito sobre formulagio de
estratégia a descreve como um processo deliberado, ou seja, primeiro pensamos
e depois agimos. Formulamos e, entdo, implementamos. A agdo estimula o
pensamento e isso acarreta o surgimento de uma estratégia.

Assim como as estratégias se formam, elas podem ser formuladas. Uma
estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situa¢io em evolugdo ou

pode ser introduzida deliberadamente, por meio de um processo de formulagio
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seguido de implementagdo. O problema geralmente esta na distingéo que é feita
entre formulagdo, implementagio e a acio. A mente do artifice estd sempre em
funcionamento, em sincronia com as mios. No entanto, as grandes organizagdes
tentam separar o trabalho da mente do trabalho das mos: a realimentagdo vital é
assim interrompida entre os dois (Mintzberg, 1995).

Certamente, na pratica, todo processo de formulagdo de estratégia possui
dois aspectos: um deliberado e outro emergente. A formulagdo 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 estar associada com o controle. “4s estratégias emergentes e
deliberadas formam os pontos extremos de uma série continua ao longo da qual
encontram-se as estratégias que sdo esculpidas no mundo real”.
(Mintzberg, 1995). Por esta razio, o mesmo afirma que as estratégias eficazes
podem surgir nos locais mais diversos e se desenvolverem por meio dos meios
mais inesperados, ou seja, ndo ha nenhuma forma ideal de se formular uma
estratégia. Neste processo, os erros tomam-se oportunidades e as limitagdes
estimulam a criatividade.

Diante dessa abordagem, a questiio de planejamento de uma estratégia, é
a razdo, ou seja: controle racional, analise sistematica de concorrentes e
mercados, dos pontos fortes e fracos da empresa e a combinag3o dessas analises
produzindo estratégias claras, explicitas e completas.

A estratégia é a idéia unificadora que liga as areas funcionais de uma
empresa e relaciona suas atividades com o ambiente externo (Montegomery &
Porter, 1998). A formulagio de uma estratégia envolve, assim, a justaposicdo
dos pontos fortes e fracos da empresa, as oportunidades e as ameacas
apresentadas pelo ambiente (Figura 4).
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fortes e fracos

Programas para aumento
de capacidade

Avaliagdo para determinar a
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Escolha de produtos e
mercados
Estratégia econdmica

FIGURA 4. Esquema do desenvolvimento da estratégia econdmica.
Fonte: Montegomery & Porter (1998)
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Contudo, percebe-se que duas empresas que operam de maneira idéntica,
ndo podem coexistir. A questdo estratégica €, entdo, uma luta continua para
destacar uma empresa de suas rivais. A estratégia apresenta-se, assim como a
busca deliberada de um plano de ag3Zo para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa. A empresa tem que buscar as diferengas entre ela e
seus competidores, que s3o a base da sua vantagem.

Sendo assim, o que tem causado impacto no mundo contemporineo é a
velocidade e profundidade com que as mudangas ocorrem, constituindo um
desafio a todos. Senge (1990) afirma que, pela primeira vez na historia, a
humanidade tem a capacidade de criar muito mais informagio do que se pode
absorver, de gerar muito mais interdependéncia do que se pode administrar e de
acelerar as mudangas com muito mais rapidez do que se pode acompanhar,
acrescentando ainda que este nivel de complexidade ndo tem precedente.

Diante desse contexto, a estrutura de um setor produtivo esta
incorporada nas cinco forcas competitivas que determinam em conjunto, a
rentabilidade desse setor: o poder de negociagio dos compradores, o poder de
negocia¢do dos fomecedores, a ameaga de surgimento de novos concorrentes, a
ameaga de produtos substitutos e a rivalidade entre os atuais concorrentes. A
empresa virtual é capaz de alterar cada uma dessas cinco forgas e
conseqilentemente, também a lucratividade do setor (Porter, 1999).

A competicio continua sendo a esséncia da formulagdo de estratégia. O
estado de competi¢io nas empresas, de modo geral, depende dessas cinco forgas
basicas. O objetivo estratégico da empresa, independente de seu esforgo
coletivo, é encontrar uma posigiio no setor onde ela possa melhor se defender

contra essas for¢as ou influencia-las a seu favor (Figura 5).
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FIGURA 5. Forgas que governam a competi¢io nas empresas.
Fonte: Porter (1999).

Portanto, a lucratividade de um setor é determinada pelas forgas mais
competitivas, que sio de maior importincia na formulagio de estratégia. Os
novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de ganhar
participagio de mercado e concorrem com os recursos substanciais. A
severidade da ameaga de novos entrantes depende das barreiras e da reagio dos
concorrentes existentes ¢ do que os entrantes podem esperar encontrar. Seis
grandes fontes de barreiras surgem para quem entra: as economias de escalas, a
diferenciagdo de produto, as necessidades de capital, as desvantagens de custo
independentes do porte, o acesso a canais de distribuicdo e a politica
governamental (Porter, 1999).

Uma das decisGes estratégicas muito importante se refere a escolha que
uma empresa faz quanto aos fomecedores e grupos de compradores. Ela pode
assim melhorar sua postura estratégica encontrando fomecedores e compradores
que possuam o minimo de poder para influencia-la adversamente.
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Existem produtos substitutos que podem limitar o potencial de um setor,
salvo que esses possam atualizar a qualidade dos produtos ou diferencia-los de
alguma forma. Os produtos substitutos que demandam maior atencdo estratégica
s30 aqueles que sdo sujeitos a tendéncias de melhoria de seu trade-off, prego e
desempenho, visando ao produto do sz:or, ou aqueles que sdo produzidos por
setores de altos lucros (Porter, 1999).

Depois de analisar as forgas que afetam a competi¢dao em um setor e suas
causas basicas, estrategicamente, deve-se identificar o vigor e as fraquezas. O
vigor e as fraquezas cruciais, de um ponto de vista estratégico, s3o a postura da
empresa diante das causas subjacentes de cada for¢a.

Considerando esta analise, a presenca de varias empresas na Web é a
extensdo logica do modelo comercial existente. A Web é um novo canal de
distribui¢do e um novo meio de marketing. Criar uma estratégia eficiente em
termo de e-business permitira a empresa permanecer em atividade no ritmo
rapido da economia e da informagdo global. Tal estratégia capacitara 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
econdmica, com ofertas especificas; reduzir substancialmente os custos por
transacdo; reduzir drasticamente os custos do servico 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
basicos para uma organizagdo sobreviver no mundo atual, marcado pelo
acirramento da concorréncia, margens de rentabilidade menores, clientes mais
exigentes e menos tolerantes sdo: velocidade, eficacia, informa¢les em tempo
real, visdo global da estratégia, competitividade, desenvolvimento de tecnologia,
inovagdo e ousadia. Nessa conjuntura, ndo ha espago para a morosidade e a falta
de sintonia entre os diferentes setores da empresa pode ser fatal. Portanto, o

processo de virtualizacdo da organizacdo leva as empresas a se tornarem
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organizagdes inteligentes, mais ageis, capazes de conhecer e atacar seus
problemas e de fazer com que seus colaboradores dividam a mesma missdo, os
mesmos valores ¢ a mesma estratégia.

Essas mudangas levam a um aumento da velocidade da estratégia, ou
seja, moldar uma nova estratégia mais apropriada. A fragmentacio de mercados,
uma das mudangas significativas no ambiente, tem implicagGes estratégicas
enormes para as organizagdes. Para alcangar cada segmento de mercado do
modo mais efetivo, companhias comegaram a enfocar, mais intensamente do que
nunca, a demanda crescente para uma variabilidade “ir-para-o-mercado”. As
mudangas mais publicadas envolveram a Intemet e o aparecimento do
denominado e-commerce (Nadler & Thusman, 1999).

Portanto, em muitos casos, a nova tecnologia trouxe uma oportunidade
singular para uma empresa redistribuir seus ativos e repensar sua estratégia. A
tecnologia proporcionou a organizagio um potencial para produzir novas
ferramentas afiadas que possam trazer ganhos duradouros em termos de
participagdo de mercado. Uma maneira de caracterizar estratégias competitivas ¢
o uso da analise de Porter (1999). Ele aborda trés tipos de estratégia:

¢ uma estratégia baseada em custo, quando a empresa pode produzir a
um custo muito mais baixo do que seus concorrentes.

e uma outra estratégia baseada em diferenciagdo do produto, quando a
empresa oferece um mix diferente de caracteristicas no produto.

¢ uma terceira estratégia chamada de estratégia focalizada, baseada na
especializagio em apenas um nicho do mercado, distinguindo-se por custo ou
caracteristicas de produtos incomuns.

Devido a essas mudangas, as tecnologias computacionais deixaram de
desempenhar apenas o papel de suporte dos escritorios 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 € a
estratégia a ser aplicada. Sellitz et al. (1974) identificam trés tipos de pesquisa
conforme os objetivos.

Se o objetivo de pesquisa é “familiarizar-se com o fenémeno ou
conseguir nova compreensio deste, freqiientemente para poder formular um
problema mais preciso de pesquisa ou criar novas hipéteses”, o estudo €
chamado “formulador ou exploratério”.

Se a pesquisa tem como objetivos “apresentar precisamente
caracteristicas de uma situagdo, um grupo ou individuo especifico” e “verificar a
freqiiéncia com que algo ocorre ou com o que esta ligado a alguma outra coisa”,
o estudo é denominado “descritivo”. E quando o objetivo é verificar um hipétese
de relagfio causal entre variaveis, trata-se de um estudo que verifica hipéteses
causais.

A estrutura organizacional é um tema complexo, que tem despertado um
grande interesse nas empresas que ja existem e nas empresas que estio se
formando. Por esta razdo, é um fenomeno que apresenta varias questdes que
podem ser exploradas e aprofundadas.

Existe também a possibilidade de estabelecer comparagdes entre dois ou
mais enfoques especificos, num estudo de casos, 0 que da origem aos estudos
comparativos. Trivifios (1987) ressalta que o enfoque comparativo enriquece a
pesquisa qualitativa, principalmente se ele se realiza na perspectiva histérico-
estrutural. Os fenémenos aqui sdo descritos, explicados e comparados por
justaposi¢do e comparagdo propriamente ditas. Aqui o pesquisador pode entdo
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ter a possibilidade de estudar duas ou mais organizages, ou seja, fazer estudos
multicasos.

O método comparativo procede pela investigagio de individuos, classes
fenémenos ou fatos, visando ressaltar as diferengas e similaridades ente eles. Os
procedimentos no método comparativo sdo desenvolvidos mediante rigoroso
controle e seus resultados proporcionam elevado grau de generalizagio (Gil,
1991).

O método comparativo segundo Martins (1994), é um “procedimento
cientifico controlado que examina vdrios casos, fenémenos ou coisas andlogas
de series, para descobrir o que é comum, isto é, as regularidades, principios ou
leis que sdo vdlidas e significativas”. Quando o estudo envolve, entdo, dois ou
mais sujeitos, é um estudo multicaso.

A escolha metodoldgica deste trabalho ¢ de uma pesquisa descritiva e
comparativa em um estudo multicaso, motivado pela necessidade de identificar e
analisar os elementos que caracterizam as formas estruturais das organizages
formais e das organizagGes virtuais.

O estudo de caso tem como técnicas fundamentais de pesquisa a
observagdo e a entrevista. Godoy (1995) afirma que os estudos de caso, em sua
esséncia, sdo pesquisas qualitativas, porém, podem conter dados quantitativos
que proporcionam o esclarecimento de aspectos do fendmeno estudado.

Segundo Yin (2001), os estudos de caso sfio as melhores estratégias
quando se quer ter respostas sobre o “como” e o “por qué” os fendmenos
ocorrem, e quando o pesquisador ndo 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 esti num fendmeno
contemporaneo, fazendo parte de um contexto de vida real. Estas consideragdes
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 investigagdo foi entio pautada numa questio
atual, sendo que a importincia potencial de um estudo € um fato a considerar,
bem como o “estado da arte” existente. Os casos foram selecionados
intencionalmente, em funcio do atendimento aos objetivos da pesquisa e da
facilidade de acesso ao objeto pesquisado. A escolha da unidade de investigagdo
foi feita em fungdo do assunto que preocupa a investigadora (Godoy, 1995).

A escolha das fontes de informagio foi fundamental para a obtengdo dos
dados requeridos. Foi entdio importante identificar o zampo de trabalho, baseado
nos objetivos da pesquisa, sendo um deles aqui definido como o de um espago
virtual: a intemet e o outro de um espago fisico.

Nesta pesquisa, o estudo multicaso ajudou a apontar a multiplicidade de
dimensdes presentes numa determinada situagdo.

Depois do campo de pesquisa escolhido, a questdo central de identificar
e analisar os elementos que caracterizam as formas estruturais adotadas por
organizagdes formais e virtuais foi buscar resposta em um estudo multicaso,
envolvendo quatro organizacdes formais e quatro organizagdes virtuais
brasileiras.

Para buscar a organiza¢do em seu meio ambiente, foi importante realizar
estudos de organizacdes enquanto inseridas em seu cenario operacional, seja este
fisico ou virtual. Levando em consideragdo o fato de que a organizagdo virtual
ainda é um esteredtipo, nio existente na forma totalmente virtual, mesmo
quando a analise ¢ feita a partir de sua presenga virtual, também os componentes
fisicos podem ser estudados.

As unidades de analise foram escolhidas de forma ndo-probabilistica,
pois nio foi feito uso de formas aleatérias de selegdo, tomando-se impossivel a
aplicacdo de certo tipo de tratamento estatistico. O interesse desta pesquisa € a

opinido dos dirigentes das empresas pesquisadas, mas n3o representativos das
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mesmas. A amostra foi intencional, limitando, portanto as inferéncias 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 analise
de documentos, revisio de bibliografia e, principalmente, a entrevista. A
entrevista foi feita utilizando um questionario elaborado de forma semi-
estruturada. O questiondrio foi elaborado para captar a percep¢do 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 ¢ maximo de
informagGes para subsidiar o objetivo da pesquisa.

Segundo Yin (2001), o essencial de um protocolo de estudo de caso € um
conjunto de questes substantivas que permite analisar a questio central do
estudo. Neste caso, identificar e analisar os elementos que caracterizam as
formas estruturais adotadas pelas empresas pesquisadas. Estas questdes sdo
colocadas para o pesquisador, ndo para os respondentes. S0, na sua esséncia,
lembretes que devem guiar a coleta de dados e informagdes. Yin (2001)
recomenda que cada questdo seja acompanhada da indicacdo de provaveis fontes

de evidéncia.

50



3.3 Modelo tedrico de anilise

A empresa formal é entendida neste trabalho como uma forma de
agrupamento social, que é estabelecido de uma maneira deliberada ou proposital
para alcancar um objetivo especifico. Ela é caracterizada principalmente pela
estrutura hierarquica, as regras e os regulamentos que coordenam a relagdo entre
seus componentes.

A empresa virtual, por sua vez, foi identificada nesta pesquisa como uma
organizagdo que faz mais uso de tecnologia de informagdo e comunicagdo do
que a presenga fisica, para interagir e dirigir seus negdcios.

As varidveis consideradas para identificar as formas estruturais das

organizagdes pesquisadas estdo no Quadro 4.
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QUADRO 4. Variaveis consideradas na pesquisa.

Varidveis

e Informatizacio e seus beneficios

e Constituicio da direcio administrativa

¢ Departamentos incluidos no organograma

¢ As principais tarefas executadas pelos
funcionirios

A politica de treinamento

*O nivel de qualifica¢io do pessoal

¢O ramo de atividade e o tipo de produto
da empresa

*0Os meios de incentivo para os
funcionirios

e A preparagdo da equipe de trabalho para
enfrentar as modificagbes do ambiente

» As dificuldades quanto ao uso das novas
tecnologias e meios de comunicagio

o A politica administrativa da empresa para
o desenvolvimento de suas operagdes

#Os tipos de controle existentes na
empresa

+Os meios de controle utilizados na
empresa

 As formas de apresentaciio dos custos

» A influéncia dos controles ¢ relatérios na
tomada de decisSes

O setor da empresa mais atingido pelos
efeitos das novas tecnologias

¢ A influéncia do treinamento na
produtividade

*Os departamentos que possuem descri¢do
dos cargos por escrito

+0 planejamento global da empresa

+ A midia usada para oferta de produtos

# A politica de preco da empresa

» As fungdes da empresa onde se encontra
maior delegaciio de antoridade

*Os objetivos das descrigBes de cargos

eFormas de estimulos no desenvolvimento
de novos funciondrios

«(Os responsaveis pela elaboragdo do
planejamento global

eRealizaciio de pesquisas de opinifio entre
os empregados

+Os meios de comunicagiio usados, a
freqiiéncia de uso e importancia

Fonte: Dados da pesquisa

A condugdo desta pesquisa foi

abalizada pelo modelo de

desenvolvimento de estruturas organizacionais de Katz & Kahn, (1987). Este
modelo apresenta trés estigios de desenvolvimento que nos orientaram no

enquadramento das organiza¢des pesquisadas (Figura 6).
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Estigio 1
Sistema inicial
Pessoas com necessidades e problemas
comuns no ambiente.

Estagio 2
Organizagiio estavel
(Estrutura de fronteira e gerencial)
Necessidades de desempenho
Estrutura gerencial
Sistemas de manutencdo
Estrutura rigorosa de produgdo
Sistemas informais

= Zo—=w >

(Estrutura gerencial e adaptativo)
Estrutura gerencial
Necessidade de apoio do ambiente
Sistemas adaptativos
Departamentos

FIGURA 6. Modelo analitico de desenvolvimento de estruturas organizacionais
Fonte: Adaptada de Katz & Kahn, (1987).

De forma geral se destacam dois tipos de organogramas resultantes das
estruturas nas organizagdes formais e virtuais. Nas organizagdes formais

observam-se mais niveis hierarquicos e nas organiza¢des virtuais o organograma
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apresenta menos niveis hierarquicos. Na Figura 7 o aspecto de pirimide
demonstra de maneira clara a unidade de comando e o principio de
. hierarquizagdo. Essa estrutura é presente nas organiza¢des formais com alto
nivel de burocracia e de formalismo. Na Figura 8, o aspecto achatado ilustra a
estrutura adotada pelas empresas em um certo estagio de crescimento. Aqui, os
departamentos ndo podem subsistir por eles proprios a estrutura permanece
como uma unidade. O departamento de vendas, por exemplo, por si s6, ndo teria
produto para vender se nio existissem os outros departamentos.

Geréndia
geral
|
1 1
Geréncia de Geréncdia
servicos industrial
I
| I | I [ I
Segdo Sego Segdo Segio Segdo Segio
adminis- pesscal financeira juridica vendas produglo
trativa
FIGURA 7. Modelo de organograma de organizagSes formais
Executivo principal
|
adminis- pessoal financeiro juridico vendas produgio
trativo

FIGURA 8. Modelo de organograma de organizages virtuais
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Empresa formal 1 (EF1)

O excelente padriio de qualidade dos produtos da marca da EF1, aliado
ao elevado nivel de tecnologia e na pista de provas, tomou seus produtos
conhecidos mundialmente, com participagio nas montadoras de veiculos tanto
da linha leve (automéveis/motos) como na linha pesada (caminhdes/Snibus).

A grande aceitagio de produtos da EF1 no mercado levaram a
investimentos em novas unidades industriais e hoje sdo produzidos em nove
fabricas no Brasil, Estados Unidos e Italia.

No Brasil, os produtos sdo distribuidos pela maior e melhor rede de
distribuidores no mercado de reposigio, contando com cinco escritorios
regionais de vendas situados nas principais capitais do pais. Cada escritorio
possui uma equipe de suporte técnico/promocional de vendas altamente
capacitada para atender aos mercados.

A consolidagio da elevada capacitagdo tecnoldgica, 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 autopegas no Brasil a
obter as Certificacdes ISO 9000, QS 9000, e agora esta em fase de implantagdo
do Sistema de Gestiio Ambiental para obter a Certificagdo ISO 14000.

4.2 Empresa formal 2 (EF2)

Agraciado pela tradigio da pecuaria leiteira do municipio onde se
encontra, a EF2 foi fundada, em 1985 e incorporou a experiéncia de trés
geragbes dedicadas a fabricagio de queijos especiais. Com uma administragao
agil e modema, a EF2 ¢é uma empresa voltada exclusivamente para a fabricagao
de queijos especiais, oferecendo uma linha completa, com produtos tratados de
forma artesanal. Sempre com o objetivo de trazer para o consumidor brasileiro
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queijos da mais alta qualidade, comparaveis aos seus inspiradores europeus mais
tradicionais.

A EF2 mantém sua estrutura de produgiio distribuida em trés unidades
fabris, todas localizadas no mesmo municipio no sul de Minas Gerais. Cada
fabrica é responsavel por produzir uma determinada linha de produtos, para que
0s mesmos sejam produzidos dentro dos mais rigorosos: padrdes de qualidade.

A EF2 é uma empresa familiar extremamente preocupada com suas
responsabilidades sociais e ecoldgicas. Seu objetivo é produzir os melhores
queijos especiais do Brasil, para que o consumidor possa desfrutar do mesmo
padrdo de consumo disponivel nos paises da Europa. Sua missdio consiste em
desenvolvimento, produgdo e comercializagio, no Ambito nacional, de uma linha
de queijos finos de alta qualidade e valor, para um publico restrito, valorizando o
desenvolvimento técnico ¢ humano de seus funcionarios, o progresso da

comunidade na qual est4 inserido e a preservagio do meio-ambiente.

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

Uma empresa familiar que vem crescendo na drea de comércio varejista numa
cidade do sul de Minas Gerais. Com a informatizacio de toda a empresa, o
controle de estoque ¢ feito na entrada e na saida dos produtos. A qualidade no
servico prestado 2o cliente também ganhou mais agilidade. Entre seus
quatrocentos funcionarios aproximadamente, a metade tem mais de dez anos de
casa. A EF3 investe com muita fregiiéncia no treinamento de sua equipe de
trabatho e no planejamento de suas agdes. Na sua politica de prego, a EF3
procura sempre colocar o melhor prego para seus clientes, visando sempre uma
margem de lucro razoavel nos seus produtos.
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4.4 Empresa formal 4 (EF4)

A EF4 é v« das maiores :omecedoras de pecas e sistemas automotivos
do mundo. Esta presente em 35 paises, com 250 fabricas, além de ser lider na
fabricacio de componentes e sistemas de direio e suspensdo, valvulas de
motores, sistemas de cinto de seguran¢a de ultima geragdo, componentes e
sistemas de seguranga para os ocupantes do veiculo, como air bags e controles
elétrico e eletronico.

A EF4 se tomou também a maior fomecedora de sistemas de freios para
veiculos automotivos da America Latina. Com mais de 100 anos, a EF4 sempre
se preocupou em oferecer produtos de alta tecnologia aos mais exigentes
padrdes de qualidade do mercado. No comego deste novo século, a EF4 continua
se esforcando, utilizando a mais alta tecnologia, pesquisando cada vez mais,
criando solugdes inovadoras e, acima de tudo, preocupando-se ainda mais com a
qualidade de seus produtos e servigos. A EF4 ¢ uma das empresas que fabricam
mais de 400 diferentes tipos de componentes de sistemas de diregdo e suspensdo
no Brasil. Com modemas técnicas de fabricagio, os mecanismos de dire¢do
hidraulicos e mecanicos para veiculos leves e pesados conquistaram a
confiabilidade necessaria para estarem presentes nas montadoras do Brasil e do

exterior.

4.5 Empresa virtual 1(EV1)

A EV1, que é um provedor de intemet, foi criada em julho de 1999, para
maior consolidagio da marca. E um servigo que tem como objetivo atender a
seus usuarios com a qualidade maxima de conexdo, 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 navegacdo original da Microsoft, ja configurado para

discagem direta para o seu servidor. Foi o primeiro provedor a oferecer
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treinamento basico. A EVI tem como compromisso proporcionar acs seus
assinantes o maximo de facilidades de conexio a Internet.

4.6 Empresa virtual 2(EV2)

A EV2 é uma empresa especializada em tecnologias e metodologias de
ensino e treinamento a distincia via internet e solugSes em tecnologias de
comunicagdo e informagio. A EV2 é um empreendimento voltado ao
fornecimento de cursos e treinamentos para técnicos, produtores e empresas
ligadas ao agronegdcio.

A EV2 ¢ formada por uma equipe multidisciplinar com profissionais das
areas de computagdo, administragio, agronomia, engenharia elétrica e
comunicacdo e conta hoje com um sélido apoio para o desenvolvimento de
cursos e treinamentos. A EV2 acredita na tecnologia de ponta associada a uma
metodologia eficaz para o desenvolvimento de cursos de qualidade.

4.7 Empresa virtual 3 (EV3)

A EV3 foi fundada em setembro de 1995. Seu diretor-geral inaugurou
seu site de vendas de livros pela Intemnet sabendo ser uma opgio sem volta. “era
impossivel ignorar essa forma de servico ainda que o custo fosse alto e o
principio ndo lucrativo”, ele ponderou.

A loja virtual da EV3 foi a primeira a dedicar-se a vender livros on line
no Brasil. O cliente pode efetuar a sua pesquisa por meio de varias formas de
pesquisa: titulo, palavra-chave, ISBN, autores, editoras e assuntos. Com uma
equipe trabalhando exclusivamente para atender aos pedidos via Internet e um
catilogo diariamente atualizado, a EV3 possui mais de 270 mil titulos
catalogados, entre nacionais e importados. Para trabalhar este volume de titulos
e fazer frente 3 demanda crescente.
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O calculo do custo final do produto (prego do livro mais frete) estd mais
pritico, pois o site agora se encontra apto a mostrar na tela uma tabela
comparativa entre as diversas possibilidades ja com o prego final calculado. O
site da EV3 recebe, atualmente, 150 mil visitantes por més. A livraria virtual
atende 150 pedidos diariamente, com uma média de R$ 45,00 por encomenda.
Isso representa um faturamento mensal de R$ 200 mil. 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 fora do Brasil, a EV3 ja consolidou a 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.

E uma empresa constituida 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 eletrdnico, a EV4 objetiva atender as necessidades de
compras on line de mais de 5 milhdes de brasileiros que visitam suas lojas a
cada semana e converter esses consumidores em clientes também do site de
compras. Por meio dos seus lagos com suas lojas, a loja virtual consegue
alavancar os pontos fortes que a tomam uma marca reconhecida: excelente
relacionamento com fornecedores, sistemas de suporte altamente eficientes,
compromisso incondicional com uma filosofia de pregos baixos e a experiéncia
de um grupo varejista de sucesso.
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4.9 Identificagfio da estrutura de organizagGes formais e virtuais

Partiu-se do pressuposto de que existem organizagdes virtuais cujas
formas estruturais apresentam menos niveis hierdrquicos, com o minimo de
burocracia e cujas tecnologias de informagdo sio aliadas indispensaveis para sua
existéncia, de um lado. De outro lado, considera-se que existem organizagdes
formais altamente burocratizadas, com menos uso de tecnologia de informagdo.

Na comparacio entre organizagSes formais e as virtuais, aparece de
forma evidente a diferenca de idade entre elas. Todas as organizagdes virtuais
pesquisadas tém até 10 anos de existéncia, enquanto que as formais tém acima
de 10 anos de vida. O tipo de administrac5io é predominantemente privado nas
organizagdes virtuais analisadas e igualmente dividida entre familiar e privada,
nas organizagdes formais.

Todas as empresas pesquisadas usam a informética nas suas operagdes
quotidianas. Tudo indica que esse resultado ¢ significativo pelos beneficios que
a informatizagdo lhes trazem. A comunicagfio esti cada vez mais rapida, a
geragdo de dados e de informagio ganhou mais agilidade e os controles dentro
das organizagdes pesquisadas aumentaram com o uso da informitica. Elas
consideram a informdtica como um importante instrumento arrojado da gestio
que contribui para o crescimento das empresas e o aumento de produtividade.

“O uso da tecnologia e da informdtica é visto hoje como um requisito
basico para qualquer organizagiio que queira atuar no mercado de uma
Jorma competitiva” (EF2).

Na estrutura hierarquica das organizacdes pesquisadas, a metade das
formais é dirigida por um presidente e a metade das virtuais tem na sua ciipula
um diretor'gerente. Observa-se no organograma que os departamentos de
producdo e financeiro (sistema imicial e gerencial) sio presentes em todas as
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empresas formais, enquanto nas empresas virtuais somente o departamento de
marketing (sistema de fronteira) é encontrado em todas elas (Figuras 9e10).

Conforme o modelo analitico do quadro 2, percebemos que as
organizages formais iniciam suas atividades mo primeiro estagio (sistema
inicial) com o departamento de produgdo, visando realizar suas tarefas por meio
da divisio do trabalho e estabelecendo padres para demonstrar competéncia e
aptidio. As organizagGes virtuais iniciam suas atividades no final do segundo
estagio (sistema de fronteira) com o departamento de marketing, com a intengdo
de se firmar no seu meio-ambiente.

Em todas as organizagdes o organograma ¢ reformulado periodicamente,
adaptando-se as mudangas no seu ambiente interno. Este ambiente é formado
por um niimero de até 40 fimcionarios nas organizagdes virtuais e de mais de 40
funcionarios nas formais. Apesar da reformulaco constante, ainda temos mais
pessoas envolvidas nas organizagdes formais do que nas virtuais. Isso confirma a
pressuposigio na qual se balizou este trabalho.
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Produgio Marketing F 1 Pessoal Admuinistrative Junidico
(Sisterna inicial) (Sisterna de f ira) (Sistemag ial) (Sisterna inicial) (Sistema ad ivo) (Sisterna gi

Departamentos

FIGURA 9: Departamentos incluidos no organograma das organizages formais.
Fonte: Dados da pesquisa

Producs Maketi Fi i P 1 Administrati T

(Sistema inicial) (Sistema de fronteira) (Sistema gerencial) (Sistema inicial) (Sisterna adaptativo) (Sistema gerencial)
Departamentos

FIGURA 10: Departamentos incluidos no organograma das organizagdes virtuais.
Fonte: Dados da pesquisa
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Os fimciondrios das organizacdes formais sio preocupados com a
qualidade na execugdo de suas tarefas de produgdio, visto que 75% das empresas
entrevistadas s3o do ramo industrial. As empresas virtuais se ocupam totalmente
na criagio, na programagio e na atualizagio de conteiido para suas paginas na
internet, sendo este ambiente de trabalho muito dindmico.

“Nosso trabalho é um servigo que prestamos a nossos clientes. Néo
queremos somente vender na Internet, queremos conquistar o

consumidor e reforgar nossa marca no mercado” (EV3).

A politica de treinamento dos funciondrios é intensa nos departamentos
de produgio e de pessoal (sistema inicial) nos dois grupos de organizagdes
pesquisadas (Figuras 11 e 12). A necessidade de desempenho fidedigno
referente ao modelo analitico (Quadro 2) incentiva e intensifica a politica de
treinamento dos funcionarios nas organizagdes pesquisadas. As organizagdes
aqui estio preocupadas em se manter firme no ambiente. As organizagdes
formais procuram formalizar as atividades em padrdes de procedimento.

Quando se trata da estrutura hierarquica, as organizag3es formais iniciam
suas atividades no sistema inicial. As organizagdes virtuais desenvolvem sua
estrutura a partir do sistema de fronteira; mas com respeito ao treinamento do
pessoal e a produgio, existe uma grande preocupacio em se atualizar
constantemente.
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| Organizagies formais

Produgi Marketing Fi i Pessoal Administrativo Juridico
(Sisterna inicial) (Sistemadef; ira) (Sistema g fal) (Sistema inicial) (Sistema adag ) (Sisterna g
Departamentos

FIGURA 11 Politica de treinamento nos departamentos das organizagdes formais.
Fonte: Dados da pesquisa

Organizagies virtmais
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75

(%) B
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Produgio Marketing Fmanceiro Pessoal Administrativo Juridico
@l) (Sistema inicial) (Sisterna adaptativo) (Sistema g

(Sistemna inicial) (Sistema de fronteira) (Sistema g

Departamentos

FIGURA 12 Politica de treinamento nos departamentos das organizagdes virtuais.
Fonte: Dados da pesquisa




O nivel de qualificagio do pessoal é considerado suficiente nos
departamentos de marketing e financeiro (sistema financeiro e gerencial) para as
organizagdes formais e nos departamentos de produgdo e administrativo (sistema
inicial e adaptativo) para as organizagdes virtuais (Figuras 13 e 14). O nivel de
qualificagdo do pessoal é uma forma de manipulagdo focalizada no ambiente
organizacional conforme o Quadro 3, para preservar uma boa imagem e obter um

apoio social e legitimagdo da organizagao seja ela formal ou virtual.

f
Organizagbes formais
100 -
75 A
50 A
g
25
0 4 e
Produga Marketing Fi 1 Pessoal Admrmstrativo Juridico
(Sistema imcial) (Sistemna de fronteira) (Sisterna gerencial) (Sisterna inicial) (Sistema o) (Sisterna g y
Departamentos

FIGURA 13 Nivel de qualificagio dos funcionérios nos departamentos das organizagdes formais.
Fonte: Dados da pesquisa
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Organizagdes virtmis

Produgio Marketing Fmanceiro Pessoal Admnistrativo Juridico
(Sistema inicial) (Sisterna de f ira) (Sistemag fal) (Sistema inicial) (Ststema adaptatrvo) (Sisterna gerencal)
Departamentos

FIGURA 14 Nivel de qualificagdo dos funciondrios nos departamentos das organizagdes virtuais.
Fonte: Dados da pesquisa

Os meios de incentivo utilizados pela alta e média administracio, na
maioria dos casos estudados, sdo a oportunidade de participagdo por meio de
sugestGes e criticas e a oportunidade de promogdes, além de prémios por
sugestoes e melhoramentos. Apesar de ndo esclarecer os critérios de promogio
em normas claras na maioria dos casos.

Nos departamentos de produgdo, marketing e administrativo (sistema
inicial, de fronteira e adaptativo) nas empresas virtuais, percebeu-se que a equipe
de trabalho estd preparada para enfrentar as modificacdes, tanto do ambiente
interno como extemno (Figuras 15 e 16). Esses dados retratam o desenvolvimento
da estrutura adaptativa nas organizagdes virtuais. Segundo o Quadro 3, as
organizagdes neste estagio buscam absorver todas as informagdes possiveis,
efetuar pesquisa e desenvolvimento, além de planejar para responder as pressdes
do ambiente e implementar as mudancas. Nos departamentos de marketing e
financeiro (sistema de fronteira e gerencial) nas empresas formais também
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percebe-se uma grande preocupagdo em atender as exigéncias do ambiente,

aprimorando cada vez mais a preparagdo de suas equipes de trabalho.

Pessoal Admmistrativo Turidico

1 ; inicial) (Si frontei i ial) (Sistema inicial) (Sistema adaptativo) (Sistema gerencial)

Departamentos

FIGURA 15 Nivel de preparagiio dos funcionarios para enfrentar as situagdes internas e externas

nos departamentos das organizagdes formais.
Fonte: Dados da pesquisa
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Produgio Marketing Financeiro Pessoal Admmistrativo Juridico
(Sistema inicial) (Sisterna de f ira) (Sistemag al) (Sistemainicial) (Sistema adaptativo) (Sistema gerencial)

Departamentos

FIGURA 16 Nivel de preparagdo dos funciondrios para enfrentar as situagdes internas e externas

nos departamentos das organizagdes virtuais.
Fonte: Dados da pesquisa

A preparagdo dos funcionarios ndo impede as empresas de enfrentarem
dificuldades especificas, como capacidade técnica e terceirizagio nas empresas
formais e pregos de equipamentos e customizagdo nas virtuais. A politica
administrativa das empresas para o desenvolvimento de suas operagdes exige,
para as empresas virtuais, capacitagio técnica, rapidez das informagdes,
flexibilidade, terceirizagdo e customizagdo; para as empresas formais,
treinamento, terceirizagdo e customizagio.

O processo de tomada de decisdo leva em conta todos os controles feitos
nos processos de produgdo nas empresas. Em todas as empresas analisadas, os
controles sdo gerais, por meio de observagdo pessoal, relatorios periddicos,
graficos de acompanhamento, quadros de tabulagdo de resultados, auditoria

intema e, quando necessario, ¢ feita uma auditoria externa. Tanto as empresas

68



formais como as virtuais usam a taxa de retomo sobre investimento como forma
de apresentagdo de seus custos.

Os controles, conforme o Quadro 3 sdo feitos pelo sistema gerencial para
resolver os conflitos dentro das organizagdes, coordenar as estruturas funcionais
para garantir a sobrevivéncia a longo prazo e otimizar a utilizag3o de recursos,
além de aumentar o desenvolvimento de suas capacidades. As organizagGes aqui
aumentam o controle do ambiente intemo para poder reestruturar a organiza¢io.

A fungio de organiza¢io e métodos é assumida por uma assessoria
interna nas organizagdes virtuais e por um departamento, quando existe, nas
organizacGes formais. A gestio das empresas pesquisadas, os setores de pesquisa
e desenvolvimento, de tecnologia e de logistica sdo os mais atingidos pelos

efeitos das novas tecnologias e meios de comunicagéo.

“A tecnologia auxilia muito na divulgagdo, pesquisa de novos produtos
e pregos, comunicagio entre as empresas e clientes principalmente na

agilidade da comunicagdo e na troca de informagées” (EF3).

Os principais problemas encontrados nas empresas virtuais se resumem
no prego dos equipamentos ainda considerados elevados. As empresas formais
enfrentam dificuldades com terceiriza¢do e controle de estoques. Para aumentar
a produtividade e se tornarem cada vez mais competitivas, as empresas formais
investem no planejamento cuidadoso e as virtuais incentivam os funciondrios a
criatividade dando-lhes oportunidades.

Os departamentos de produgdo e de marketing se destacam como aqueles
que possuem descri¢do dos cargos por escrito nas empresas pesquisadas. Nessa
descri¢do de cargos, os itens como o titulo do cargo, a posicdo hierarquica e a

lista de atribui¢des sdo presentes nos dois grupos de empresas.
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O planejamento global das empresas pesquisadas se apéia na fixacio de
objetivos gerais, no estabelecimento de diretrizes gerais e de procedimentos e
também na elaboragdo de orgamentos, de acordo com os prazos adequados de
cada acdo. As pessoas responsaveis pela elaboragio do planejamento global e
pela coordenagdo dos programas sio, em 100% dos casos, os diretores apoiados
POr uma assessoria técnica.

O acesso cada vez maior as informag3es e meios de comunicagdo leva as
empresas, mesmo as formais a usarem os meios como sife na intemet para
ofertar e divulgar seus produtos. Além dos sites, o e-mail, os folhetos, o
telefone, o fax e o jomal sdo mais usados, principalmente pelas empresas
virtuais.

“A internet permite contatos de negdcios com clientes diferentes e em
lugares diferentes. A empresa pode atuar na economia global. A internet
também facilita a transmissGo de dados e informagdes para

Jornecedores, clientes e parceiros” (EV4).

Para tomnar seus produtos e servigos acessiveis aos clientes, a definicio
da politica de prego se baseia no mercado, na diferenciagsio no tipo de produto e
na satisfacdo dos clientes. Esses sdo regulares em até 20% nas empresas virtuais
e em mais de 40% nas formais. Em 75% das empresas virtuais entrevistadas os
pagamentos sdo feitos em até 20 dias ¢ o mesmo percentual das empresas
formais recebe entre 20 e 30 dias de seus clientes.

A maior delegacdo de autoridade é encontrada em 100% das empresas
virtuais pesquisadas nas fungdes de vendas e marketing. Nas empresas formais,
somente em 50% das entrevistadas ocorre delegagiio de autoridade nas fungdes
de planejamento da produggio, vendas e marketing e compra de material. Para
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processar melhor as informagGes nestas empresas, a delegagdo de autoridade é
feita por escrito, em documentos proprios.

As descricdes de cargos visam, nos casos das empresas virtuais
pesquisadas, esclarecer as relagdes entre os cargos evitando justaposicdes e
omissdes de responsabilidades. Nos casos das empresas tradicionais, ajudar os
funcionarios a compreender seus cargos por meio da analise de suas atribui¢Ses
e auxiliar a selegdo de funcionarios.

Os novos funcionarios sio estimulados por meio de palestras e
conferéncias, custeio de cursos extemos, promogoes de cursos na empresa e
oportunidades de promogdes nas empresas formais pesquisadas. Enquanto que
nas empresas virtuais, apenas promovem cursos de atualiza¢do na empresa.

A relagio com os fomecedores vai de boa a oportunista, sempre em
busca de parceria nos dois grupos de empresas. Constatou-se que ha um minimo
de acimulo de trabalho nos pontos do sistema, tanto nas empresas formais como
as virtuais.

Para manter todos seus funcionarios informados, elas deixam bem claro
seus objetivos e suas politicas. Em todas as empresas virtuais pesquisadas, os
funcionarios participam com suas idéias na gestdo dos negécios da empresa, por
meio das pesquisas de opinides que sio realizadas com freqiiéncia. Somente
75% das empresas formais realizam pesquisa de opinigo entre seus funcionarios.

Os mecanismos de troca de informag3o e de comunicagdo, como e-mail,
video conferéncias, chat, grupo de discussao, ICQ/Instant messenger trazem para
as empresas formais ferramentas de trabalho essencialmente informativas e
comunicativas, demonstrando, assim, o desenvolvimento tecnologico das
empresas.

O processo de comunicagiio se amplia com a intemet, a rede mundial

que permite comunicagio em tempo real e de forma global. Nas empresas
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pesquisadas, o correio eletronico se destaca como o meio de comunicagio usado
por todas elas (100%) (Figuras 17 e 18).

Organiza¢des Formais
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FIGURA 17 Nivel de uso das novas tecnologias e os meios de comunicagio pelas

orgamzaqoes formais.
Fonte: Dados da pesquisa
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Organizagdes Virtuais

FIGURA 18 Nivel de uso das novas tecnologias e os meios de comunicagdo pelas
organizagoes virtuais.
Fonte: Dados da pesquisa

Ao termo desta pesquisa, pode-se constatar, no caso da organizagdo
virtual, que ela se inicia no estagio 2 da Figura 6 (sistema de fronteira). Nesse
ponto percebe-se que o motivo das mudangas ¢ informar a organizagao sobre seu
mercado. A organizagio virtual que se inicia com o departamento de marketing
(sistema de fronteira), desenvolve estruturas adaptativas (departamento
administrativo), para acelerar informagdes sobre as tendéncias ambientais,
efetuar pesquisa nos processos produtivos intemos e planejar agoes futuras.

J4 a organizagio formal se enquadra nos trés estagios. Ela normalmente
comega seu desenvolvimento com as necessidades e os problemas comuns das
pessoas no ambiente. A organizagio se estabiliza criando necessidades de
desempenho, estrutura gerencial, estrutura de manutengdo, estrutura rigorosa de
produgio e, paralelamente, sistemas informais. A medida que ela vai crescendo,

ela procura se adaptar ao ambiente no qual esta inserida.
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Observou-se que as organizacies formais apresentam as principais
caracteristicas estruturais das dimensdes weberianas clissicas. Elas continuam
atreladas & dominagdo burocritica. Considerando que o desenho da burocracia
foi, em muitos aspectos, uma resposta a um grupo especifico de problemas de
coordenagio no tempo e no espago. A divisio do trabalho, a hierarquizagiio de
fungdes, a estratificacdo e a padronizagio de tarefas e processos, entre outros,
foram desenvolvidas e adquiriram suas configuragdes clissicas como estratégias
eficientes para lidar com um fluxo de informagSes e conhecimentos em
ambientes com restri¢des fisicas e temporais.

No contexto atual das empresas, a estrutura em rede tem avangado
gradativamente, enquanto a arquitetura piramidal perde seu espago. A tendéncia
rumo a diminui¢io da diferenciacio hierirquica e da centralizagio em
organizagdes virtuais é clara. Entretanto, embora estes movimentos sugiram a
necessidade de desenvolvimento de estratégias de controle diferenciadas, é
possivel ainda observar os principios basicos da burocracia nestas estruturas
adaptativas. Estes podem ser observados nos mecanismos especificos de
formalizagéo utilizados para padronizar certas a¢des dos funcionarios.

Este estudo permitiu verificar que o desenvolvimento de estruturas
organizacionais, tanto nas empresas formais como virtuais, ¢ um processo
continuo. Diante do ambiente atual, percebeu-se que o geremciamento de
informagoes que consumia grande parte da vida organizacional se modemizou.
Com o uso da tecnologia da informagio, todos os tipos de organizagdes estio
buscando ganhar vantagem competitiva. As organizagdes usam a tecnologia de
informagdo e os meios de comunicag#o para criar oportunidades de planejar suas
estratégias e, principalmente, para aumentar a flexibilidade e a competitividade.

Sugere-se que as organizagdes de modo geral consideram, na sua
evolugdo estrutural e estratégica, o ambiente em que atuam, projecdo no cenario
futuro e o posicionamento das pessoas diante da inovagdo. Elas precisam
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também observar se os valores e pressupostos basicos das pessoas que atuam
nelas interagem com a visdo estratégica. Os recursos tecnolégicos disponiveis
devem levar em conta a visio estratégica da empresa e sua cultura
administrativa.

As organizagBes que se adaptaram totalmente is tecnologias, no caso das
organizagdes virtuais, facilitam o uso efetivo da comunicagdo, sem
intermediagdes, entre todos os niveis hierdrquicos. A empresa virtual esta
associada a um processo de transformagio de um modo tradicional de ser em
outro modo novo.

Conforme o Quadro 3 percebe-se que as organizagdes formais estudadas
apresentam estrutura de subsistemas de producdo para realizagdo de suas tarefas
(departamento de produgdio, Figura 9). A estrutura de subsistema de produgdo
estabelece a especificagio e os padrdes dos cargos em busca da competéncia e
estiio presentes em todas as organizages formais.

Para manter a estrutura de trabalho, as organizagdes formais pesquisadas
apresentaram uma formalizaco de suas atividades em padrdes de procedimento,
permitindo assim a mediagdo entre as exigéncias de tarefa e as necessidades
humanas para manter a estrutura em operagdo. A delegagdo de autoridade € feita
por escrito, em documento proprio.

O sistema de fronteira (departamento de marketing) sustenta a produgio,
procurando a mio-de-obra e a alienagiio de produto. O sistema de fronteira, por
meio do departamento de marketing, ¢ presente nas organizagdes formais,
mantido pelo sistema institucional para obter apoio social e se legitimar.

A estrutura adaptativa (departamento administrativo) nasce das pressdes
para mudanca. A administragdio recebe entdio as recomendagSes para fazer as
mudangas. A fungdo desta estrutura ¢ aumentar a busca de informagio, a
pesquisa e desenvolvimento e o planejamento. As organizagdes virtuais tSm uma
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sélida estrutura adaptativa, enquanto que as organizages formais que querem
sobreviver se fortalecem nesta estrutura.

A estrutura gerencial (departamento financeiro e juridico) resolve os
conflitos entre niveis hierdrquicos. Coordena e direciona as subestruturas
funcionais. Coordena os requisitos externos, os recursos e as necessidades
organizacionais. A dinimica da estrutura de subsistema gerencial promove o
controle, a sobrevivéncia a longo prazo, a otimizagio, a melhor utilizagdo de
recursos e o desenvolvimento de maiores capacidades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudr dos casos com resultados comparados apoiados na teoria de
desenvolvimem: truturais de organizagdes de Katz & Kahn (1987), mostra os
diferentes estagios nos quais as organizagSes formais e virtuais se encontram.
Nos trés estigios do desenvolvimento organizacional conclui-se que no primeiro
estagio onde iniciam-se as organizagdes formais, ha uma interacdo do ambiente
~1¢ gera as exigéncias de atividades e uma inicial estrutura de producdo para
. :sempenha-las. No segundo estigio, aparecem dispositivos para formulac3o e
imposigio de regras e aqui se iniciam as organizagdes virtuais. O terceiro estagio
onde se ampliam os dois tipos de organizagdes, presencia a elaboragdo imediata
de estruturas de apoio nas fronteiras organizacionais.

No decorrer desta pesquisa, ficaram evidenciadas as caracteristicas do
ambiente interno das organiza¢des formais e virtuais, analisando-se suas formas
estruturais. O ambiente interno aparece neste trabalho por meio dos
departamentos que representam a estrutura de apoio dentro da organizagao.

Com alusio a identificagio da estrutura das organiza¢des formais e
virtuais, conclui-se que as organiza¢des formais se constituem, inicialmente,
com um departamento de produgio que executa as tarefas (Figura 9). No sistema
ou departamento de produgio (sistema inicial), as atividades sdo realizadas por
meio dos processos primarios, sendo que as organizagdes formais pesquisadas
sdo, na maioria, do setor industrial. Essas organizagdes transformam a forca de
trabatho com o maximo de competéncia e aptidio possivel.

A divis3o de trabalho é visivel nas especificagdes que acontecem com 3 .
reformulagdo constante do organograma. Percebe-se também uma padronizacdo
dos cargos em busca de capacidade, feita em todos os departamentos das

organizagoes formais.
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O passo seguinte no desenvolvimento da estrutura das organizagdes
formais ¢ o departamento de pessoal que mantém a estrutura de trabalho.
Observou-se, nas organizagdes formais pesquisadas, que os funcionarios se
preocupam bastante com a qualidade do trabalho que desempenham. Isso revela
que a estrutura de trabalho é mantida em operagdo por meio da mediagio entre
as exigéncias de atividades e as necessidades das pessoas.

O ambiente nestas organizacdes ¢ entio mantido firme com ajuda da
formalizacdo das atividades em padrdes de procedimento legitimos. Existem,
nas organizagbes formais pesquisadas, uma forte politica de treinamento,
sistemas de recompensa e meios de socializagio de movos membros para
conservar suas estruturas em operagio. Os funcionarios podem também
contribuir com suas sugestdes e criticas.

O sistema de fronteira representado pelo departamento de marketing
(Figura 11) permite que as organizagdes formais pesquisadas se firmam no
ambiente organizacional. O departamento de marketing sustenta, entio, o
mercado garantindo uma producio que lhe atenda. Essas organizagdes possuem,
além de uma mio-de-obra cada vez mais qualificada, produtos para satisfazer
aos anseios do mercado. A terceirizagio aparece aqui para contribuir com a
agilidade em atender o mercado. Nasce um intercimbio entre os departamentos
para manipulagio e controle do ambiente organizacional, com a finalidade de
preservar a imagem da organizacio.

O sistema de fronteira (departamento de marketing) apresenta também
uma estrutura institucional para obtengio de apoio social e legitimacio. A
dindmica nesta fase sio a manipula¢dio e integragdo societarias, por meio de sua
contribui¢do na sociedade e influenciando outra estrutura social. Essa integragio
é feita, em grande parte, usando os meios eletrénicos de comunicag3o.

Na estrutura adaptativa ou no departamento administrativo (Figura 11), a
busca da informagdo, da pesquisa e desenvolvimento e do planejamento para

78



resolver os conflitos, surge das pressdes para mudanga. As organizagGes se
sentem entiio com necessidade de efetuar mudancas para melhorar a utilizacio
dos recursos e assim se adequarem ao ambiente. As organizagSes formais
estudadas, apesar de todo o esforgo para se adequarem ao ambiente, ainda
enfrentam dificuldades com a capacitacdo técnica e a terceirizagdo.

A estrutura gerencial (departamento financeiro e juridico, Figura 11) visa
resolver os conflitos entre os niveis hierarquicos. Nas organiza¢des formais
pesquisadas, as observagdes pessoais, os relatorios periédicos, os graficos de
acompanhamento, os quadros de tabulagio de resultados e as auditorias
constituem a forma de coordenar e dirigir as subestruturas funcionais e
coordenar os requisitos extemos, os recursos e as necessidades organizacionais.
O controle aparece entdo, aqui, como instrumento para resolver os conflitos,
utilizando as sangBes de autoridade. O controle do ambiente intemo absorve cu
modifica a estrutura da organizagdo, contribuindo para sua reestruturacdo. As
organizages formais usam a taxa de retomo sobre investimento como forma de
apresentacgio de seus custos.

As organizagdes 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 organizagdes virtuais pesquisadas
destaca um departamento de marketing. A equipe de trabalho aqui se atualiza
continuamente para preservar a imagem da organizagio e enfrentar as
modificagGes do ambiente.

O departamento administrativo ou estrutura adaptativa nas organizagdes
virtuais pesquisadas se adapta as mudangas, acelerando as informagGes sobre as
tendéncias ambientais. Elas capacitam tecnicamente sua equipe de trabalho,
flexibiliza seus processos e investe na terceirizag@go. A customizacdo aparece
como uma operagio efetuada pelas organizages virtuais por meio de pesquisas
para responder as necessidades do mercado.
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Estes fatores favorecem a parceria nas organizagdes virtuais. Percebe-se
que, mesmo numa atmosfera de concorréncia acirrada, as organizagdes virtuais
nio atuam de maneira independente. Elas se organizam em grupos ou redes para
atender o mercado, juntando as competéncias de cada uma.

A estrutura gerencial (departamento financeiro e juridico, Figura 12)
intervém para aumentar os controles e incentivar o planejamento dentro das
organizagoes virtnais. Os controles s3o feitos por meio de observagdo pessoal,
relatorios periddicos, graficos de acompanhamento quadros de tabulagio de
resultados e auditorias. O planejamento nas empresas virtuais pesquisadas se
baseia na defini¢do de objetivos gerais, no estabelecimento de diretrizes gerais e
de procedimentos e também na elaboragdo de or¢amentos, de acordo com os
prazos adequados de cada agdo. As organiza¢des virtuais também usam a taxa de
retorno sobre investimento como forma de apresentagio de seus custos.

Esta pesquisa procurou identificar o porqué das diferencas entre as
organizagdes formais e virtuais. Percebeu-se que o contexto no qual elas miciam
suas atividades aparece como a diferenga mais notivel. Enquanto as
organizac¢des formais surgem para ofertar seus produtos ou servigos ao mercado,
as organizagdes virtuais nascem para atender a demandas especificas do

mercado.
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5.1 Limitagoes do estudo

Esta pesquisa buscou identificar os elementos que caracterizam as
formas estruturais das organizagdes formais e das organizag3es virtuais. Para tal,
essa dissertagiio realizou um estudo multicaso focando oito organizagdes, sendo
quatro formais e quatro virtuais. No entanto, o estudo apresentou algumas
limitagdes:

e 0ito organizagdes nio representam um numero estatisticamente
generalizavel;

e 3 intensa dinimica de transformacio das organizagdes virtuais,
principalmente faz com que ao longo do tempo, as observagdes possam perder
validade parcial;

e no estudo comparativo entre as organizagdes formais e virtuais, este
trabalho focou especificamente o ambiente interno; certamente, a anilise do
ambiente externo pode trazer novas informagdes.
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Commodity(ies): Que ¢é vendido para a obtengio de lucro. O termo é muitas
vezes usado para descrever coisas que podem ser graduadas, como café,
algodao, agiicar etc., e que sdo compradas e vendidas numa bolsa de mercadoria,
inclusive para entrega futura,

CRM: Customer Relationship Management, ou seja, Gerenciamento de
Relagdes com o Consumidor. O objetivo do CRM ndo é apenas conhecer
melhor o cliente mas, principalmente, buscar de forma incessante o atendimento
de suas necessidades de forma que a satisfacdo desse cliente se transforme em
fidelidade a marca.

e-commerce: Comercio eletrénico ou comércio efetuado usando a internet como
principal meio de transagdo.

Hardware: refere-se a parte fisica dos computadores, ou seja, aos objetos
tangiveis, tais como processadores, dispositivos para leitura de disquete (disk
drives), monitores, teclados, impressoras, placas e chips.

HTML: Abreviagio de Hyper Text Markup Language, uma linguagem de
programag3o utilizada para criagdo de documentos na World Wide Web.

Host: é um nd da rede. No contexto da Intemet, um host é um computador cu
dispositivo que possua um enderego Intemet e possa se comunicar com outros
hosts.

Internet: A maior rede mundial de infovias, baseada em protocolos TCP/IP. Foi
criada pelo pentigono americano como rede secreta para as comunicagdes
militares. Hoje é uma rede cientifica, tecnolégica, cultural, hidica e comercial
que abriga mais de 40 milhGes de usurarios em mais de 160 paises.
Just-in-time: é uma filosofia da geréncia que visa eliminar fontes do
desperdicio na linha de producio, produzindo a quantidade certa no lugar certo
e no tempo certo.

Network: Grupo de computadores e dispositivos complementares conectados
por meio de recursos de telecomunicagoes.
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Online: ligado ou conectado. Quando um computador esta conectado a um
servidor.

Site: Colegdo de paginas da Web referentes a um assunto, instituicdo, empresa,
pessoa etc. Diz-se também website. A forma portuguesa sitio é pouco usada.
Software: Programas de Computador; instrugdes que fazem com que as
maquinas realizem o trabalho.

World Wide Web ou WWW: Teia global. Enorme conjunto de documentos e
servigos, que faz parte da Internet, organizados em forma de paginas de
hipertexto, em que cada pagina é identificada por um URL. Também é chamada
de web.
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