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RESUMO

A grande competicdo imposta as empresas em funcdo da globalizacdo faz com que, cada vez mais,
exista a necessidade de profissionalizacdo e utilizacdo de instrumentos apropriados para planejar, coorde-
nar, dirigir e controlar as organizacoes. Neste sentido, o problema norteador da pesquisa buscou verificar
quais os principais problemas organizacionais, referentes ao nivel de formalizacdo estrutural-funcional das
micro, pequenas e médias empresas de Santa Maria em seus desafios e oportunidades. A coleta de dados
foi realizada através de pesquisa descritiva em todas as empresas localizadas na zona oeste de Santa
Maria. O problema da pesquisa foi respondido e verificou-se uma grande caréncia das empresas em
termos de profissionalizacdo de suas atividades no tocante a gestdo administrativa.
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ABSTRACT

The great competition imposed to the companies in function of the globalization does with, more and
more, exist the professionalization need and use of appropriate instruments to drift, to coordinate, to drive
and to control the organizations. In this sense, the problem that will guide of the research it searched to
verify which the main organizational problems, regarding the level of structural-functional formalization of
the micro, small and averages companies of Santa Maria in their challenges and opportunities. The data
collection was accomplished through descriptive research in all of the located companies in west of Santa
Maria. The research problem was answered and a great lack of the companies was verified in terms of

professionalization of their activities concerning the administrative manager.

Key Words: diagnostic, companies, organizational problems.

INTRODUGCAO

A grande competicio imposta as empresas em
funcdo da globalizagio faz com que, cada vez
mais, exista a necessidade de profissionalizagio e
utilizacio de instrumentos apropriados para pla-
nejar, coordenar, dirigir e controlar as organiza-
coes. Tais fungdes visam nortear as organizagdes,
corrigir os seus rumos e, dessa forma, propiciar
sua manutencio e crescimento no mercado. Além
disso, uma instituicio bem administrada pode
contribuir com a sociedade, exercendo influén-
cia positiva em seu ambiente, auxiliando o de-
senvolvimento social, através, ndo sé da geracio
de empregos, mas de todo um processo de forma-
¢do da sociedade e do ser humano em particular.

Tendo em vista a importancia do conheci-
mento da realidade das micro, pequenas e mé-
dias empresas de Santa Maria para a melhoria
da Gestdo e do desempenho das mesmas é que
a presente pesquisa teve por intuito responder a
seguinte questdo: “Quais sdo os principais
problemas organizacionais, referente ao nivel
de formalizagao estrutural-funcional das
micro, pequenas e médias empresas de Santa
Maria em seus desafios e oportunidades?”

REVISAO BIBLIOGRAFICA

O ambiente que as empresas estio inseridas
sofreu grandes transformacdes ao longo do tem-
po. KOTTER (1999) salienta que no passado,
vivendo em um ambiente de mudancas lentas
e pouca concorréncia global, o lema dominan-
te era “se ndo quebrou, ndo mexa”. Hoje, em
uma economia globalizada as empresas se véem
forcadas a fazer melhorias constantes para po-
der competir, prosperar ou, até mesmo, sobre-
viver devido a Unica certeza ambiental: a mu-
danga.

Porém, estar em constante aperfeicoamento
nao é uma exigéncia apenas imposta para as
grandes corporacdes e demais organizacdes que
atuam além de suas fronteiras territoriais. Mes-
mo grandes até microempresas, de qualquer
ramo de atividade, mesmo com uma atuacio
modesta em um mercado local, sofrem os efeitos
por vezes devastadores de um ambiente global
de acirrada competicfo e socieconomicamente
mutavel.

Mesmo as empresas com vendas restritas
a pequenas regides geograficas podem sen-
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tir o impacto da globalizagio. As vezes, a
rota de influéncia é indireta: a Toyota
supera a GM, esta demite os funcionari-
os, os funciondrios com orcamentos aper-
tados exigem servigcos mais baratos da la-
vanderia a seco da esquina. Da mesma
forma, as escolas, hospitais, institui¢des
beneficentes e reparti¢des publicas estdo
sendo forcadas a tentar uma melhoria. O
problema é que a maioria dos gerentes ndo
tem histérico ou legado para orienta-los
nisso. (KOTTER, 1999, p.18).

Essa colocagio do autor, leva a uma reflexio
importante: se todo e qualquer tipo de institui-
cdo estd a mercé da globalizacio e seus dirigen-
tes ndo estdo aptos a tentar um processo de
melhoria para torni-las competitivas, como ha-
verd crescimento por parte dessas instituicdes
ou até mesmo sua sobrevivéncia?

As proprias raizes culturais, provenientes de
uma ambiente estitico do passado, fizeram com
que grande parte dos dirigentes atuais nfo esti-
vessem preparados para o dinamismo dos dias
de hoje. ANSOFF (1990) coloca que a partir
da década de 1960 o ambiente global das em-
presas tem passado por grandes transformacoes,
sem precedente na histdria, e que essas mudan-
cas, freqiientes e rapidas, levaram empresas a
enfrentarem uma crescente desaceleragio do
crescimento, decréscimo de rentabilidade e per-
da de participacio no mercado para novos con-
correntes.

Para que as empresas possam enfrentar essas
mudangas é necessario que possuam flexibilida-
de. No entanto, estruturas organizacionais tra-
dicionais, que visam o controle e amarram as
unidades organizacionais em suas tarefas e fun-
¢oes através de normas rigidas nao proporcio-

nam tal dinamismo e flexibilidade, impedindo a

inter-relacdo funcional que é essencial para a
inovagdo e a criagdo.

Sendo a estrutura organizacional um dos
problemas visiveis as instituicbes no
enfrentamento do mundo global, ainda é possi-
vel arriscar uma visdo mais ampla do problema,
englobando todo o processo administrativo. Esse

processo é visto por KWASNICKA (1995, p.17)

como um processo integrativo:

O mais importante e consistente uso do ter-
mo administracio é aquele em que ele é
visto como um processo integrativo funda-
mental, buscando a obtengio de resultados
especificos. Administrar é, portanto, um
processo pelo qual o administrador cria, di-
rige, mantém e controla uma organizac@o.

Um processo integrativo pressupde a unio e
a inter-relagio das dreas funcionais, ou seja, de
producdo, finangas, recursos humanos e
marketing, em prol de objetivos comuns a orga-
nizagdo. Mas, quando a estrutura organizacional-
funcional esti presa aos departamentos, seto-
res, secdes, enfim as unidades organizacionais e
suas fungdes departamentais, perde a nogio dos
processos e seus efeitos desejados e nio foca o
verdadeiro sentido da existéncia da organiza-
cdo: responder positivamente as necessidades e
anseios da sociedade.

Uma estrutura burocratica e fracionada, con-
forme descrita, pode apresentar, de acordo com
COLENGHi (2003, p. 135), os seguintes pro-
blemas: “bitolamento empresarial”; iniciativa
pessoal tolhida; multiplicagdo de atividades
“staff”; estrutura amarrada.

ANGELONI (2002, p. 65) reforca a constatagio

desses problemas:
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A estrutura burocréatica é adequada a con-
digdes estaveis e a realizagio eficiente de
trabalhos de rotina, considerando que
enfatiza o controle e a previsibilidade de
funcdes especificas. Em situagoes que exi-
gem inovagdo e rdpida adaptacdo as mu-
dancas, tal estrutura torna-se ineficaz. O
controle burocratico acaba por suprimir a
iniciativa individual, que deixa de ser
reconhecida e valorizada. Os limites rigi-
dos entre niveis e fungdes organizacionais
dificultam o relacionamento e o
compartilhamento de conhecimento
interpessoal. A burocracia desencoraja os
empregados a usar a inteligéncia e a soci-
abilidade inatas para gerir a sua prépria
drea dentro da organizagio.

E impossivel admitir que uma estrutura
organizacional inserida em um ambiente
globalizado e extremamente mutdvel tenha es-
ses problemas. Assim, alguns autores defendem
a forma de acdo das pequenas e microempresas
que demonstram agilidade em funcdo da
inexisténcia de formalizacio estrutural funcio-
nal. PERREIRA JR. & GONCALVES (1995,

p.54) demonstram claramente:

Na pequena empresa a previsibilidade e
a légica simplista da grande empresa nio
existem. Em seu lugar fica uma organiza-
¢Ao préxima ao caos, mas que, se obser-
vada com cuidado, possui alguma coerén-
cia, uma logica tio complexa que talvez
nio interesse compreender, apenas deixa-
la funcionar.

Essa organizagdo desestruturada, também
apresenta problemas. COLENGHI (2003), vé na

organizacio sem formalizacdo estrutural uma

série deles, onde todos os funciondrios ficam
perdidos sem conhecer bem suas atividades, os
clientes ndo sabem a quem se dirigir para solu-
cionar seus problemas, ndo hé delegagio de au-
toridade e responsabilidade e com isso acaba a
suposta flexibilidade atribuida ao caos.

As burocracias organizacionais estio ceden-
do espago para estruturas mais flexiveis confor-
me observa-se na colocagio de Allen: “estrutu-
ras organizacionais hierdrquicas tém dado lugar
a organizacdes mais informais com menos niveis
- e as vezes sem diferenciacio de niveis — entre
o gerenciamento e a operagio. Essas estruturas
mais flexiveis podem responder rapidamente as
mudangas no mercado”. (2002, p. 44).

Deve-se atentar para o fato de que a distan-
cia hierdrquica diminui proporcionando flexibi-
lidade as organizacdes, mas nido hd uma com-
pleta desestruturacio e sim a busca de novas
formas estruturais, funcionais e organizacionais,
que permitam a inter-relagdo funcional com vi-
sdo processual, a fim de obter melhores resulta-
dos com vistas as necessidades de mercado cada
vez mais dinimicas.

A configuracio estrutural de uma orga-
nizacdo é bastante reveladora. Entre ou-
tras coisas, a estrutura revela como a or-
ganizagio lida com a inovagio, como tra-
ta eventos ndo planejados e como realiza
as tarefas cotidianas. As estruturas vio
muito além da disposigao fisica dos indi-
viduos na organizacio; sdo elementos que
determinam a dindmica do seu funciona-
mento. A busca por novas estruturas re-
vela a necessidade que muitas organiza-
coes tém de modificar sua forma de tra-
balhar, de alterar seu modo de funciona-

mento. (ANGELONI, 2002, p.75).
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A grande questio para as pequenas empresas ¢
como conseguir administrar eficazmente a organi-
zacio, considerando que isso implica em conseguir
atingir os objetivos através das pessoas. Tal desafio é
ainda maior se considerarmos que muitas vezes as
empresas no possuem uma distribuicio funcional e
uma estrutura devidamente formalizada. Por outro
lado, possuindo tal formalizagio, desenvolver suas
atividades sem estar engessada nessa formalizagio
a ponto de inibir a criatividade e a inovagfo neces-
saria para o aperfeicoamento e a melhoria das rela-
¢oes da organizacio com o ambiente externo.

Para obter sucesso, as empresas devem buscar
uma estrutura adequada, com o minimo de enfer-
midades, que possibilite a clara defini¢do de papeis
aliada a necessaria flexibilidade. Dessa forma, as
empresas poderdo tornar-se competitivas sem re-
correr ao caos da estrutura desorganizada que pode
gerar problemas que culminam no descontenta-
mento dos publicos interno e externo. No caso do
ptblico interno, pode ocorrer a falta de
direcionamento, de foco e deixar as pessoas perdi-
das. No caso dos clientes externos, nio conseguem
perceber exatamente quem é responsavel por re-
solver suas ansiedades, necessidades e desejos.

No entanto, para aproveitar a capacidade cri-
ativa e inovadora do ser humano, em todos os
niveis da organizagio, além de uma estrutura
adequada, é fundamental uma mudanga cultu-
ral que venha a orientar o comportamento
organizacional, visando uma maior participacio
de seus profissionais em todos os processos ad-
ministrativos e organizacionais. Essa mudanca
de cultura é necessdria para aumentar a flexibi-
lidade e possibilitar respostas positivas ao ambi-
ente globalizado, melhorando a capacidade com-
petitiva e de adaptagdo as mudancas vividas na
atualidade.

MATERIAL E METODOS

Quanto aos objetivos, esta pesquisa classifi-
ca-se em um estudo descritivo, pois busca des-
crever as caracteristicas da populagdo em estu-

do. (THUMS, p. 108)

No que diz respeito aos procedimentos téc-
nicos, o estudo classifica-se como uma pesquisa
de levantamento de dados, que caracteriza-se por
estudos que visam conhecer aspectos
comportamentais, tanto humano quanto

organizacional. (THUMS, p. 111)

O universo da presente pesquisa é constitu-
ido por todas as empresas que se localizam na
zona oeste do Municipio de Santa Maria, ou seja,
na regidio da Cohab Tancredo Neves e arredo-
res. Para o desenvolvimento da pesquisa, serd
utilizado todo o universo, sendo assim, todas as
empresas da regido especificada.

Posteriormente, pretende-se expandir a pes-
quisa para as demais regides do Municipio, de
forma a elaborar um banco de dados e diagnos-
ticar a totalidade das micro, pequenas e médias
empresas do Municipio.

As varidveis a serem analisadas dizem res-
peito a existéncia ou ndo de setores de setores
estruturados nas empresas e ao desenvolvimen-
to das atividades através de técnicas adminis-
trativas e de mecanismos para o controle das
atividades.

A coleta de dados foi realizada através de
pesquisa descritiva.

Como instrumento de coleta de dados foi
utilizado um questionario estruturado, sujeito a
ajustes ap0s a realizagdo do pré-teste. Esse ques-
tionario foi preenchido por bolsistas, que visita-
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ram as empresas apds treinamento especifico e
entrevistaram seus dirigentes.

Os questiondrios foram aplicados diretamente
nas empresas da regido, com o auxilio de bolsistas
treinados para tal coleta. Para a coleta de dados,
foram utilizados 02 (dois) tipos de questionarios: um
para empresas com estrutura nio diferenciada, em
que o proprietério exerce todas as fungdes de ges-
tao, com o apoio indiferenciado de algumas pessoas
e outro para empresas com estrutura diferenciada,
onde existem cargos e pessoas com atividades/fun-
coes diferenciadas na gestdo da empresa .

Os dados obtidos com a pesquisa foram ta-
bulados em microcomputador, através de
software El Sphinx.

Ap6s a tabulacio dos dados, os mesmos fo-
ram revisados e transformados em tabelas e/ou
graficos, com o propésito de facilitar a sua ana-
lise. Além disso, os dados obtidos formaram um
banco de dados, para futura utilizacdo pelos alu-
nos e auxilio as empresas na analise e solucio
de problemas administrativos.

Com base nos dados alcancados na pesquisa,
foi elaborado o relatério final, que reuniu as in-
formacdes obtidas na pesquisa, bem como o cru-
zamento dos dados mais relevantes.

RESULTADOS

Considerando os dados gerais da pesquisa,
verifica-se que 92% das empresas possuem es-
trutura nio diferenciada e 8% possuem estrutu-
ra diferenciada. Essa situagio demonstra a rea-
lidade da regifo, em que hi predominio de
microempresas, normalmente com poucos fun-
cionarios, desempenhando tanto atividades

gerenciais quanto operacionais. Tal situacio é
demonstrada na Tabela 1.

Tabela 1 - Estrutura da Empresa

Alternativas Quant. Freqiéncia
Né&o diferenciada 110 92%
Diferenciada 9 8%
TOTAL 119 100%

As principais dificuldades enfrentadas pelas
empresas de estrutura ndo diferenciada sfo a car-
ga tributéria, seguida pela concorréncia e as difi-
culdades financeiras (Tabela 2). Ressalta-se que
a este ftem poderia ser somada a dificuldade de
capital de giro, que aparece com 5%. Além disso,
a inadimpléncia aparece com 10% das respostas.
As respostas obtidas sdo, de certa forma, reflexo
da conjuntura econdmica e do contexto ambiental
em que as empresas estio inseridas atualmente.

Tabela 2 - Principais dificuldades enfrentadas

empresa

Alternativas Quant.| Frequiéncia
Carga tributaria 45 29%
Concorréncia 27 18%
Financeira 22 14%
Inadimpléncia 15 10%
Vendas 13 8%
Outros 12 8%
Capital de giro 7 5%
Ma&o-de-obra qualificada ; 5 3%
Burocracia nos Orgaos Publicos 4 3%
N&o tem 2 1%
Informatica 1 1%
TOTAL 153 100%

A maioria das empresas com estrutura nio
diferenciada (58%), ndo busca alternativas para
a resolucgio das dificuldades. As demais (42%)
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procuram solucioné-las, conforme demonstrado
no Tabela 3. Essa situagdo é problematica, pois
a busca constante de solugdes para as dificulda-
des encontradas é uma das bases para a manu-
tencdo e crescimento das empresas.

Tabela 3 - Busca de alternativas para a resolucao das

dificuldades
Alternativas Quant. FreqUéncia
N&o 64 58%
Sim 46 42%
TOTAL 110 100%

Conforme demonstrado na Tabela 4, a seguir,
as principais dificuldades enfrentadas pelas em-
presas com estrutura diferenciada para as quais
existe interesse em assessoria sdo planejamento e
controle de administracio de producio e servigos,
com 11%. A seguir, com 9%, encontram-se treina-
mento e desenvolvimento de recursos humanos,
avaliacio de desempenho, plano de remuneracio,
controle de custos, previsio de vendas, gestio de
qualidade e planejamento estratégico. Dessa for-
ma, constata-se a necessidade de assessoria para
as empresas entrevistadas, principalmente de bai-
xo custo em virtude do porte das mesmas.

Tabela 4 - Dificuldades enfrentadas pela empresa

Alternativas

Planejamento e controle de adm. 4 12%
prod/serv.

Treinamento e Desenvolvimento de RH 3 9%
Avaliacdo de Desempenho Humano 9%
Planos de remuneracéo 9%
Controle de custos 9%
Previsdo de vendas 9%
Gestdo de qualidade 9%
Planejamento estratégico 9%
Recrutamento e selecdo de RH 6%
Descrigdo de cargos 6%
Pesquisa de mercado 6%
Gestdo empresarial 6%
Planejamento e controle de estoques 3%

TOTAL 100%

Quant.| Frequéncia

P NNNNWWWWwWwW

w
N

No que diz respeito as empresas de estrutura
diferenciada, embora com questdes mais
aprofundadas, existem diversas dificuldades,
perspectivas e necessidades que se assemelham
as nio diferenciadas, tais como a necessidade
de melhor qualificacio e assessorias, a limitada
utilizacdo de instrumentos e metodologias
gerenciais, as dificuldades decorrentes do mer-
cado, dentre outras.

Dentro da 4rea comercial, verifica-se que a
pesquisa de mercado é um instrumento nio uti-
lizado em sua potencialidade pelas empresas,
sendo que 45% delas nio utiliza ou nunca utili-
zou esse importante instrumento de conhecimen-
to do mercado em que a organizagio se insere.

O acompanhamento de lucratividade ba-
seia-se, em 56% dos casos, na utilizagdo de al-
guma técnica contdbil. Verifica-se que o con-
trole de vendas é realizado por produto, seguido
dos controles por cliente. As varidveis geralmen-
te consideradas na fixagdo dos pregos dos pro-
dutos sdo a margem de contribuigio, o retorno
de investimento e o preco dos concorrentes.

Com relagio a drea de recursos humanos, cons-
tata-se, que existe um bom nivel de participa-
¢do dos funciondrios nas decisdes, mas que ainda
deve ser acentuada. O recrutamento de pessoal
nas empresas entrevistadas é realizado primordi-
almente através de indicagio de terceiros.

Além disso, existem aspectos relacionados 2
drea que sdo desenvolvidos, mas que podem so-
frer aperfeicoamento para que sejam plenamen-
te executados, tais como o planejamento do pro-
cesso seletivo, verificacio de rotatividade de
pessoal, utilizacdo de entrevistas de desligamen-
to, realizacdo de treinamentos periddicos e sis-
tematicos aos funciondrios.
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No que diz respeito a existéncia de fluxo de
informagio definido, houve um certo equilibrio,
com predominancia das empresas que possuem tal
fluxo. Merece atencio o elevado percentual de
empresas que ndo possuem esse fluxo definido, ten-
do em vista que as informacdes sdo fundamentais
para a tomada de decisdo nas organizagdes.

As principais areas envolvidas com o fluxo de
informagio sdo financeira (36%) e produgéo e ser-
vicos (29%). Merecem destaque ainda as 4reas de
marketing (21%) e recursos humanos (14%).

No que diz respeito a utilizagdo de sistema
orcamentario para programacio das atividades
da empresa, verifica-se que 56% das empresas
utilizam tal sistema contra 44% que nao utili-
zam. Essas respostas demonstram que ainda exis-
te uma grande quantidade de empresas que nio
se utilizam desse sistema de programacio, que
seria importante para a melhoria das atividades
organizacionais.

A maioria das empresas (78%) afirma con-
trolar as despesas operacionais. As 22% restan-
tes ndo controlam tais despesas. Neste item, res-
salta-se a necessidade de que tais despesas se-
jam controladas, como medida de desempenho
da empresa.

Dentre as empresas que controlam suas des-
pesas operacionais, 56% o fazem através da utili-
zagio de balancetes mensais. Além disso, sdo uti-
lizadas a relagio de despesas, boletim de caixa e
outros meios. A utilizacio de relatérios contabeis
para o controle de despesas operacionais é impor-
tante pelas informacdes que tais relatérios podem
proporcionar para a tomada de decisdo gerencial.

A principal informacéo utilizada para a ana-
lise do desempenho da empresa consiste na pre-
visdo e controle de vendas. Merecem ainda

atengio a previsio e controle de gastos, a previ-
sdo e controle de compras e a anilise econdmi-
ca e financeira.

A maioria das empresas realiza controle sis-
tematico da qualidade. Tal controle é funda-
mental para as empresas, posto que a garantia
de produtos e servigos de melhor qualidade pode
fomentar o crescimento das empresas. Dessa for-
ma, seria interessante que as empresas que ain-
da nfo se utilizam desse controle, passassem a
preocupar-se com tais questdes.

CONCLUSAO

Tendo em vista a andlise dos resultados obti-
dos com a pesquisa, pode-se concluir que a ques-
tao norteadora do estudo, sobre os principais pro-
blemas organizacionais, referente ao nivel de
formalizaco estrutural-funcional das micro, pe-
quenas e médias empresas de Santa Maria em seus
desafios e oportunidades, foi respondida.

A busca de conhecimento dos principais
desafios e perspectivas das empresas locais,
dentro do enfoque da gestdo empresarial é
fundamental para oferecer suporte as institui-
¢Oes para que as mudangas ambientais nio
comprometam o desempenho das mesmas.
Nesse sentido, os objetivos obtidos nesta pes-
quisa sdo o conhecimento dos principais de-
safios enfrentados pelas micro, pequenas e
médias empresas de Santa Maria; conheci-
mento das principais perspectivas que se apre-
sentam para as micro, pequenas e médias em-
presas de Santa Maria; elaboragio de banco
de dados, com os principais dados das micro,
pequenas e médias empresas de Santa Maria;
contribui¢do para a melhoria do desempenho
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e solucdo de problemas administrativos das
empresas; contribuicio para a melhoria da
gestdo das mesmas; subsidios para a atuagido
da Empresa Janior na ULBRA — Campus San-
ta Maria (Alternativa Jr), bem como
integracdo e aproximagio entre a universida-
de e a sociedade em que se insere.

Por fim, ressalta-se a importancia da conti-
nuidade da realizagdo de pesquisas desta natu-
reza, como meio para um maior conhecimento
da realidade das empresas da regido, de seus
principais desafios e oportunidades. Além disso,
os dados obtidos fornecem subsidios para a atu-
acdo de diversos 6rgaos publicos e privados, em
especial para a Alternativa Jr, empresa jinior
da ULBRA Santa Maria.
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