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I1- INTRODUCAO

As mudangas sempre estiveram presentes ao longo da historia da
humanidade, mas nunca aconteceram tdo rapidamente e com tanta intensidade
como na ¢época atual. Novas tecnologias encurtaram significativamente as
distancias. Novos recursos, como a internet, aproximaram as pessoas. Os meios de
comunica¢do de massa estdo fazendo com que as diferengas culturais fiquem cada
vez menores € experimentamos uma integracdo econdmica entre os paises jamais
vista. E a globalizagao.

Mais do que simplesmente um fendmeno surgido nos nossos dias, a
globalizac¢do, como a vemos hoje, ¢ o resultado de um longo processo que, talvez,
tenha se iniciado com o proprio advento das primeiras sociedades humanas.
Sempre houve interagdes entre as pessoas € o comércio € praticado ha muito tempo,
mas nunca nas dimensdes atuais. Hoje ¢ extremamente comum produtos de
empresas sediadas em determinado pais serem fabricados em outro, com matérias-
primas de um terceiro para serem vendidos praticamente no mundo inteiro. As
organizacdes t€ém uma necessidade crescente de pensar suas estratégias a nivel
global. As barreiras econdmicas, uma a uma, vao caindo e expondo mercados
locais a concorréncia de gigantes transnacionais. Os hédbitos de consumo de povos
muito diferentes estdo ficando mais parecidos.

Neste contexto, as organizagdes precisam estar em constante processo de
transformagdo, sob pena de perderem, muito mais que oportunidades, seu lugar no
mercado. Os modelos tradicionais de gestdo, baseados em estruturas hierarquicas
rigidas, continuam presentes, mas a agilidade e a flexibilidade vém ganhando cada
vez mais importincia. As organizacdes estdo buscando novas maneiras de
desenvolver seus negocios e, para permanecerem vivas, ndo hesitam em promover

mudangas radicais que afetam profundamente suas estruturas internas e, nao raro,
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mudam até suas relagdes com a sociedade. O proprio perfil das pessoas que as
empresas desejam ter em seus quadros estd mudando.

Hoje, os gestores sdo praticamente unanimes quando afirmam que o sucesso
no alcance dos objetivos organizacionais depende de criatividade, capacidade de
aprender continuamente e se reinventar ainda mais rapido, estar sempre em sintonia
com as necessidades do consumidor, que mudam constantemente, e atentos as
novidades apresentadas pela concorréncia. O ciclo de vida dos produtos ¢ cada vez
menor, os clientes sdo cada vez mais exigentes e ¢ cada vez mais dificil achar um
diferencial legitimo que possa levar ao sucesso.

Na busca por novas formas de gerir seus negdcios, muitas vezes as
organizacoes descobrem que ndo existe uma solucdao pronta, perfeita para elas. O
que existe sao modelos tedricos de gestdo e ferramentas variadas que, combinados,
podem efetivamente produzir uma resposta adequada aos problemas que se quer
solucionar. Naturalmente, muitos recursos precisam ser investidos em horas de
consultoria, diagndstico interno, treinamento, novos processos, etc. Uma escolha
errada pode por a perder todo o trabalho realizado, comprometendo a obten¢do dos
resultados esperados.

As mudancas estdo afetando todos os tipos de organizagdes,
independentemente de seu tamanho, nacionalidade, ramo ou 4rea geografica de
atuagdo, mas nao da mesma maneira. Grandes organizagdes, por exemplo, possuem
mais recursos para promover as mudangas necessarias, mas, em contrapartida, tém
muito mais a mudar e, naturalmente, enfrentam mais dificuldades na
implementa¢do dessas mudangas justamente devido a seu tamanho e a quantidade
de pessoas e variaveis envolvidas. J& as pequenas organizacdes sao mais ageis, mas
tém mais dificuldades em obter os recursos necessarios a implementacdo de
programas de mudanca, muitas vezes uma necessidade real imposta por um
mercado em constante transformagdo. Além disso, elas precisam lidar com as
dificuldades naturais decorrentes da propria estrutura funcional reduzida onde,
muitas vezes, um unico profissional precisa desempenhar mais de uma atividade,
ndo raro acumulando fungdes no organograma. Paradoxalmente, talvez exatamente
pela menor disponibilidade de recursos humanos e financeiros, as solu¢des mais
criativas sdo encontradas pelos pequenos empreendedores.

O tema desta pesquisa ¢ a gestdo de pequenas empresas no contexto da

globalizacdo. A escolha do tema se justificou dada sua relevancia para a sociedade



brasileira como um todo, j& que as pequenas organizagdes sdo, hoje, as maiores
geradoras de emprego e, por conseqiiéncia, grandes agentes de inclusdo social.
Apesar disso, os conhecimentos disponiveis referentes a modelos e técnicas de
gestdo especificos para as pequenas empresas sao bastante reduzidos. As grandes
questdes que nortearam todo o trabalho de pesquisa foram as seguintes: Os
modelos de gestao tradicionais sdo os mais adequados para as pequenas empresas
na atual conjuntura mundial? Caso ndo sejam, que modelos e ferramentas de
gestao, entdo, sao os mais indicados?

As pequenas organizagdes possuem particularidades que as diferem das
grandes em diversos aspectos, o que implica em que as solugdes adotadas por estas
ndo necessariamente sdo boas também para as primeiras. A esmagadora maioria
das publicacdes sobre modelos e técnicas de gestao oferece solugdes ndo aplicaveis
as pequenas organizagdes, contribuindo, no maximo, com alguns conceitos
aplicaveis apenas se adaptados, tendo, portanto, pouco a oferecer a nivel pratico.
As excecoOes seriam alguns trabalhos académicos e publicagdes de Orgaos
governamentais como o SEBRAE e o SENAC, estas voltadas especificamente a
realidade das pequenas empresas, mas que, por sua vez, t€m como principal
objetivo a apresentagdo de conceitos elementares da Administragdo aqueles
empreendedores que ndo possuem conhecimento algum na area.

Esta pesquisa contribui a nivel tedrico aprofundando a analise das
particularidades das pequenas empresas, dos desafios ambientais que enfrentam no
contexto atual e discutindo qual ou quais modelos e ferramentas de gestdo seriam
os mais adequados para elas. A nivel pratico, esta pesquisa oferece aos milhares de
pequenos empreendedores do Brasil conceitos que os ajudardo a ter sucesso no
complexo mundo globalizado, cada vez mais competitivo.

O objetivo geral desta pesquisa foi entender como as mudancgas decorrentes
da globalizacdo estdo afetando as pequenas organizagdes. Para encontrar essas
respostas, foi analisada a América Tecnologia de Informatica e Eletro-Eletronicos
Ltda.-EPP, uma pequena empresa sediada em Brasilia, no Distrito Federal, que atua
no mercado de informatica desde 2004, fornecendo bens e servigos de alta
tecnologia ao mercado corporativo. Inicialmente, foi feita uma andlise de sua
estrutura interna e das varidveis ambientais externas. A seguir, foi discutida a
aplicacdo de diversos modelos e ferramentas de gestdo a sua realidade, com o

objetivo especifico de identificar quais sdo os mais adequados para a organizacao.



A nivel pessoal, esta pesquisa foi de grande interesse e relevancia por ser
este autor socio e gestor da empresa analisada. A pesquisa apontou caminhos para
melhorar a qualidade da gestdo, ganhar agilidade e facilitar a formacdo de um
ambiente propicio para a criatividade. Infelizmente, a maior parte das micro e
pequenas empresas brasileiras encerram suas atividades antes do segundo ano de
existéncia. Muitos fatores contribuem para isso, mas, seguramente, O mais
relevante ¢ a falta de preparo da maioria dos empreendedores. O modelo de gestdo
correto e o uso de ferramentas adequadas, ao invés do simples uso da intuigdo, sem
diminuir a importancia desta, podem aumentar muito as chances de sucesso de
qualquer organizacdo. Esta pesquisa, portanto, ¢ Util a todas as pessoas que
possuem um pequeno negocio, pretendem possuir, sdo gestores de um ou
simplesmente querem conhecer um pouco mais do fascinante mundo da

Administragao.

I1 - REVISAO DE LITERATURA

1 — Globalizacao

De todas as mudangas que vém ocorrendo desde o final do século passado,
talvez a globalizacdo seja a que tem causado mais impacto, com reflexos tanto nas
organizacdes como na vida de praticamente cada individuo, em qualquer lugar do

mundo. Conforme aponta Delfim Netto,

“A Globalizagdo ¢ a revolu¢ao do fim do século. Com cla a
conjuntura social e politica das agdes passa a ser desimportante na
defini¢do dos investimentos. O individuo torna-se uma peg¢a na
engrenagem da corporagdo. Os paises precisam se ajustar para
permanecer competitivos em uma economia global e ai ndo podem ter
mais impostos, mais encargos ou mais inflacdio que os outros.”

(Delfim Neto, 1996).

A esta defini¢do, pode ser acrescentada a oferecida por Ballestero-Alvarez:



“Globalizagdo ¢ um processo social que atua no sentido de
uma mudanga na estrutura politica e econdmica das sociedades,
ocorrendo em ondas, com avangos e retrocessos separados por
intervalos de tempo que podem durar séculos.

A expressdo globalizagdo também ¢ conhecida como um
processo de integracdo protegido pelo neoliberalismo. Podemos
caracterizar a globalizagdo pelo predominio dos interesses financeiros,
pela desregulamentagdo dos mercados, pelas privatizagdes das
empresas estatais e pelo abandono do estado de bem-estar social.”

(Ballestero-Alvarez, 2001, p. 37).

De fato, a globalizagdo tem causado considerdvel impacto na economia

mundial, conforme esclarece Ballestero-Alvarez:

“Globalizagdo ¢ um termo que se refere aos fendmenos do
ambito da producdo e da comercializacdo de produtos, entendidos,
hoje, de forma cada vez menos diferenciada daquilo que
costumavamos chamar de servigos. E um processo que compreende
mudangas significativas no sistema produtivo, com base na utilizacao
crescente de métodos, meios, recursos de producdo que ultrapassam
fronteiras nacionais. A globalizacdo relaciona-se com fenomenos de
terceirizagdo, de quarteirizagdo, de utilizacdo de fontes externas para a
produgao.

A globalizagdo compreende, também, um novo modelo de
interacdo entre corporagdes. Ou seja, certo tipo de sinergia entre as
corporagdes, concretizadas por diversos tipos de aliancas estratégicas
que podem preservar a identidade das corporagdes ou utilizar parte
delas para criar uma terceira. A globalizagdo tem a ver, também, com
os processos de fusdo, absor¢do e incorporagdo entre as empresas.”

(Ballestero-Alvarez,2001, p.37)

A globalizacdo ¢ caracterizada por um processo de abertura entre as nacgoes,
que passam a praticar intercAmbio comercial com maior intensidade. Como

conseqiiéncia disto, os impactos ndo sdo apenas econdmicos, mas também socio-



culturais. As diferengas culturais ¢ os habitos de consumo se tornam menores.
Segundo Ballestero-Alvarez, “um dos principais elementos da globalizacdo ¢ o
consumidor. Ha algumas décadas, ele usava produtos nacionais; hoje ele ndo compra
exatamente produtos de um pais estrangeiro, mas sim um numero cada vez maior de
produtos sem identificacdo de origem clara e precisa.” (Ballestero-Alvarez, 2001,
p.37).

Ainda segundo Ballestero-Alvarez, “as fontes de informacdo também se
uniformizam em razao do alcance mundial e da crescente popularizagdo dos canais
de televisdo por assinatura e da Internet. Isso faz com que os desdobramentos da
globalizacdo ultrapassem os limites da economia e comecem a provocar certa
homogeneizagao cultural entre os paises.” (Ballestero-Alvarez, 2001, p. 38).

Com relagdo a este ponto, importante contribuicao foi dada por Lehman:

“Estamos vivendo um momento histérico no qual predomina
uma economia globalizada que tende a destruir fronteiras nacionais,
embaralhando todos os sistemas comerciais, culturais e ideoldgicos.
Observamos um novo processo social onde predomina a incerteza
decorrente da estruturagdo de sistemas mutantes que nos
impossibilitam o apoio em experiéncias passadas e nas projecdes
futuras.

A globalizagdo, como movimento de transformacdo social e de
producdo que promete a melhoria da qualidade de vida, pasteuriza os
comportamentos e aspiracdes humanas. O cidaddo brasileiro comum,
embora nao tenha conhecimento dos movimentos da produgdo e dos
mercados mundiais, ja estd consumindo ‘globalmente’.” (LEHMAN,

1996).

Apesar de ter se intensificado sobremaneira nos ultimos anos, o fendmeno
da globalizagdo teve inicio praticamente com o advento do capitalismo, como

ensina Ballestero-Alvarez:

“Desde o surgimento do capitalismo sempre existiu a tendéncia

a internacionaliza¢do, devido principalmente a sua esséncia: produzir



para o mercado objetivando o lucro e, conseqiientemente, a
acumulacdo da riqueza.

Apds a derrocada do socialismo, a internacionalizagdo do
capitalismo atinge praticamente todo o planeta e intensifica-se a tal
ponto que merece uma denominagio especial - GLOBALIZACAO —
marcada basicamente pela mundializagdo da produc¢ao, da circulagdo e
do consumo, ou seja, de todo o ciclo de reprodugdo do capital. Nessas
condicdes, a eliminag¢do das barreiras entre as nac¢des tornou-se uma
necessidade, para que o capital pudesse fluir sem

obstaculos.”(Ballestero-Alvarez, 2001, p.29).

A queda das barreiras entre as nagdes foi um dos fatores que possibilitaram a
criagdo de varios blocos econdmicos, conforme Ballestero-Alvarez, que afirma que
“a globalizacdo caracteriza-se por maior fluidez nas transag¢des de qualquer tipo, por
meio da eliminacdo dos obstaculos em sua realizagdo; um exemplo concreto ¢ a
formacgao dos blocos econdmicos.” (Ballestero-Alvares, 2001, p. 29).

A economia globalizada, entdo, se d4 por meio de relagdes entre paises,
isoladamente, entre paises isolados e blocos econdmicos, ou entre os blocos
econOmicos. Paises que ndo participam de nenhum bloco econdmico tendem a levar
desvantagem no comércio mundial. Por outro lado, a globalizagdo nao traz apenas
beneficios. Uma das razdes para isso ¢ que as nagdes possuem niveis de

desenvolvimento muito diferentes, como mostra Ballestero-Alvarez:

“A economia globalizada faz parte dos blocos de economias
nacionais, que se encontram em diferentes posi¢des nos movimentos
de bens e pessoas, mercadorias e fatores produtivos.

A globalizacdo e a integragdo mundial caminham para a
liberacdo econdOmica e, conseqiientemente, para o fim gradativo das
barreiras tarifarias que protegem as produgdes internas da
concorréncia estrangeira, de modo a se abrir ao fluxo internacional de

bens, servicos e capitais.” (Ballestero-Alvarez, 2001, p. 39).

A reducdo das barreiras comerciais, que tendem a proteger eventuais

ineficiéncias internas, afeta profundamente as organizacdes, forcando-as a rever



conceitos, estruturas e estratégias para enfrentar novos concorrentes. Com relagdo a

isso, Ballestero-Alvarez coloca que:

“Com a globalizagdo, a competitividade estd mais acirrada, a
informac¢do mais acessivel a todos e a qualidade deve ser o objetivo a
ser alcancado. Sua obtencdo baseia-se em um sistema de produgdo
enxuto em que se possa agregar melhoramentos continuamente a cada
etapa de producdo. Isso implica na utilizagdo de um sistema
organizacional adequado e de uma mao-de-obra qualificada.”

(Ballestero-Alvarez, 2001, p. 43).

A globalizagdo afeta tanto grandes como pequenas organizagdes. Segundo

Brum,

“A aceleragao da globalizacao no mundo estd fazendo com que
as evolugdes da economia internacional cheguem até nos em tempo
real. Assim, os efeitos das mudancgas na economia, que sdo constantes,
nos envolvem completamente. Nos ultimos 25 anos, em termos
mundiais, tais efeitos se inserem no contexto de um modelo
econdmico conhecido como de livre mercado. Nele, a competicao se
faz mais presente, tendo como arbitro ndo mais o Estado mas sim a
qualidade dos produtos e servigos ofertados pelo melhor preco, num
contexto de eficiéncia competitiva. O desafio, especialmente para as
pequenas empresas, ¢ resolver os problemas de gestdio em um
contexto altamente dinamico, competitivo, interdependente e inter-

relacionado.” (Brum, 2005).

E pertinente, também, a visdo apresentada pelo SEBRAE:

“Hoje nao ¢ mais possivel falar, por exemplo, sobre economia
brasileira, americana, européia ou mesmo japonesa, etc., tal ¢ o grau
de conexdo existente entre os diversos paises do mundo. Estamos

presenciando a formacdo de uma economia Unica, um mercado Unico.



Assim, seu futuro negocio ndo concorrera somente com as empresas
locais, mas com as empresas de todas as partes do mundo.

As pequenas empresas que produzem brinquedos, por
exemplo, t€ém que competir com fabricantes chineses, coreanos, dentre
outros, que colocam seus produtos em nosso mercado a um preco
muito baixo.

No Brasil, varios grupos estrangeiros aumentaram sua
participagdo no mercado adquirindo empresas brasileiras,
desenvolvendo atividades proprias ou se associando a empresas
locais, tanto na induUstria, quanto no comércio e servicos. Esse
fendmeno fez-se notar na industria automobilistica com a Audi,
Peugeot, Renault; nos bancos com o Santander e tantos outros, s para

citar alguns exemplos.” (SEBRAE, 2004).

Para se adaptar a globalizagdo, as grandes organizagdes contam com maior
capacidade financeira que as pequenas, o que lhes d4 mais facilidade para investir na
implementa¢do de processos de mudanca, mas estas sdo mais ageis e se adaptam
mais facilmente. Com relagdo a isso, Ballestero-Alvarez afirma que “uma das
caracteristicas da globalizacdo ¢ que o objetivo de muitas empresas de grande porte
tem sido obter as caracteristicas positivas das pequenas empresas, tais como rapidez
de colocacdo no mercado, tomada de decisdes e ecliminagdo de atividades
burocraticas.” (Ballestero-Alvarez, 2001, p. 51).

A globalizagdo esta levando as organizagdes a rever seus conceitos e formas
de gestdo para sobreviver em um ambiente cada vez mais competitivo. As
mudancas estdo afetando, inclusive, o perfil dos colaboradores e as formas de
trabalhar. Novas ferramentas, como a Internet ¢ outras baseadas no uso cada vez
maior da Tecnologia da Informagdo se fazem cada vez mais necessdrias para a

competitividade.

2 — Estrutura Organizacional

2.1 — O modelo organizacional tradicional

A estrutura organizacional, segundo Maximiano,
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“Define a autoridade e as responsabilidades das pessoas, como
individuos e como integrantes de grupos e ¢ representada pelo
organograma, um grafico onde os retangulos representam unidades de
trabalho e indicam como as responsabilidades estdo divididas dentro
da organizacdo. Os titulos dos retdngulos mostram quais as
responsabilidades de cada unidade de trabalho. Verticalmente, o
numero de niveis em que os retangulos estdo agrupados mostra como
a autoridade estd graduada, do gerente que tem mais autoridade, no
topo da estrutura, at¢é o que tem menos autoridade, na base da
estrutura. As linhas que ligam os retangulos mostram a
interdependéncia das unidades de trabalho. As linhas de comunicacdo
nascem das decisdes sobre divisdo do trabalho e autoridade e
hierarquia. Em resumo, as decisdes mais importantes do processo de
organizacdo sdo divisdo do trabalho, que identifica as
responsabilidades pela execugdo das tarefas, e a definicdo do sistema

de autoridade.” (Maximiano, 2002, p.112).

Com relacdo a divisdo do trabalho Maximiano explica que:

“E o processo por meio do qual uma tarefa ¢ dividida em
tarefas menores, cada uma das quais ¢ atribuida a uma pessoa
diferente (ou grupo de pessoas). A divisdo do trabalho permite as
organizacdes realizar tarefas complexas, como a montagem de
equipamentos de grande porte, ou fabricar produtos em grande
quantidade. Até mesmo nas microorganizacdes a divisao do trabalho ¢é
necessaria. Em um pequeno restaurante, observam-se os funciondrios
especializados em executar tarefas distintas, como prestar o servigo,
atender os clientes nas mesas, cuidar do suprimento de mercadorias e
cuidar do caixa. Nas grandes organizagdes, como as cadeias de
restaurantes, hd grande quantidade de pessoas especializadas em

realizar essas e muitas outras tarefas.” (Maximiano, 2002, p. 113).
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A divisdo do trabalho baseia-se nos conceitos de tarefas e fungoes
organizacionais, conforme definido por Maximiano, “as fun¢des organizacionais sao
conjuntos de tarefas interdependentes, orientadas para um objetivo singular. Cada
uma das fungdes contribui para a realizagdo da missao, propdsito ou tarefa total de
uma organizacdo. Todas as organiza¢des de um mesmo ramo de atividades tém
aproximadamente as mesmas fungdes.” (Maximiano, 2002, p. 117).

Para cada tarefa ou conjunto de tarefas atribuidos a uma pessoa existe um

cargo respectivo, como explica Chiavenato:

“Tarefa ¢ toda atividade executada por uma pessoa no seu
trabalho dentro da organizagdo. A tarefa constitui a menor unidade
possivel dentro da divisdo do trabalho em uma organizacao. Cargo € o
conjunto de tarefas executadas de maneira ciclica ou repetitiva.
Desenhar um cargo ¢ especificar seu contetido (tarefas), os métodos
de executar as tarefas e as relacdes com os demais cargos existentes.
O desenho de cargos ¢ a maneira pela qual um cargo ¢ criado e

projetado e combinado com outros cargos para a execucgdo das

tarefas.” (Chiavenato, 2000, p. 60).

A defini¢ao de Maximiano reforga o conceito:

“A responsabilidade pela execugdo das tarefas pode ser
atribuida a pessoas, individualmente, ou a grupos de pessoas. O
conjunto de tarefas atribuidas a uma pessoa chama-se cargo. Um
cargo ¢ a menor unidade de trabalho da estrutura organizacional. Um
cargo consiste de um conjunto de tarefas ou responsabilidades
especificas que uma pessoa (ocupante do cargo) deve desempenhar.
Hé cargos que tém um tunico ocupante (por exemplo, o cargo de
presidente) e cargos com grande nimero de pessoas que 0s ocupam
(secretarias, professores e montadores de veiculos).

Um departamento ¢ um agregado de cargos e tem
responsabilidade em relagdo a uma fun¢do da organizagdo (producao,
vendas, administragdo financeira). Os departamentos sao identificados

pelo titulo da fungdo sob sua responsabilidade. Excepcionalmente,
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como acontece nas organizagdes de pequeno porte, um departamento

pode corresponder a um Unico cargo.” (Maximiano, 2002, p. 113).

Maximiano completa:

“Numa organizacdo, cada pessoa e cada grupo de pessoas tém
atribui¢des especificas que contribuem para a realizagdo do objetivo.
Assim como as organizagdes sdo especializadas em determinados
objetivos, as pessoas e os grupos que nelas trabalham também sdo
especializados em determinadas tarefas. Divisdo do trabalho ¢ o
processo que permite superar as limitagdes individuais por meio da
especializacdo. Quando se juntam as pequenas contribuicdes
especializadas, realizam-se produtos e servicos que ninguém
conseguiria fazer sozinho.

As diversas tarefas especializadas precisam combinar-se e
integrar-se, porque elas sdo interdependentes. Para realizar uma tarefa,
¢ preciso realizar outra, e assim sucessivamente, ou nada acontece.
Coordenagdo ¢ o processo que procura atender as necessidades de
interdependéncia e convergéncia das tarefas especializadas, de modo
que o conjunto consiga atender a sua finalidade. A coordenacdo das
atividades ¢ uma das funcdes do processo de administrar as

organizagdes.” (Maximiano, 2002, p. 131).

A divisao do trabalho e a especializacao dos operarios em tarefas especificas,
visando aumentar a produtividade, teve inicio com a Administra¢do Cientifica, como

explica Chiavenato:

“A andlise do trabalho e o estudo dos tempos e movimentos
criaram uma reestruturacdo das operagdes industriais, eliminando os
movimentos desnecessarios € economizando energia e tempo. Uma
das decorréncias do estudo dos tempos e movimentos foi a divisdo do
trabalho e a especializacdo do operario a fim de elevar sua
produtividade. Com isso, cada operdrio passou a ser especializado na

execucdo de uma unica tarefa ou de tarefas simples e elementares,
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para ajustar-se aos padrdes descritos e as normas de desempenho
estabelecidas pelo método. A limitagdo de cada operario a execucao
de uma tnica operagdo ou tarefa, de maneira continua e repetitiva,
encontrou a linha de producdo (ou linha de montagem) como sua
principal base de aplicagdo. Essas idéias tiveram rapida aplicagdo na
industria americana e estenderam-se rapidamente a todos os demais
paises e a todos os campos de atividades. A partir dai, o operario
perdeu a liberdade e a iniciativa de estabelecer a sua maneira de
trabalhar e passou a ser confinado a execugdo automatica e repetitiva,
durante toda sua jornada de trabalho, de uma operagdo ou tarefa

manual, simples, repetitiva e padronizada.” (Chiavenato, 2000, p. 59).

Chiavenato continua:

“Com a Administragao Cientifica, a preocupagdo basica passou
a ser a racionalizacdo do trabalho do operario e, conseqiientemente, o
desenho dos cargos mais simples e elementares. A énfase sobre as
tarefas a serem executadas levou os engenheiros americanos a
simplificar os cargos no intuito de obter o maximo de especializacdo
de cada trabalhador: cada operario ficaria restrito a uma especifica
tarefa que deveria ser executada ciclica e repetitivamente, para
aumentar sua eficiéncia. Os cargos e as tarefas sdo desenhados para
uma execucdo automatizada por parte do trabalhador: este deve fazer
e ndo pensar ou decidir. A simplicidade dos cargos permite que o
ocupante aprenda rapidamente os métodos prescritos, exigindo um
minimo de treinamento. A simplicidade também permite um controle
e acompanhamento visual por parte do supervisor. Com isso, enfatiza-
se o conceito de linha de montagem ou linha de produgdo: em vez de
um operario executar uma tarefa complexa ao redor da matéria-prima,
esta passa por uma linha movel de produgdo, na qual cada operario
especializado executa seqiiencialmente sua tarefa especifica. Ao longo
da linha de producdo, a matéria-prima caminha e € processada por
uma seqiiéncia de operarios, cada qual realizando uma tarefa

especifica. Cada operario ¢ treinado no método de trabalho, isto ¢, na
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maneira de executar a tarefa especifica, para desempenhar as

atividades rotinizadas.” (Chiavenato, 2000, p. 60).

A funcdo da estrutura organizacional ¢ definir formalmente como as tarefas
sdo distribuidas, agrupadas e coordenadas. Robbins (2002) define seis elementos
basicos a serem focados pelos administradores quando projetam a estrutura das suas
organizagoes: a especializagdo do trabalho, a departamentaliza¢do, a cadeia de
comando, a amplitude de controle, a centralizagdo e descentralizacdo e a

formalizag¢do. Segundo Robbins:

*  “Especializacdo do trabalho ou divisdo do trabalho é o grau em
que as tarefas na organiza¢do sdo subdivididas em fungdes
separadas;

* Departamentalizacdo ¢ a base segundo a qual as tarefas sdo
agrupadas;

* (Cadeia de Comando ¢ uma linha Unica de autoridade que vai do
topo da organizagdo até o escaldo mais baixo, determinando quem
se reporta a quem na empresa. Os conceitos ‘Autoridade’, os
direitos inerentes a uma posi¢cdo administrativa para dar ordens e
esperar que estas sejam obedecidas, e ‘Unidade de Comando’,
segundo o qual um subordinado deve ter apenas um superior a
quem se reportar diretamente, sio complementares;.

* A amplitude de Controle diz respeito ao nimero de funcionarios
que um administrador consegue dirigir com eficiéncia e eficécia;

* Centralizagdo ¢ o grau em que o processo decisério esta
concentrado em um unico ponto da organizagao;

* Descentralizagdo ¢ o processo decisorio e ampliado para a
participagdo dos escaldes inferiores; e

* Formalizacdo ¢ o grau em que as tarefas dentro da organizagdo sao

padronizadas.” (Robbins, 2002, p. 401).

2.2 — Novos modelos organizacionais

De acordo com Crainer,
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“As organizagdes estdo mudando. Em um artigo da Harvard
Business Review, Larry Hirschhorn e Thomas Gilmore do Centro de
Pesquisa Aplicada de Wharton anunciaram com alarde a nova
realidade: ‘As novas tecnologias, os mercados altamente dindmicos e
a competicdo global estdo revolucionando os relacionamentos
comerciais. A medida que as empresas atenuam suas fronteiras
tradicionais para responder a esse ambiente de negocio mais fluido,
as fungdes que as pessoas desempenham no trabalho e as tarefas que
executam se tornam correspondentemente difusas e ambiguas’.”

(Crainer, 2000, p. 56).

A hierarquia tradicional tem um alto custo para as organizagdes, tanto por
causa dos salarios que precisam ser pagos a inumeros gerentes intermediarios como

por causa da perda de agilidade, como ilustra Crainer:

“O efeito colateral mais 6bvio dessa pesada hierarquia ¢ que
ela retarda o processo decisorio. Se cada decisdo tem que ser filtrada
por dez linhas de hierarquia, ¢ impossivel tomar uma decisdo rapida.
Antigamente esse ndo era um obstaculo significativo ao sucesso
comercial. Nas décadas de 60 e 70 as empresas nao precisavam se
movimentar rapido — os mercados estavam 14, em geral mercados de
natureza nacional, que evoluiam lentamente. Hoje, com a énfase na
velocidade de desenvolvimento e a oferta de produtos, € crucial que as
decisOes sejam imediatas.

A conclusdo obvia a que chegam empresas do mundo inteiro €
que os niveis gerenciais precisam ser erradicados. Em lugar de
piramides de gerentes de nivel médio que raramente se comunicam
uns com os outros, o Oonus ¢ das equipes de projetos e posigoes

multifuncionais.” (Crainer, 2000, p. 57).

O advento da Tecnologia da Informacao (TI) colocou diversas facilidades a
disposicdo das organizagdes, como uma comunicagdo mais rapida e eficaz. Com

relagdo a isso, Crainer explica que:
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“A TI ndo ¢ limitada por estruturas hierarquicas. Ao contrério,
permite que os gerentes ignorem a hierarquia € se comuniquem com
as pessoas com as quais precisam se comunicar, independentemente
de sua posi¢do na organizagdo — geografica ou hierarquica. A medida
que se concentrou em filtrar e direcionar informacdes, o trabalho da
geréncia de nivel médio tornou-se redundante.” (Crainer, 2000, p.

57).

Crainer completa:

“O recurso corporativo que desempenha o papel mais
importante na cria¢do da nova organizacao ¢ a TI. Embora a TI tenha
sido utilizada como meio de coleta de dados, a énfase em seu uso
pratico sempre foi gerenciar as ligacdes entre diferentes divisdes,
fungdes e atividades. A TI sempre analisou o que os departamentos
fazem para entdo lhes fornecer as informagdes. Com isso, ficou mais
simples lidar com os sistemas e a vida interna da organizagdo.”

(Crainer, 2000, p. 69).

A partir do final do século passado, varias organizagdes comecaram a adotar
um novo modelo de estrutura, chamado de ‘organizacdo horizontal’. Segundo

Barnevik e Moss Kanter,

“A organizagdo horizontal pode ser definida como aquela em
que se reduzem os niveis hierdrquicos existentes na empresa, de modo
que todos os empregados ficam mais proximos da clientela. A
organizagdo horizontal, ao promover a maior proximidade com a
clientela, eleva o nivel de comprometimento e responsabilizacdo das
pessoas da organizacdo, tornando-as parte ativa de todo o processo.
Uma das mais importantes vantagens desse modelo residiria
justamente nesse ponto, além, ¢ claro, de viabilizar movimentagao
decisoria restrita a poucos niveis hierdrquicos.” (Barnevik e Moss

Kanter, 1994).
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Uma das vantagens desse novo modelo de estrutura organizacional ¢ o
fortalecimento da unidade ¢ da confianga entre os colaboradores, direcionando-os
as metas organizacionais. A redugdo de niveis proporcionada pela horizontalidade
aproxima as pessoas.

Como Araujo coloca com propriedade,

“A estrutura tradicional, convencional, piramidal, que permitia
a visualizagcdo imediata da cadeia de comando e que foi motivo de
tantos estudos organizacionais nas proprias empresas ou nas
consultorias por todo o mundo ficou como boa lembranca do século
XX. O século XXI nos traz uma nova configuracio € uma nova
dindmica. Coincidéncia ou ndo, a redu¢do de niveis hierarquicos que
gerou a organizacdo horizontal e a informatica e os incriveis ganhos
proporcionados pela tecnologia da informagdo, permitiram o
estabelecimento de wuma gestdo organizacional de forma
horizontalizada (sem uma cadeia de comando visivel e com
exigéncias de coordenagdo por causa de seu carater horizontal). E
certo que a adog¢do de uma tecnologia que altera profundamente
estruturas cléssicas vai necessitar do inquestionavel entendimento de
uma mudanca dessa ordem. Repetimos o que foi dito antes e serad
repetido em outros capitulos: mudancas dramaticas na gestdo
organizacional exigem que o corpo funcional esteja preparado e
capacidade para entender as razdes da nova dindmica.” (Aratjo, 2001,

p- 307).
Diversos estudos tém sido feitos a respeito de escritérios abertos, que sdao
uma alternativa que se adapta bem ao modelo de estrutura horizontal. Os espagos

abertos e as poucas divisdrias aumentam o contato entre os colaboradores.

Segundo Ballestero-Alvarez,

“O ponto de partida do administrador estd mudando
radicalmente. Em vez de uma visdo vertical, ele deve acompanhar o
fluxo horizontal dos produtos e da informagdo, por meio de diferentes

subsistemas da empresa. Isso implica que, em vez de se concentrar na
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administracao do universo restrito ao interior da fun¢ado, deve fazé-lo
nas ligagdes com as demais funcdes com as quais vive em
dependéncia. Mais ainda, perceber e identificar de forma clara as trés
grandes variaveis intervenientes nesse processo, a saber: o cliente, que
hoje determina e define o que quer comprar e que cada vez mais exige
qualidade acima de tudo; a concorréncia, que forca a elevagdo do
padrao dos produtos para atender os clientes e ganhar mercado; € o
ciclo constante de mudancas, incrementado pelo desenvolvimento da
ciéncia e da tecnologia. H4 uma total inversdo dos conceitos
colocados antes e preconizados pela administracdo classica estrutural
e funcional.

Dentro dessa abordagem, o fator essencial ¢ a gestdo dos
processos-chave em termos de empresa. A énfase ¢ dada para otimizar
um processo completo, e ndo o desempenho local de uma unica
fungcdo. Como conclusdo, podemos afirmar que a abordagem
sist€émica consiste em estudar a empresa como um sistema de inputs,
outputs e throughputs. Em outras palavras: deve-se concentrar suas
analises nos processos, focalizar a administragdo na simplificacdo dos
processos pelos quais os produtos sdo criados e na eliminagdo das
tarefas que ndo agregam valor ao produto. E, justamente, por essa
razao que essa ¢ a visao adotada como metodologia fundamental na
nova pratica administrativa.

Isso significa que, uma vez adotada a visdo sistémica como
método exaustivo de analise e sintese, deve-se, em seguida,
determinar se os atuais processos para conduzir o negdcio ainda terdo
razdo de ser no futuro. Na negativa, eliminam-se. Na afirmativa,
importa tornd-los significativamente mais eficientes, aproveitando o
maximo possivel das tecnologias modernas.” (Ballestero-Alvarez,

2001, p. 17).

A partir da década de 80 do século passado, as pessoas comecaram a buscar
um controle maior sobre a vida profissional o que, com os novos modelos de

estruturas organizacionais mais flexiveis, acabou originando novas maneiras de
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trabalhar, ou seja, mudando um pouco a relagdo entre a organizacdo e seus

colaboradores. Segundo Crainer,

“Isso tudo exige uma mudanga fundamental na atitude em
relacdo as corporagdes como empregadores. O homem corporativo
deu lugar a Geracdo X, que pode ser considerada uma invencdo dos
jornalistas, uma dessas frases de efeito de pouco uso e sem relevancia
pratica. Alimentados com uma dieta de MTV e discos do Nirvana, os
representantes dessa geracdo sdo céticos e tém trinta e poucos anos.
Mas como administra-los? Como eles gerenciam seus subordinados?
Jay Conger do Leadership Institute da Universidade de Sul da
Califérnia examinou a realidade por trds do mito. ‘A histéria molda as
atitudes e os gostos de uma geracdo’, observa, citando a preferéncia
da gera¢do mais velha de norte-americanos que continua comprando
automoveis fabricados nos Estados Unidos.

Segundo Conger, os representantes da Geracdo X (nascidos
entre 1965 e 1981) exibem quatro -caracteristicas importantes.
Primeiro, buscam um equilibrio entre o trabalho e sua vida pessoal.
Estdao muito distantes dos seres corporativos das geracdes anteriores,
cuja vida pessoal estava subordinada a organiza¢do. Sua segunda
caracteristica ¢ serem extremamente independentes. Conger atribui
parcialmente a isso o impacto da politica de direita da década de 80,
que enfatizava a responsabilidade pessoal. A terceira caracteristica da
geragdo X € seu apetite pela tecnologia. Sdo as testemunhas — e
freqlientemente os instigadores — da revolucdo da TI. Finalmente, os
representantes da Geracdo X preferem ver empresas como

comunidades.” (Crainer, 2000, p. 171).

Os novos modelos organizacionais buscam proporcionar mais flexibilidade
as organizagdes. As relagdes de trabalho estdo mudando consideravelmente. Por
um lado, ¢ possivel prever que o numero de funcdes de tempo integral serd
reduzido com o tempo. Por outro lado, o trabalho serd prestado de forma bem
diferente da convencional, ainda predominante na sociedade. Provavelmente

envolvera, além da presenca fisica nas instalagdes da organizacdo, trabalho
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executado remotamente, a partir de escritorios montados na casa dos colaboradores,
com utilizacdo de estagdes de trabalho, além de horas dedicadas ao estudo e ao
‘ocio criativo’. A produtividade ndo serd mais medida a partir do tempo trabalhado,

e sim dos resultados alcangados.

3 — Modelos e Ferramentas de Gestao

3.1 — Modelos de Gestao

Segundo Assuncao, sdo trés os principais modelos de gestdo, o Burocratico,

o Sistémico e o Contingencial.

3.1.1 — O Modelo Burocratico

Com relagdo ao modelo Burocratico, Assun¢do coloca que “com a evolucao
da sociedade e as demandas mais recentes, a burocracia tem se mostrado inadequada
como paradigma para direcionar a estruturagdo das organizagdes frente aos seus
diferentes publicos.” (Assuncao, 2003).

Ainda segundo Assuncdo, esta afirmagdo ¢ justificada pelas seguintes

‘anomalias’ do modelo burocratico:

e “a visdo fragmentada do processo de trabalho e acomodagdo do
funcionario, decorrente da limitagdo e da divisdo das tarefas que
lhe sdo atribuidas, ndo tendo a visdo do processo no seu todo, o
funcionario exacerba a importancia da parte que lhe cabe: ndo
desenvolve comportamentos de colaboragdao com os demais, pois
desconhece suas necessidades e ndo se sente comprometido com o
resultado final, que ndo conhece;

* O desempenho restrito ao cumprimento de normas, do qual resulta
uma falsa idéia de seguranca, na medida que o acerto, que decorre
da rotina conhecida e por demais repetida, passe a ser percebido
como padrao de especializa¢do desejada;

* a insisténcia na premia¢do do mérito, identificado com base em

caracteristicas pessoais apresentadas para fazer frente as
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exigéncias do cargo, que induz o funciondrio a limitar a execugao
de suas tarefas aos padrdes pré-definidos;

» adistor¢ao decorrrente da intransigéncia na aplicacdo de normas e
regulamentos que, muitas vezes, perdem a caracteristica de meios
e passam a funcionar como fim ou objetivos;

* a centralizagdo do poder decisorio nos escaldes mais altos da
organizacdo, geralmente distante do local em que ocorre a
demanda da decisdo, gerando demoras desnecessarias e
descompromisso da parte de quem recebe as demandas, mas nao
tem poder para atendé-las;

* a impessoalidade no tratamento dado a clientes ou usudrios com
demandas que fogem a rotina;

* a despersonalizagdo e a negligéncia das estruturas informais
existentes nas organizagdes, desenvolvidas muitas vezes como
reagdo a institucionalizagdo; a burocracia exacerba as relacdes
existentes entre os cargos e descaracteriza as relagdes entre as
pessoas que ocupam €sses mesmos cargos;

* o0 excesso de formalismo, do qual decorrem controles sobre
controles, exigindo pessoal para as atividades de
acompanhamento, registro de dados e supervisao do trabalho de
outros;

* a pouca ou nenhuma importancia dada ao ambiente, que possui
demandas nem sempre percebidas pela organizagdo; as pressoes
externas, quando acentuadas, sdo vistas como ameagas
indesejaveis e nao como estimulos ao desenvolvimento e a

inovagao.” (Assungao, 2003).

O modelo burocratico seria mais adequado para atividades altamente
repetitivas. Neste caso, ele poderia ajudar a garantir produtividade. Nos tempos de
hoje, entretanto, que requerem flexibilidade crescente, ele teria pouco a

acrescentar.

3.1.2 — O Modelo Sistémico
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A abordagem sistémica diz que as organizagdes sO podem ser
compreendidas se forem levadas em consideracdo as demandas e limitagdes
impostas pelo meio. As organizagdes podem ter um maior ou menor grau de
abertura em relagdo ao ambiente, o que as define como tendendo a sistemas abertos
ou fechados. Naturalmente, nenhuma organizacdo ¢ completamente aberta ou
completamente fechada.

Com relacao ao Modelo Sistémico, Assuncao nos ensina que:

e “A organizacdo retira do ambiente os insumos de que necessita
para sua sobrevivéncia e operacao, na forma de recursos materiais,
financeiros, tecnologicos, de informacao, humanos, demandas de
trabalho e outros;

* apos realizar os processos necessarios ao cumprimento de seus
objetivos, exporta servigos, bens e produtos para o ambiente, na
forma de pareceres, autorizacdes, orientacdes, produtos e outros;

* atroca entre a organizacdo ¢ o ambiente assume carater ciclico; os
servicos e produtos oferecidos ao ambiente vao alimentar a
imagem de que a organizagdo existe e esta apta para atender esse
ambiente, o que estimula novas demandas;

* se o que ¢ oferecido atende as expectativas dos clientes e usudrios,
a organizagdo ¢ efetiva. Caso contrdrio, sua imagem sofre
pressdes e desgastes os mais variados; a organizagdo usa a
informacao recebida do ambiente para corrigir seu desempenho,
quando necessdrio, e para redefinir novos rumos de atuacao;

* a organizacdo tende a assumir a estrutura que melhor lhe permita
atender as demandas ambientais e a organizar-se em funcdes
adequadas para o cumprimento dos papéis que assume, visando
sua missdo, a organizacdo conta com diferentes estratégias que
facilitam o seu desempenho e permitem a realizacdo de suas
finalidades e o alcance de seus objetivos;

* como sistema aberto estruturado, a organizagdo possui limites que,
embora nem sempre claramente determinados, definem o seu
ambito de atuacdo e impedem agdes que ultrapassem as fronteiras

de sua competéncia.” (Assungao, 2003).
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Assuncao continua:

“Administradores sist€émicos precisam aprender a conviver
com a incerteza. Atuam dentro de um sistema social que ndo podem
compreender completamente, e cujas reacdes e fatos jamais serdo
capazes de predizer com certeza, € muito menos de controlar. Isto ndo
os exime, da responsabilidade de dar orientacdo & organizacao.

A visdo da estabilidade e da flexibilidade de um sistema social
como conseqiiéncia de seu equilibrio dindmico sugere uma estratégia
correspondente de solucao de conflitos. Em toda organizacdo e como
na sociedade, invariavelmente surgem conflitos e contradigdes que
podem ser solucionados em beneficio de um ou de outro lado. Assim
precisamos de estabilidade e mudanca, de ordem e liberdade, de
tradicdo e inovagdo, de planejamento e laissez-faire.

O administrador de orientagdo sistémica sabe que as
contradi¢des dentro de uma organizagdo sdo sinais de variedade e
vitalidade, e dessa forma contribuem para a viabilidade do sistema.
Sem conflitos, ndo pode haver desenvolvimento algum. Ele precisa
levar em conta os dois termos de uma contradicdo, sabendo que
ambos serdo importantes, dependendo do contexto. Nao tentara
solucionar os conflitos inevitaveis por meio de decisdes rigidas, mais

sim equilibrando dinamicamente os dois lados” (Assuncao, 2003).

3.1.3 — O Modelo Contingencial

De acordo com Assuncao,

“Embora a abordagem sistémica permita um conhecimento
amplo do funcionamento da organizagdo, a visdo oferecida ¢
relativamente abstrata para servir como suporte para a solucdo de
problemas contingenciais, ou seja, o ambiente mutavel em que as
organizacdes estdo situadas exige flexibilidade para adaptagdes das

mais diversas.
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A Teoria da Contingéncia enfatiza o ambiente, suas demandas
sobre a dindmica da organizagdo e a rede de relagdes formada em
decorréncia das demandas surgidas e das respostas emitidas. Procura
esclarecer o que ocorre nas relacdes intra e intersistemas. Evidencia
que a estrutura interna e o funcionamento das organizagdes guardam
relagdo direta com o ambiente externo.

Quanto maior o grau de abertura para com o ambiente, maior a
probabilidade de alteragdes internas decorrentes dos insumos e da
dindmica ambiental externa. Quanto menor o grau de abertura, menor
também serd o suprimento de energia ou insumos € sera maior a
probabilidade de entropia, em decorréncia da falta de alimentacao
externa.

Segundo a abordagem contingencial, sendo a organiza¢do um
sistema aberto, o que nela ocorre depende e resulta do que ocorre no

meio ambiente. Nada ¢ fixo, tudo ¢ relativo.” (Assungao, 2003).

A abordagem contingencial, portanto, ¢ complementar em relacdo a
abordagem sistémica. A grande vantagem da abordagem contingencial ¢ que ela se
aproxima mais da realidade e, portanto, pode contribuir melhor com o
desenvolvimento de solugdes praticas para problemas decorrentes de mudancas

ambientais, como a globalizagao.

3.2 — Ferramentas de Gestao

Sdo muitas as ferramentas de gestdo disponiveis aos Administradores. Em
geral, todas oferecem abordagens levemente diferentes, por focar um ou outro
aspecto especialmente, mas sempre baseadas nos mesmos macro-principios. Um
fendmeno que pode ser observado ¢ que, de tempos em tempos, novas ferramentas
de gestdo sdo apresentadas, geralmente acompanhadas do langamento de livros que
se tornam best sellers, tornando-se quase um ‘modismo’ tempordrio, o must da
gestdo moderna, até o aparecimento de uma nova ferramenta.

Existem, entretanto, algumas ferramentas que, efetivamente, apresentaram
conceitos novos que tiveram grande aplicagdo na gestdo das organizacdes. As

principais sdo as seguintes:
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“Arquitetura Organizacional: Prima pelo aperfeicoamento do
formato empresarial, procurando otimizar fatores considerados
chaves como o proprio negdcio da organizagdo, as pessoas que o
executam e as regras que o regem. Esta abordagem toma
emprestado da arquitetura fisica seus pressupostos fundamentais e
visa a constru¢do de projetos empresariais complexos, capazes de
responder ao quadro de acirrada competitividade global dos
primeiros tempos do século XXI.” (Araujo, 2001, p. 54).
“Terceirizacdo (Outsourcing): Terceirizar significa passar
adiante (para terceiros e pagando) a responsabilidade pela
execugdo de determinada atividade ou conjunto de atividades. No
meio empresarial, a aplicabilidade do conceito ¢ extensa, uma vez
que empresas entenderam que outras empresas especializadas na
prestagdo de determinados servigos poderiam assumir o controle
por tarefas ndo essenciais ao proprio negdcio. Isso permite a
organizagdo se concentrar em sua area fim.” (Aragjo, 2001, p. 89).
“Downsizing: Processo que incentiva e promove o incremento da
responsabilidade atribuida aos funciondrios (antes com menor
importancia perante a estrutura hierdrquica da empresa),
proporcionando a oportunidade de provocar o achatamento da
piramide hierarquica, funcionando eventualmente com menos
funciondrios, porém imbuidos de maior responsabilidade; com
isso € possivel obter um enxugamento sadio dos niveis
hierarquicos e ainda aumentar o poder de decisdo de cada um dos
niveis, proporcionando poucas distor¢des nas informagdes e
podendo ainda reduzir o quadro funcional.”’(Ballestero-Alvarez,
2001, p. 113).

“Qualidade Total: A Qualidade Total baseia-se na intolerancia
com o erro. Assentando-se na busca incessante pelo zero defeito,
ou seja, a eliminagdo de quaisquer problemas que venham a afetar
os elevados indices de qualidade da producdo, esse procedimento,
de origem predominantemente industrial, mas jé utilizado também

pelo setor de servigos, persegue, acompanhando outros
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procedimentos, a idéia de encantar os clientes como estratégia de
manuten¢do da competitividade pois apenas clientes encantados
sao fiéis as empresas. Por isso, as empresas comprometidas com a
gestao pela qualidade total oferecem, sempre que possivel, algo
inusitado aos consumidores. Mesmo nos dias atuais em que a
retragdo de mercado, a instabilidade, os avancos tecnologicos e a
acirrada concorréncia modificam a cada momento as chamadas
regras do jogo da sobrevivéncia, encantar ¢ preciso.” (Aratjo,
2001, p. 109).

“Benchmarking: O Benchmarking ¢ uma abordagem da gestdao
organizacional que busca a exceléncia utilizando procedimentos
de investigagdo que pretendem reunir e adaptar respostas
encontradas por outras organizacdes para problemas comuns.
Longe de buscar apenas a copia, o benchmarking busca revelar
alternativas valiosas de incremento de niveis de eficacia e
eficiéncia. O benchmarking constitui uma modalidade de especial
aprendizado direcionada a revelacdo das melhores praticas de uma
organiza¢do plenamente reconhecida como a niimero um de seu
ramo, de seu pais ou mesmo do mundo, no intuito de possibilitar a
quem inicia esse tipo de estudo, como resultado final, um quadro
esclarecedor do que poderia ser modificado, melhorado, na
organizacdo, por intermédio da comparacdo com a empresa
referencial que foi objeto da investigacdo.” (Aratjo, 2001, p. 165).
“Aprendizagem Organizacional: E a busca constante do auto-
aperfeicoamento e de extrema capacidade de adaptabilidade ou
resposta as cada vez mais crescentes e intensas exigéncias
externas as organizagdes. Essa proposta ¢ voltada para a anélise,
participagdo, rompimento com barreiras tradicionais de gestdo e,
principalmente, para o raciocinio sistémico.” (Aratjo, 2001, p.
217).

“Empowerment: E a criagio ou o fortalecimento do poder
decisorio nas maos das pessoas da organizacdo, permitindo a elas

participar ativamente do processo de tomada de decisdao. O
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Empowerment também pode ser visto como uma inovag¢do no
modo de gerir pessoas.” (Aragjo, 2001, p. 261).

“Open-Book Management: Também chamada de Transparéncia
Total, essa tecnologia surgiu nos anos 80 e pode ser definida como
uma nova tecnologia que ajuda as pessoas a ter uma percepcao
diferenciada da realidade organizacional. O Open-Book
Management prima pela abertura e transparéncia nas informacdes,
antes tidas como confidenciais, facilitando a aprendizagem das
pessoas da organizacdo que se envolvem com mais profundidade
nos negocios da organizagdo.” (Araujo, 2001, p. 291).

“Gestao por Processos: A empresa ¢ a forma pela qual os
recursos sdao organizados para realizar determinada atividade. A
organizagdo por processos busca maior eficiéncia na obtenc¢ao do
produto ou servico que ¢ a atividade fim da empresa,
proporcionando maior facilidade de adaptagdo as mudangas,
melhor integragdo de esfor¢os e maior capacidade de
aprendizagem. Os processos sdo seqiiéncias de atividades
necessarias para a obteng¢do do produto ou servigo final. A Gestao
por Processos valoriza o trabalho em equipe na medida em que
proporciona a todos os participantes uma visao mais clara de seu
papel para o atingimento de um objetivo comum. A preocupagao
deixa de ser exclusivamente com o proprio trabalho, passando a
ser com o processo como um todo visando a obten¢do do produto
final.” (Wood Jr., 2001, p. 17).

“Balanced Scorecard: O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta
que procura fornecer visdo de conjunto dos fatores criticos de
sucesso da organizagdo. Tradicionalmente, a visibilidade se
restringe aos resultados finais da organizag¢do fazendo com que,
mesmo com resultados positivos, eventuais problemas em alguma
das atividades meio passem despercebidos, comprometendo
resultados de médio e longo prazo. O Balanced Scorecard baseia-
se no foco em quatro dimensdes, ou perspectivas, do desempenho
de uma organizacdo: a perspectiva do cliente, da inovacdo e

aprendizagem organizacional, dos processos internos e a
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perspectiva do desempenho financeiro.” (Maximiano, 2002, p.

407).

4 — As Pequenas Empresas e 0 Ambiente

4.1 — As micro e pequenas empresas

Um bom conceito de micro e pequena empresa ¢ o oferecido por Palermo:

“Microempresa ¢ um conceito criado pela Lei n. 7.256/84 e,
atualmente, regulado pela Lei n. 9.841, de 5.10.99, que estabelece
normas também para as empresas de pequeno porte, em atendimento
ao disposto nos arts. 170 e 179 da Constitui¢do Federal, favorecendo-
as com tratamento diferenciado e simplificado nos campos
administrativo, fiscal, previdenciario, trabalhista, crediticio e de
desenvolvimento empresarial.

Para fins didaticos, encontra-se em primeiro lugar a
classificagdo referente a estrutura da organizagdo da microempresa e
da pequena empresa, na qual o proprietdrio centraliza quase todas as
atividades, exercendo varias fungdes ao mesmo tempo.” (Palermo,

2002).

As micro e pequenas empresas possuem particularidades que as diferem
significativamente das grandes organizagdes. Dentre estas, destacam-se o numero
reduzido de colaboradores, maiores limitagdes financeiras em relacdo as grandes
empresas e centralizagdo das decisdes em uma Unica pessoa, muitas vezes 0 proprio
dono. Além disso, com relagdo a divisdo do trabalho, as micro e pequenas empresas
sdao diferentes: enquanto nas grandes empresas essa divisdo ¢ feita com base em
atividades e aptiddes, nas pequenas muitas vezes um mesmo colaborador precisa
desempenhar fungdes distintas dentro da organizagdo, como se ocupasse dois
cargos. A divisdo do trabalho continua sendo necessaria, mas acaba sendo feita a
partir de uma visdo temporal, da alocacdo de espagos especificos na agenda para

atendimento as diversas necessidades.
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Essas particularidades fazem com que também os modelos de gestdo
adotados pelas pequenas empresas sejam, em geral, diferentes, como ¢é explicado
em artigo do CRA-RIJ:

“Historicamente, os modelos de gestdo das organizagdes
brasileiras sao importados: primeiro de Portugal, depois da Franga e,
mais recentemente, dos Estados Unidos e dos tigres asiaticos.]...]

E nos movimentos sociais e nas pequenas empresas que
podemos identificar originalidade na forma de administrar. Tém
codigos proprios e uma forma de gestdo e de organizacdo menos
hierarquizada, onde a solidariedade ¢ mais explicita.|...]

A empresa pequena, ao crescer, absorve os modelos externos
de administrar. Muitas vezes as organizacdes brasileiras sdo
administradas com wuma visdo ‘colonialista’ que as torna
extremamente sensiveis a modismos que ndo dao certo por nada terem

a ver com a nossa realidade.” (CRA-RJ, 2001).

4.2 — Analise do ambiente

Segundo Maximiano,

“O ambiente externo de uma organizagdo pode ser muito
complexo, dependendo do tipo de organizacdo. Muitas das varidveis
do ambiente admitem algum grau de controle. Outras varidveis sdo
incontrolaveis, ou requerem grande esfor¢o para que a organizagao
consiga resultados. Seja qual for o caso, a organizacdo deve sempre
procurar acompanhar as tendéncias nos segmentos relevantes para a
formulagdo de suas estratégias.

Alguns dos segmentos mais importantes para a maioria das
organizacdes, € os indicadores que devem ser monitorados,
resumidamente, sdo as Ac¢oes e Controle do Governo, Mudancas nas
Condigdes da Economia, Mudangas Tecnoldgicas e Mudangas nas

Normas Sociais.” (Maximiano, 2002, p. 388).
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Ainda segundo Maximiano, duas forgas precisam ser levadas em

consideragdo na andlise do ambiente externo de uma organizagao:

“A agdo da concorréncia ¢ um grande fator tanto de ameacgas
como de oportunidades para as empresas. A andlise da concorréncia
deve levar em conta a estrutura das empresas que atuam no ramo, suas
linhas de produtos e vendas, compradores € seu comportamento € o
crescimento das empresas no mercado.

A andlise do mercado faz a ligagdo entre o planejamento
estratégico e a funcdo de marketing. As informacdes produzidas pelo
estudo do mercado permitem a empresa identificar necessidades,
nichos para atuar, oportunidades para oferecer produtos e servicos e
tendéncias de comportamento em ascensdo ou em declinio. O
mercado pode ser estudado segundo quatro enfoques ou bases
principais, que também sdo utilizados como indicadores para a
segmentagdo do mercado (a divisio do mercado em grupos
consumidores):  Geografico,  Demografico,  Psicossocial e

Comportamental.” (Maximiano, 2002, p. 385).

Ja segundo Kotler, existem seis forgas ambientais que precisam ser

monitoradas:

*  “Ambiente Demografico, constituido por aumento da populagao,
mudangas na composicdo da faixa etaria, na composi¢do étnica,
nos niveis de instrucao, etc.;

* Ambiente Econdomico, com aspectos como distribuicdo de renda,
niveis de poupanga, endividamento e disponibilidade de crédito;

* Ambiente Natural, que diz respeito a escassez de matérias-
primas, custos de energia, niveis de poluicao e prote¢do ambiental,

* Ambiente Tecnoldogico, que considera o ritmo das mudangas
tecnolodgicas, oportunidades de inovagdo e as atividades de
pesquisa e desenvolvimento;

* Ambiente politico-legal, que diz respeito a legislacdo e aos

grupos de interesses; €
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* Ambiente sdcio-cultural, as diferentes visdes que as pessoas t€ém
de si proprias, das outras pessoas, das organizagdes, da sociedade,

da natureza e até do universo.” (Kotler, 2000, p. 177).

III - METODO

3.1 — Unidade de Analise

A unidade de andlise foi a empresa América Tecnologia de Informatica e
Eletro-Eletronicos Ltda.-EPP, empresa de pequeno porte, sediada no Distrito
Federal, que atua fornecendo produtos e servicos de informdtica ao mercado
corporativo nas pracas de Brasilia, Rio de Janeiro e Sdo Paulo, concorrendo com
grandes empresas nacionais € multinacionais como a IBM, HP, SUN, EMC,
CISCO, HITACHI e STORAGETEK e seus representantes, entre outras. A
América Tecnologia ¢ uma empresa relativamente nova, fundada em 2004, que esta
justamente na fase de implantagdo de seus processos internos, procurando um
modelo que proporcione eficiéncia, lhe permita desenvolver diferenciais
competitivos e facilite o constante aprendizado organizacional, fundamental em um
mercado tdo dindmico como o de tecnologia. Por atuar basicamente importando os
equipamentos que comercializa e concorrendo com empresas que tém atuacdo
global, A América Tecnologia ¢ especialmente afetada pela globalizacao, o que a
tornou a unidade de andlise ideal para o objetivo desta pesquisa. A América

Tecnologia foi fundada por dois socios que sdo, ainda hoje, os titulares da empresa.

3.2 — Variaveis de analise

As varidveis de analise foram a estrutura interna da empresa, os produtos e
processos existentes e o ambiente externo. Para caracterizar a estrutura interna,
foram coletadas informagdes sobre cargos, fungdes e perfil dos funcionarios do
quadro da empresa. Para caracterizar os processos existentes, foram coletadas
informagdes sobre os principais tipos de operagdes praticados pela empresa e sobre
as atividades relacionadas a cada uma delas. Por fim, para caracterizar o ambiente
externo, foram coletadas informagdes sobre a conjuntura econdmica, atuagdo da

concorréncia, conjuntura politica e ambiente tecnoldgico. Os dados foram extraidos
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de fontes primarias constituidas por registros € documentos internos da propria
empresa, e por fontes secunddrias, no caso da conjuntura politica e econdmica,

constituidas por veiculos de midia impressa.

3.3 — Coleta dos dados

Os dados foram coletados a partir de andlise documental. Para descricao da
estrutura interna, foram examinados o organograma da empresa e a descricao dos
cargos. Foram identificados e caracterizados os principais produtos
comercializados pela empresa, bem como as principais modalidades de
comercializagdo. Foram analisados documentos relativos a operagdes realizadas
pela empresa, no intuito de descrever as atividades componentes dos principais
processos internos. Além disso, foram analisadas propostas enviadas a clientes e
atas de processos licitatorios para obter informacdes sobre a atuagdo da
concorréncia. Por fim, foram coletadas informagdes sobre o ambiente politico e

econdmico atual a partir de analise de publicacdes impressas sobre os temas.

3.4 — Analise dos dados

Foi feita analise qualitativa dos dados coletados. As informagdes obtidas a
partir da analise do organograma e da descrigdo de cada um dos cargos,
complementadas pela descricdo das atividades componentes dos principais
processos, permitiram uma visdo bastante clara da estrutura interna da empresa. Por
sua vez, as informagdes obtidas a partir da andlise das principais operagdes
realizadas possibilitaram a elaboracdo de uma descricdo dos processos internos. A
analise dos registros de processos licitatorios proporcionou visibilidade sobre a
atuacdo da concorréncia, contribuindo também para a elaboragcdo de um perfil da
atual conjuntura politica e econdmica, por refletirem a situagdo das compras
governamentais. Informagdes pertinentes sobre a atual situacdo politica e
econdmica, obtidas a partir da analise de publicacdes impressas, também
contribuiram para a elabora¢do do perfil mencionado e, por fim, da analise dos
principais produtos comercializados pela empresa, bem como das alternativas
oferecidas pelos concorrentes, foram extraidas informacdes a respeito do ambiente

tecnologico.
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Com base nessas informacoes, foram identificadas as necessidades da
América Tecnologia por seu porte, sua estrutura e pelo ambiente em que atua,
sempre considerando as exigéncias impostas pela globalizagcdo, e as principais
caracteristicas e beneficios esperados dos modelos e ferramentas de gestao. Por
fim, foram analisados os principais modelos e ferramentas de gestdo, com o
objetivo de determinar, dentre eles, qual ou quais sdo os mais adequados para a

empresa.

IV — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 — Estrutura interna da América Tecnologia

A América Tecnologia possui uma estrutura bastante otimizada, composta
por cerca de dez colaboradores que atuam nas trés pragas em que a empresa opera.
A estrutura ¢ centralizada e os cargos sdao predominantemente técnicos e/ou
comerciais.

Em Brasilia, a empresa conta com um Gerente, na verdade um dos dois
proprietarios, uma auxiliar administrativa, um técnico especialista em
equipamentos marca IBM e StorageTek e um especialista em equipamentos de
marca SUN.

Em S3o Paulo, a empresa conta com um técnico especialista em
equipamentos marca StorageTek, um representante comercial e um especialista em
Sistemas Operacionais IBM de grande porte.

No Rio de Janeiro, a empresa possui um Gerente, na verdade o segundo
proprietario, um técnico especialista em equipamentos marca EMC e HITACHI e
um Diretor Comercial.

Os técnicos sediados em Brasilia e em Sdo Paulo atuam também auxiliando
na area comercial, principalmente na parte de pré-vendas. O especialista sediado
em Sao Paulo atua como pessoa juridica e presta servigos também a outras
organizagdes. O Diretor Técnico sediado no Rio de Janeiro atua nas trés pracas em
que a empresa opera, Brasilia, Rio de Janeiro e Sdo Paulo.

As instalacdes fisicas em Brasilia sao proprias. No Rio de Janeiro e em Sao
Paulo, a empresa opera temporariamente em escritorios compartilhados. Os

servicos de contabilidade também sdo terceirizados. A América Tecnologia conta,
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ainda, com parcerias mantidas com outras empresas em Brasilia, Rio de Janeiro e
Sao Paulo que fornecem a ela suporte a produtos para os quais ndo possui estrutura
propria. Outros servicos terceirizados sao o de transporte de equipamentos,
seguranca das instalacdes em Brasilia, hospedagem e manutengdo do site na
Internet, servico de correio eletronico (e-mail), reservas de hotéis e passagens
aéreas, servicos de comunicacao via radio e assessoria juridica.

A funcdo dos técnicos ¢ realizar revisdes periodicas e manutencoes
preventivas nos equipamentos, bem como manutengdes corretivas, em caso de
necessidade, efetuar instalacdo e desinstalagdo de equipamentos, alteracdes de
configuragdes e de layout, auxiliar o cliente em caso de duvidas técnicas e auxiliar
a area comercial fornecendo informagdes técnicas. Com relagdo ao perfil, os
funcionérios que desempenham atividades técnicas sdo basicamente profissionais
de nivel superior que foram funcionarios de grandes fabricantes multinacionais, 14
tendo recebido treinamento especifico sobre os produtos que hoje atendem pela
América Tecnologia. Precisam ter habilidade técnica e conhecimentos de inglés. Os
técnicos sediados em Brasilia e Sao Paulo atuam também como Representantes
Comerciais.

A funcdo dos Representantes Comerciais ¢, basicamente, desenvolver
relacionamentos com clientes que possam resultar em relacdo de confianga entre as
organizacoes, objetivando formagao de parceiras para fornecimento de produtos e
servigos. Eles identificam oportunidades de negoécio, sdo responsaveis pela
elaboracdo e apresentacdo de propostas que atendam a necessidades especificas dos
clientes, participam de licitagdes publicas e negociam prazos de pagamento, entre
outros. Com relagdo ao perfil, os Representantes Comerciais sdo profissionais de
nivel superior que ja possuem experiéncia na area, tendo atuado em representantes
dos fabricantes dos produtos comercializados ou mantidos pela América
Tecnologia, ou em outras empresas da area, tendo desenvolvido, ao longo de sua
vida profissional, ampla rede de relacionamentos pessoal.

O Diretor Comercial tem perfil semelhante ao dos Representantes
Comerciais, porém possui mais experiéncia, tendo ocupado cargos executivos no
passado. Por esta razdo, possui uma rede de relacionamentos que inclui Diretores
de empresas que representam clientes em potencial, além de outros profissionais de

alto nivel. Atua apoiando os Representantes Comerciais com a capacidade de
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penetracdo proporcionada pela sua rede de relacionamento e com sua agugada visao
de negdbcios.

A auxiliar administrativa desempenha a funcdo de secretaria, telefonista,
auxilia no controle das contas a pagar e receber, gerencia negociacdes de fretes e
emissdo de Notas Fiscais, interage junto ao escritério de contabilidade e auxilia no
controle do fluxo de caixa e acompanha publicagdo de licitagdes publicas no Didrio
Oficial da Unido e em publicagdes especializadas como o Jornal das Concorréncias.
E uma funcionaria de nivel médio, cursando nivel superior na area de
administragdo e precisa ser muito organizada e ter facilidade de comunicagao.

Os especialistas atuam sob demanda, ou seja, quando existe alguma
operacao em que os seus servicos sao necessarios. Recebem por trabalho realizado.
Quanto ao perfil, sdo profissionais com notoria especializagcdo em produtos muito
especificos.

Por fim, os sécios-proprietarios atuam praticamente em todas as areas da
organizacao. Visitam clientes, prestam suporte comercial e técnico a equipe, fazem
cotagdes e calculos de formacao de pregos, negociam com fornecedores e clientes,
formam parcerias, gerenciam processos de importacdo, fazem o planejamento
estratégico e o controle financeiro, sdo responsaveis pelos pagamentos, inclusive de
pessoal, definem cargos, salarios e politicas de beneficio e todas as demais

atividades relacionadas a gestdo da organizacao.

4.2 — Produtos

A América Tecnologia fornece servigos e produtos de alta tecnologia na
area de informatica. Os servigos sdo basicamente de manutengdo de hardware das
marcas relacionadas no item 5.1. Além disso, a América Tecnologia vende ou aluga
equipamentos completos ou expansdes. A origem dos produtos ¢ o mercado de
informatica norte-americano, muito dinamico e consideravelmente maior que o
mercado de informatica brasileiro. A América Tecnologia atua principalmente
importando equipamentos usados que sdo, posteriormente, comercializados no
Brasil ou desmontados para aproveitamento das pecas em servicos de manuten¢ao e

expansoes.

4.3 — Processos
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Todas as organizacdes possuem uma grande quantidade de processos e
subprocessos internos. Muitos dizem respeito a atividades meio, como aquisicao de
insumos, pagamento de pessoal, procedimentos contabeis, etc. Para esta pesquisa,
foram analisados apenas os processos relacionados a area fim da empresa, ou seja,
os processos referentes a producao dos servigos e produtos que sdo comercializados
pela América Tecnologia. Muitas das atividades que compde os referidos processos
sdo, por sua vez, constituidas por uma série de atividades secundarias. Para o
desenvolvimento deste trabalho, ndo foi necessario fazer a descricao e analise
dessas atividades.

A América Tecnologia possui quatro processos ligados a éarea fim da
empresa: Venda de Equipamentos, Locacio de Equipamentos, Venda de
Servicos de Manutencido ¢ Servicos de Manutencdo. O processo Servicos de
Manuteng¢do ¢ complementar aos trés primeiros. Segue descri¢do das atividades
componentes de cada um dos processos relacionados, acompanhada dos respectivos

responsaveis por sua execucao:

4.3.1 — Venda ¢ Locaciao de Equipamentos

Os processos Venda ¢ Locacio de Equipamentos sdo semelhantes e

podem ser descritos resumidamente pela seguinte seqiiéncia de atividades:

1. Identificacdo da oportunidade de negocio — Diretor e Representantes
Comerciais;

2. Identificagdo da necessidade do cliente — Diretor e Representantes
Comerciais, auxiliados pelos Técnicos e Especialistas;

3. Identifica¢do da solucdo a ser proposta — Diretor e Representantes
Comerciais, auxiliados pelos Técnicos e Especialistas;

4. Apresentacdo da solugdo técnica (incluindo discussdo, eventuais
ajustes, novas apresentacdes, etc., até a solucdo ser aprovada) —
Diretor e Representantes Comerciais;

5. Cotagao da solu¢do no mercado internacional — Socios-Proprietarios;

6. Formacao de preco — Socios-Proprietarios;
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7. Elaboragdo de proposta de Venda ou Locagdo — Representantes
Comerciais;

8. Apresentacdo da proposta ao cliente — Representantes Comerciais;

9. Negociacdo de condigdes comerciais — Diretor e Representantes
Comerciais;

10. Assinatura de contrato (fechamento do negdcio) — Diretor Comercial
e Socios-proprietarios;

11. Aquisicdo dos equipamentos no mercado internacional (caso ndo
estejam disponiveis em estoque), envolvendo negociagdo de valores
e condi¢des comerciais com os fornecedores — Sdcios-Proprietarios;

12. Importagdo dos equipamentos, incluindo tramite das guias de
importacdo na Receita Federal, negociacdo de frete internacional,
desembarago, contratagdo de despachantes, etc. — Sdcios-
Proprietarios;

13. Negociacao de frete para o cliente final — Auxiliar Administrativa;

14. Emissdo da Nota Fiscal e faturamento (no caso de locagao esta etapa
sera efetuada todos os meses, durante o prazo contratual) — Auxiliar
Administrativa;

15.Inclusdo dos equipamentos no sistema de abertura e
acompanhamento de chamados da América Tecnologia — Auxiliar
Administrativa;

16. Acompanhamento da entrega dos equipamentos — Técnicos de
Manutencao;

17. Instalagdo dos equipamentos e/ou implementacdo da solugdo —
Técnicos e Especialistas;

18. Monitoramento do pagamento (contas a receber, no caso de locacgdo,
esta etapa serd efetuada todos os meses, durante o prazo contratual) —
Auxiliar Administrativa;

19. Manutencao, durante o prazo de locagdo ou de garantia (objeto de
processo distinto, descrito a seguir);

20. No caso de locagdo, desinstalagdo e retirada dos equipamentos ao

final do prazo contratual — Técnicos de Manutengao.

4.3.2 — Venda de Servicos de Manutenc¢io
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O processo Venda de Servicos de Manutencdo de equipamentos de

propriedade do cliente € composto pelas seguintes atividades:

10.

I1.

12.

13.

Identifica¢do da oportunidade de negdcio — Diretor e Representantes
Comerciais;

Identificagdo da necessidade do cliente em relagdo a niveis de
servico (SLA — Service Level Agreement) e garantia de
disponibilidade — Diretor e Representantes Comerciais;

Cotagdo das pegas de reposicdo no mercado internacional (ou de
equipamentos completos) — Sdcios-Proprietarios;

Formacgao de preco — Sdécios-Proprietarios;

Elaboragdo de proposta de Manutengdo — Representantes
Comerciais;

Apresentacao da proposta ao cliente — Representantes Comerciais;
Negociacdo de condigdes comerciais — Diretor e Representantes
Comerciais;

Assinatura de contrato (fechamento do negécio) — Diretor Comercial
e Socios-Proprietarios;

Aquisicdo das pecas de reposicdo no mercado internacional (caso
ndo estejam disponiveis em estoque), envolvendo negociacdo de
valores e condigdes comerciais com os fornecedores — Socios-
Proprietarios;

Importagao das pecas (ou equipamentos), incluindo tramite das guias
de importagdo na Receita Federal, negociacao de frete internacional,
desembarago, contratagdo de despachantes, etc. — Sdcios-
Proprietarios;

Negociacao de frete para as instalacdes da América Tecnologia em
Brasilia, Rio de Janeiro ou Sao Paulo — Auxiliar Administrativa;
Inclusdo dos equipamentos no sistema de abertura e
acompanhamento de chamados da América Tecnologia — Auxiliar
Administrativa;

Manutenc¢do dos equipamentos (objeto de processo distinto, descrito

a seguir) — Técnicos de Manutengao;
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14. Emissao da Nota Fiscal e faturamento (esta etapa serd efetuada todos
os meses, durante o prazo contratual) — Auxiliar Administrativa;

15. Monitoramento do pagamento (contas a receber, esta etapa serd
efetuada todos os meses, durante o prazo contratual) — Auxiliar

Administrativa.

4.3.3 — Manutencido de Equipamentos

O processo manuten¢io de equipamentos, seja mediante garantia, contrato
de locacdo ou contrato de manutencdo, ¢ composto por dois subprocessos,

compostos, cada um, pelas seguintes atividades:

4.3.3.1 — Manutenc¢ao Preventiva:

1. Identificacdo dos requisitos de manutengdo preventiva estabelecidos
pelos fabricantes dos equipamentos, incluindo periodicidade e
procedimentos — Técnicos de Manutencao e Especialistas;

2. Agendamento das manutengdes preventivas com o cliente —
Técnicos de Manutencao;

3. Na data programada, execucdo das rotinas de manutencdo
estabelecidas — Técnicos de Manutengao;

4. Substituicdo de componentes e realiza¢do de ajustes, caso necessario
— Técnicos de Manuteng¢ado e Especialistas;

5. Realizagdo de limpeza e testes — Técnicos de Manutengao;

6. Disponibilizagdo do equipamento ao cliente — Técnicos de

Manutencao.

4.3.3.2 — Manutenc¢ao Corretiva:

1. Cliente identifica problema no equipamento e registra chamado por
telefone ou diretamente no site da América Tecnologia da Internet -
Cliente;

2. Chamados recebidos por telefone sdo incluidos no site da América

Tecnologia da Internet — Auxiliar Administrativa;
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3. Se o equipamento estiver sob manutencdo, sistema gera
automaticamente mensagem eletronica para o técnico responsavel
pelo atendimento do chamado, com copia para o gerente responsavel
e para a auxiliar administrativa,;

4. Técnico confirma recebimento de mensagem eletronica pelo radio e
se dirige as instalacdes do cliente — Técnico de Manutencao;

5. Realizagdo de diagndstico no equipamento para identificacdo da
causa do problema — Técnico de Manutencao e Especialista;

6. Substituicdo de pecas ou execugdo de ajustes, caso necessario —
Técnico de Manutengdo e Especialista;

7. Execucado de limpeza e testes — Técnico de Manutengao;

8. Disponibilizacdo do equipamento para o cliente — Técnico de
Manutencao;

9. Fechamento do chamado no sistema — Técnico de Manutengao.

4.4 — Ambiente Externo

4.4.1 — Ambiente demografico

O ambiente demografico em que a América Tecnologia atua tem como
caracteristica marcante o uso intenso da tecnologia da informacao. As organizagdes
privadas e muitas instituicdes publicas, inclusive no ambito governamental, estdo
expandindo a oferta de servigos eletronicos via internet. Além disso, a importancia
crescente da informacao faz com que as organizagdes busquem ampliar e atualizar
continuamente seu parque computacional. A expansdo da utilizacdo de recursos de
informatica ¢ um fator natural de aquecimento do mercado, beneficiando as

empresas que nele atuam.

4.4.2 — Ambiente economico

Por ser focada no mercado corporativo, os aspectos do ambiente econdmico
que mais afetam a América Tecnologia sdo aqueles relacionados a propria
conjuntura macro-econdémica do pais. Existe uma grande expectativa na retomada

do crescimento, mas o empresariado ainda esta cauteloso em razdo da alta taxa de
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juros, que dificulta a obtencdo de recursos para investimento, de incertezas
relacionadas a conjuntura politica, da elevada carga tributaria e dos problemas
cronicos de infra-estrutura, que encarecem consideravelmente o chamado “custo
Brasil”. Por fim, a politica de austeridade fiscal tem obrigado o governo a
contingenciar os recursos previstos no orgamento para atingir as metas de superavit
primdrio. Por ser um fator de inibicdo dos investimentos privados e
governamentais, o ambiente econdmico atual dificulta a operagdo da América

Tecnologia.

4.4.3 — Ambiente natural

Os produtos de tecnologia da informagdo possuem alto valor agregado e,
por isso, seu custo final ¢ pouco afetado pelo grau de disponibilidade da matéria-
prima. Ja a reducdo no consumo de energia ¢ preocupagdo constante das empresas e
do governo, tanto por causa dos custos da energia em si quanto pela ameaca de
escassez de energia, conseqliéncia do baixo volume de recursos investidos na
constru¢do de novas usinas. Esta preocupagdo ¢ benéfica as empresas que fornecem
produtos de informéatica porque a economia proporcionada pelo menor consumo de
energia, as dimensdes fisicas cada vez menores e a menor dissipacdo de calor
influenciam favoravelmente as decisdes de investimento em modernizacdo do

parque tecnologico.

4.4.4 — Ambiente tecnologico

Sob o aspecto tecnoldgico, o mercado de informatica em geral ¢
extremamente dindmico, gerando constantemente novas solugdes € novas geragdes
de produtos para suporta-las. Este ¢ um fator positivo para as empresas que operam
neste mercado, ja que a possibilidade de utilizagdo de novos recursos e ferramentas
¢ uma forte justificativa para novos investimentos. As substituicdes geram
oportunidades de negdcio também porque aumentam a oferta de equipamentos
usados, que também sdo comercializados pela América Tecnologia. Por outro lado,
o lancamento sucessivo de novas geracdes de produtos faz com que a necessidade
de adquirir conhecimentos seja constante. Outro aspecto importante € que a

complexidade natural inerente aos produtos de alta tecnologia ¢ um fator de
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inibi¢do do surgimento de novos concorrentes, aumentando a chance de
aproveitamento das oportunidades de negdécio. Em termos de tecnologia de
informatica, o Brasil estd bastante atrasado em relagdo aos paises do primeiro
mundo. Por este motivo, quase a totalidade dos equipamentos comercializados ou
mantidos pela América Tecnologia sdo importados. A necessidade de importar
pecas e equipamentos aumenta a complexidade das operagdes e exige maior

disponibilidade de recursos.

4.4.5 — Ambiente politico-legal

O cenario politico exerce grande influéncia sobre o ambiente econdomico. O
cendrio atual, de instabilidade, faz com que a tendéncia do dodlar seja de
valorizagdo, o que afeta a América Tecnologia de maneira negativa por encarecer
os produtos comercializados. Além disso, faz com que as empresas fiquem mais
cautelosas nas decisdes de investimento, o que acaba diminuindo o volume de
negocios realizados. A politica de austeridade fiscal, como exposto anteriormente,
também tende a reduzir o volume de negdcios realizados. O mesmo pode ser dito
da politica de metas de inflagdo, que for¢ca a manutencdo dos juros bdasicos da
economia em um patamar elevado, diminuindo a oferta de recursos para
investimento. Outro aspecto do ambiente politico-legal que afeta a América
Tecnologia ¢ o da legislacdo. A abertura do mercado de informatica brasileiro
tornou possivel a atuagdo de empresas como a América Tecnologia, que operam
basicamente importando equipamentos. Leis como a de licitagdes e a que instituiu
os pregdes também beneficiaram as empresas que atuam no mesmo segmento que a
América Tecnologia, na medida em que deram mais transparéncia as compras
governamentais. As leis de incentivo as micro e pequenas empresas, que
estabelecem aliquotas de impostos diferenciadas, também afetam positivamente a
América Tecnologia, ja que ela esta enquadrada como empresa de pequeno porte. E
importante ressaltar, entretanto, que a alta carga tributdria brasileira e os altos

encargos trabalhistas prejudicam a economia como um todo.

4.4.6 — Ambiente socio-cultural
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Com o uso crescente da tecnologia da informagdo, ¢ cada vez maior o
numero de pessoas com computadores em casa, acesso a internet e conhecimentos
de informatica. As institui¢des educacionais oferecem conhecimentos basicos de
informatica ainda no ensino fundamental e ¢ grande a procura de cursos na area por
parte dos que buscam mais qualificagdo para disputar vagas no mercado de
trabalho. J& se discutem amplamente solucdes e politicas voltadas a inclusdo
digital. O governo pretende oferecer microcomputadores a baixo custo com
financiamento garantido, o PC Cidadao. Diversos estabelecimentos comerciais,
como o McDonald’s, oferecem a seus clientes acesso a internet. Uma grande parte
da populacao, principalmente nas camadas de menor poder aquisitivo, ainda nao se
beneficia diretamente dos recursos da tecnologia da informagdo. A tendéncia, no
entanto, ¢ que esse numero fique cada vez menor em fun¢ao das quedas nos pregos
dos computadores, disponibilizagdo de recursos em aparelhos portateis, como

telefones celulares e agdes governamentais, como mencionado anteriormente.

4.4.7 — Concorréncia

Os concorrentes da América Tecnologia sdo principalmente grandes
corporacdes internacionais como a IBM, a HP e a SUN. Enquanto essas empresas
oferecem equipamentos novos, de ultima geracdo, a América Tecnologia se
preocupa em oferecer solugcdes com o melhor custo-beneficio. Muitas vezes
equipamentos da geragdo anterior & mais nova comercializada pelos fabricantes
podem atender as necessidades de determinada organizacdo, a um custo
significativamente inferior ao dos equipamentos novos. Além disso, praticando
precos de manutencdo de hardware inferiores aos dos fabricantes, a América
Tecnologia proporciona a seus clientes um aumento significativo das taxas de
retorno sobre os investimentos feitos em T.I.

Os principais diferenciais competitivos dos grandes fabricantes sdo servigos
que eles oferecem com exclusividade, como a disponibilizagdo a seus clientes de
acesso a bases de conhecimento proprias sobre problemas diversos, além da oferta
de produtos de ultima geragdo. Os principais diferencias competitivos da América
Tecnologia sdo a oferta de servicos de qualidade similar aos oferecidos pelos
fabricantes, a um custo bem menor. Além disso, a América Tecnologia ¢ mais agil

e flexivel na negociagdo.
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Além dos grandes fabricantes, a América Tecnologia enfrenta a
concorréncia de algumas empresas que também comercializam equipamentos
usados. Essas empresas tém buscado manter sua participacao de mercado reduzindo
seus pregos, principalmente em licitagdes publicas. Por ser relativamente nova no
mercado, a América Tecnologia pode ser considerada uma empresa desafiante, que
aspira a posi¢do de lideranca no mercado de equipamentos usados, também
chamado mercado de remarketing. Finalmente, a América Tecnologia enfrenta a
concorréncia de empresas que estdo tentando entrar no mercado. Essas empresas,
em geral, tendem a praticar pregos extremamente baixos em relacdo aos precos
médios praticados no mercado, mas sem a qualidade e niveis de servi¢o oferecidos
pela América Tecnologia. Por este motivo, essas empresas nao tém alcancado

sucesso significativo no mercado.

4.4.8 — Analise do mercado

A América Tecnologia atua em um nicho de mercado constituido por
empresas de médio e grande porte que, tendo ou ndo a informatica como atividade
fim, ndo precisam de equipamentos de Ultima gera¢do e sdo sensiveis a prego,
desde que a qualidade esteja assegurada. A competicdo ¢ cada vez maior e existe
uma tendéncia mundial de queda nos custos de hardware, o que tem feito com que
0s precos € margens praticados no mercado sejam cada vez menores. Uma certa
retragdo da economia tem diminuido o volume de negocios realizados e isto torna a
competicdo ainda mais acirrada. A importancia crescente que a informacdo vem
tendo nas organizagdes faz com que o mercado de informatica esteja em constante
expansdo, o que ameniza um pouco os efeitos do baixo volume de investimentos
governamentais e do alto custo do capital para os investimentos provados. O ciclo
de vida dos produtos de alta tecnologia ¢ cada vez menor porque as novas geragdes
de equipamentos chegam em intervalos cada vez menores. O acesso a treinamento
nos novos produtos normalmente ¢ restrito ao fabricante e seus parceiros. A
América Tecnologia, por sua postura de independéncia, precisa adquirir o
conhecimento necessdrio contratando profissionais ja treinados, comprando o
conhecimento no mercado externo, em geral o norte-americano, ou através do
autodesenvolvimento de seus profissionais, principalmente a partir do estudo de

manuais e outros documentos obtidos na internet. A disponibilidade de
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profissionais com treinamento e experiéncia no segmento ¢ reduzida, o que causa
aumento no salario médio pago pelo mercado. As parcerias sdo fundamentais e ¢é
extremamente comum duas ou mais organizagdes serem parceiras em uma
determinada operacdo, a0 mesmo tempo em que sdo concorrentes em outras. A
América Tecnologia conta com uma rede de parceiros que inclui empresas de
atuacdo local, regional, nacional e até empresas estrangeiras, sediadas nos Estados
Unidos e na Europa. Com as parcerias € possivel ter acesso a expertises diferentes,
dividir o risco de operagdes, reduzir a necessidade de comprometimento de
recursos proprios e aumentar o numero de pontos de presenga, entre outros

beneficios.

4.5 — Necessidades da América Tecnologia

A América Tecnologia enfrenta algumas dificuldades decorrentes da sua
natureza de pequena empresa. A capacidade financeira limitada faz com que as
decisdes em relagdo a aplicagdo dos recursos disponiveis sejam sempre bastante
criticas, ja que decisdes erradas podem significar a inviabilidade financeira do
empreendimento. A aplicacdo dos recursos também precisa ser feita de forma a
garantir o retorno esperado, sempre objetivando a méaxima eficiéncia para que deles
se obtenha o maior retorno possivel.

Para que as decisOes possam ser tomadas corretamente, a obtencdo e
disponibilizacdo constante de informagdes de qualidade sobre tendéncias de
mercado e oportunidades de negdcio ¢ imprescindivel. Muitas informagdes podem
ser obtidas acompanhando publicacdes especializadas, formando bancos de preco
de compra e venda de produtos, bem como bancos de precos dos produtos da
concorréncia e através do contato pessoal com clientes, fornecedores, parceiros e
mesmo concorrentes. Essas informacgdes precisam ser armazenadas de maneira
organizada, de modo a estarem disponiveis quando necessarias. Para otimizar a
aplicacdo dos recursos ¢ necessario buscar constantemente fornecedores
alternativos, conduzir bem as negociacdes e acompanhar cada processo
detalhadamente. A participacdo de todos na busca de solugdes criativas para os
problemas enfrentados pela organizagdo deve ser incentivada.

Outra dificuldade natural enfrentada pela América Tecnologia ¢ o fato de ter

uma equipe reduzida. Isto é uma necessidade, na medida em que os custos de
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manuten¢do de uma equipe maior seriam inviaveis, mas faz com que produtividade
e organizagdo sejam fatores criticos. Para obter o maximo rendimento da equipe, ¢
fundamental que ela esteja motivada. Os processos precisam ser praticos e
funcionais, com um minimo de burocracia e com a defini¢do clara dos responsaveis
por cada atividade. A delegacdo de autoridade também ¢é importante porque a
centralizagdo pode comprometer a agilidade da organiza¢do. O fato de a maioria
dos colaboradores ter que desempenhar mais de uma fung¢do faz do gerenciamento
do tempo um fator critico de sucesso. Uma boa organizagdo da agenda e das
atividades a serem desempenhadas evita transtornos como a demora ou a ndo
realizagdo de uma tarefa necessaria.

A América Tecnologia ¢ profundamente afetada pela globalizagdo. Por este
motivo, precisa ser extremamente agil, oferecer produtos e servigos de qualidade
superior e utilizar quaisquer recursos que possam proporcionar reducdo de custos
ou de riscos. A terceirizacdo de atividades ndo relacionadas ao negdcio principal da
organizacao € o estabelecimento de parcerias estratégicas sdo boas praticas que
devem ser ampliadas na medida do possivel. Sem elas, fica muito dificil competir
com gigantes transnacionais que atuam globalmente. A velocidade das mudangas
ambientais e o ciclo de vida dos produtos, cada vez menor, exigem que tanto a
organizagdo como cada colaborador individualmente se mantenham
constantemente atualizados. Por este motivo, ¢ importante a manuten¢do de um
ambiente propicio a aprendizagem e troca de conhecimentos, bem como a
disponibilizacdo dos recursos necessdrios para isso. Atuar em um ambiente
globalizado requer agilidade nos processos decisorios e grande capacidade de
adaptagcdo. Por este motivo, a estrutura organizacional precisa ser flexivel e
horizontal, com o menor nimero de niveis gerenciais possivel.

Por fim, para minimizar a burocracia, facilitar o controle e o acesso a
informagdes e ainda auxiliar na organizacdo pessoal e coletiva, ¢ necessario usar
adequadamente os recursos de tecnologia da informacao. A definicdo dos processos
internos deve ser feita considerando os recursos de TI disponiveis. Isto ¢
particularmente necessario em fun¢do da complexidade natural das operacdes da
América Tecnologia, baseadas na importagdo de equipamentos € componentes.
Tanto a utilizacdo quanto a disponibilizagdo de recursos web sdo necessarias para
expor a marca da empresa, automatizar e facilitar a operagdo, aproximar a empresa

de seus clientes e obter diferenciais competitivos.
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4.6 — Aderéncia de modelos e ferramentas de gestao

A estrutura organizacional tradicional se apo6ia nos conceitos de divisdao do
trabalho e no sistema de autoridade. Estes elementos estdo presentes também nos
novos modelos organizacionais, porém de forma diferente. Enquanto no modelo
tradicional o sistema de autoridade ¢ piramidal e rigido, com pouca ou nenhuma
delegacdo de poder aos niveis mais baixos da organizacdo, os modelos mais
recentes tém uma estrutura horizontal com menos camadas gerenciais € mesmo 0s
funcionarios do nivel operacional tém alguma autonomia de decisdo. A estrutura
hierarquica ainda existe, porém ¢ bem mais flexivel. Quanto aos cargos e fung¢des,
os novos modelos organizacionais incentivam o uso da criatividade, enquanto nos
modelos antigos as tarefas eram mais repetitivas, com pouca possibilidade de
mudanca.

Para a América Tecnologia, o modelo organizacional tradicional,
centralizado, rigido e burocratico nao ¢ o mais adequado, ja que agilidade na
tomada de decisdes, capacidade de se adaptar rapidamente a mudangas e
flexibilidade sdo caracteristicas fundamentais para seu sucesso no mercado. Os
novos modelos organizacionais sdo mais propicios ao desenvolvimento dessas
caracteristicas pela menor quantidade de niveis gerenciais e maior delegacdo de
poder de decisdo aos funcionarios. E importante ressaltar, entretanto, a importancia
de planejar e formalizar os processos organizacionais, tarefa que passa,
obrigatoriamente, pela identificagdo das atividades e respectivos responsaveis,
descricao de funcdes, etc., ou seja, pela divisdo do trabalho.

O modelo de gestdao burocratico ndo ¢ adequado para a América Tecnologia
porque, além de ndo ser favoravel ao desenvolvimento do trabalho em equipe, faz
com que cada colaborador tenha uma visdo fragmentada dos processos
organizacionais. Atualmente, as organizagdes precisam ser orientadas ao mercado,
0 que significa que todos precisam saber com clareza qual a importancia que as
atividades que estdo desempenhando tém para o cliente. Além disso, o pequeno
grau de interagdo com o ambiente prejudica a capacidade de adaptagdo e reacdo as
mudangas, além de literalmente afastar a organizagdo dos consumidores de seus

produtos.
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E justamente o alto grau de interagdo com o ambiente que torna os modelos
de gestdo sistémico e contingencial mais adequados para a América Tecnologia.
Dentre os dois, o modelo contingencial ¢ o que oferece o maior grau de aderéncia
as necessidades da América Tecnologia porque possui maior foco nas mudancgas
ambientais. A capacidade de reacdo a essas mudancas depende da velocidade com
que elas sdo identificadas e entendidas, da capacidade de desenvolvimento de
solugdes criativas a da velocidade com que a empresa consegue mudar e se adaptar.
Interagdo com o ambiente, entdo, € um fator critico de sucesso. O modelo sist€émico
proporciona uma boa visdo da organizagdo, mas o modelo contingencial ¢ mais
efetivo no desenvolvimento de solu¢des para os problemas ambientais.

Com relagdo as ferramentas de gestdo analisadas, a Arquitetura
Organizacional ¢ mais adequada as grandes organizagdes, com maior grau de
complexidade que a América Tecnologia.

A Terceirizagdo, que ja ¢ praticada pela América Tecnologia, ¢ uma
ferramenta adequada ja que a especializagdo e economia de escala da terceirizada,
bem como a possibilidade de operar com uma equipe menor, proporcionam reducdo
de custos e maior foco na atividade fim. O Empowerment também ja esta presente
na América e ¢ importante por proporcionar mais motiva¢do e comprometimento
da equipe e por dar agilidade ao processo decisério. O Empowerment talvez seja
mais uma filosofia, uma maneira de gerir pessoas do que uma ferramenta
propriamente dita.

O Downsizing ¢ mais uma ferramenta de transformacdo, de mudanga da
estrutura organizacional. As pequenas organizagdes, como a América Tecnologia,
ndo tém muito o que reduzir na sua estrutura. A América jad surgiu com uma
estrutura horizontalizada, com poucos niveis gerenciais, o objetivo maior dos
processos de Downsizing. Por este motivo, esta ferramenta tem pouca utilidade
para a empresa.

A Qualidade Total ¢ uma ferramenta indicada principalmente para empresas
que possuem linhas de producao industriais. A América Tecnologia, como qualquer
outra organiza¢do, possui seus processos de producdo, mas eles sdo extremamente
dindmicos. A Qualidade Total ¢ intolerante com os erros, que sdo evitados
principalmente com a implementa¢ao de mudangas nos processos da organizagao.
O conceito por tras da Qualidade Total ¢ perfeitamente aplicavel a realidade da

América Tecnologia, mas as metodologias e formas de implementagdo sugeridas
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podem aumentar a carga de trabalho burocrdtico e tornar a organizagdo menos
flexivel.

O Benchmarking ¢ pratica obrigatdria para todas as organizagdes, uma vez
que muitas vezes novidades introduzidas por determinada organizacdo acabam
sendo transformadas em padrdes pelo proprio mercado. E importante conhecer os
concorrentes, saber como eles operam e quais sdo as melhores praticas e solugdes
encontradas para problemas em comum. Melhorar solugdes ja testadas pode ser a
maneira mais rapida de obter vantagens competitivas.

A Aprendizagem Organizacional também ¢ fundamental para a América
Tecnologia por proporcionar maior capacidade e velocidade de adaptacdo as
mudancas ambientais. Na area tecnologica, em que as mudancas e novidades
surgem em velocidades crescentes, conseguir adquirir rapidamente novos
conhecimentos ¢ questdo de sobrevivéncia. A Aprendizagem Organizacional ¢ uma
ferramenta que facilita o alcance desse objetivo e ¢ perfeitamente adequada a um
modelo de gestdo caracterizado pelo alto grau de interagdo com o ambiente.

O Open-Book Management ndo ¢ adequado a América Tecnologia porque
ha interesse na manutengdo da confidencialidade de certas informagdes de carater
estratégico, como as que dizem respeito aos fornecedores internacionais, por
constituirem o expertise que ¢ um dos maiores patrimonios da organizagao.

A Gestao por Processos ¢ uma ferramenta importante que também ja esta
sendo utilizada pela América Tecnologia. Esta ferramenta ¢ perfeitamente
adequada as necessidades da empresa uma vez que facilita a organizacdo e o
desempenho das atividades. Sem processos definidos de maneira pratica e eficiente,
provavelmente haveria a necessidade de manuteng¢do de uma equipe maior que,
mesmo assim, ndo proporcionaria o grau de eficiéncia que a empresa atinge hoje.

Por fim, o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta bastante Util mas que,
como no caso da Qualidade Total, pode contribuir com a América Tecnologia mais

com conceitos do que com a implementacao da ferramenta propriamente dita.
V — CONSIDERACOES FINAIS
O objetivo desta pesquisa foi identificar os modelos e ferramentas de gestao

mais adequados as pequenas empresas, no contexto da globalizagdo. A expectativa

inicial era analisar tanto as caracteristicas das pequenas empresas quanto do
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mercado global e, a partir da analise de diversos modelos de estrutura e ferramentas
de gestdo, identificar qual ou quais deles seriam mais efetivos como solugdes aos
problemas organizacionais.

Para atingir este objetivo, foram analisadas as caracteristicas do mundo
globalizado e a influéncia que ele tem nas organizagdes. A seguir, 0 modelo de
estrutura organizacional tradicional foi analisado e comparado com modelos mais
recentes. Foram expostas as principais caracteristicas dos modelos de gestdo
burocratico, sistémico e contingencial e de diversas ferramentas de gestao.
Finalmente, foi feita anélise de algumas peculiaridades das pequenas organizagdes
e dos principais fatores ambientais que as afetam.

O passo seguinte foi fazer uma andlise da América Tecnologia de
Informatica e Eletro-Eletronicos Ltda.-EPP, uma pequena empresa que atua no
mercado de tecnologia da informacdo. Com base nas informagdes levantadas a
partir de analise documental, foi possivel ter uma visdo clara da estrutura da
empresa analisada, bem como identificar quais seriam as principais necessidades da
organizacao e, conseqiientemente, quais os beneficios esperados de eventuais
modelos e ferramentas de gestdo que venham a ser utilizados. A comparacdo das
caracteristicas dos modelos e ferramentas de gestdo analisados com as necessidades
da América Tecnologia permitiu identificar quais deles sdo os mais adequados para
a empresa.

O mundo globalizado ¢ extremamente dindmico e nele a competi¢do ¢ cada
vez maior. Para sobreviver, as organizagdes precisam ser flexiveis, precisam ser
capazes de aprender continuamente, de mudar rdpido, precisam ser eficientes e
estar sempre atentas as mudangas ambientais. Tanto as grandes quanto as pequenas
organizacdes sdo afetadas pela globalizacdo, mas estas possuem caracteristicas
especificas que fazem com que nem sempre as solu¢des adotadas pelas primeiras
sejam as ideais para elas. Por sua equipe reduzida e pela disponibilidade de
recursos limitada, as pequenas organizacdes precisam ser muito eficientes em sua
operacao, procurando sempre transformar sua agilidade e capacidade de adaptacao
natural em diferenciais que as ajudem a sobreviver no mercado. Modelos e
ferramentas de gestdo adequados podem ajudar muito nesse processo. As pequenas
organizacdes, para serem ageis, precisam ter uma estrutura organizacional
horizontal, com poucos niveis hierarquicos e maior descentralizacdo na tomada de

decisdes. Precisam ser orientadas ao mercado e ter processos bem desenhados que
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proporcionem a maxima otimiza¢do na aplicacdo dos recursos disponiveis.
Precisam aprender continuamente e gerir o conhecimento eficientemente, de modo
que ele esteja disponivel quando for necessario. Precisam, por fim, estar muito
atentas as mudancas ambientais.

A conclusdo deste trabalho foi que o modelo de gestdo mais adequado as
pequenas empresas, dentre os analisados, foi 0 Modelo Contingencial, que permite
um alto grau de interacdo com o ambiente, fundamental para a sobrevivéncia no
mundo globalizado. As ferramentas que podem contribuir melhor na solucao dos
problemas que as pequenas empresas enfrentam no mundo globalizado sdo a
terceirizacdo, o benchmarking, o empowerment, a aprendizagem organizacional e a
administragcdo por processos. A terceirizagdo proporciona economia, o
benchmarking ¢ um caminho rapido para a obtencao de diferenciais competitivos, o
empowerment faz com que os funciondrios se comprometam mais com as metas da
organizagdo, ficando mais motivados e produtivos, além de proporcionar mais
agilidade na tomada de decisoes, a aprendizagem organizacional ajuda a empresa a
se manter atualizada e a reagir mais rapido as mudancas ambientais e a
administragcdo por processos viabiliza a operagdo com uma equipe reduzida, além
de ajudar na manuteng¢do dos niveis de qualidade almejados.

Nesta pesquisa, ndo procuramos analisar as diferengas que as pequenas
organizagdes apresentam entre si, bem como as caracteristicas de cada um dos
muitos ramos de atividade existentes. Do mesmo modo, nao foi a intengao discutir
peculiaridades decorrentes da area geografica de atuacdo. A inten¢do foi analisar,
de forma geral, as caracteristicas e necessidades comuns das pequenas organizagdes
mais afetadas pelo fendomeno da globalizag¢dao para identificar solu¢des que possam
contribuir para o seu sucesso no médio e longo prazo. Estes objetivos foram
plenamente alcancados uma vez que as respostas as questdes de pesquisa
formuladas foram alcancadas de maneira satisfatoria.

Com base nas conclusdes desta pesquisa, poderia ser recomendada a
América Tecnologia a utilizacao dos conceitos da Aprendizagem Organizacional, a
ampliagdo de sua politica de parcerias e a Abordagem Contingencial tanto no
planejamento estratégico como na gestdo da organizagdo. A pratica de
benchmarking também deve ser ampliada e todos os processos ainda ndo

formalizados devem ser definidos e escritos.
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A andlise da implantagdo das ferramentas acima, bem como a mensuragao
dos resultados obtidos constituiriam importante trabalho complementar a esta

pesquisa.
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