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Responda rapidamente: a) Quais sdo os
imperativos mercadoldgicos que as empresas
devem satisfazer para sobreviver? b) 0 que ¢ a
forma orgdnica de organizacao? Quais sao as
vantagens? ¢} Como uma empresa pode ser ao
mesmo tempo grande e pequena?

Se vocé respondeu: a) proatividade, ou seja,
agilidade, rapidez e capacidade de adaptacao as
mudangas; b) organizacao altamente flexivel, com
ampliacao da responsabilidade, da participacao e do
gerenciamento das informagoes; ¢) implantando
uma filosofia de "ser pequeno e grande”,
aproveitando e capitalizando as caracteristicas das
duas, as respostas estdo corretas.

Recentemente, em um encontro empresarial,
tivemos a oportunidade de receber algumas
informacoes sobre as acoes de desenvolvimento
organizacional em curse abrangendo todo o Grupo
Fiat no mundo e pudemos constatar quie o foco e
a concentracdo na atividade finalistica €, além de
uma estratégia organizacionai e mercadologica, um
imperativo vital para sua sobrevivéncia. A mudanca
de montadora para gerenciadora de sistemas ji é
uma realidade nessa grande multinacional.
Atualmente, mais do que nunca, para sobreviver no

mercado, as empresas estdao valorizando a




capacidade de agir e adaptar-se e, principalmente,
agir e adaptar-se depressa. F preciso agir de acordo
com as necessidades dos clientes, corrigir erros do
passado e preparar-se para um future cada vez mais
incerto. Parece que hd ai um grande paradoxo, pois,
com tanta informa¢do disponivel, como pode o
futuro ficar mais incerto?

A explicacgo vem da elevada concorréncia e
acirrada competitividade do atual mundo
globalizado e, para tanto, é preciso operar de forma
orgdnica, administrar o seu tamanho de forma
eficaz, processar e transformar um volume enorme
de informacdes, criar uma cultura apropriada
e buscar novas formas e modelos de organizacdo.
A ordem € adaptar-se o mais rdpide possivel.
A estrutura, as formas e os modelos
organizacionais existem para coordenar pessoas,
decisdes e acdes. Mas, no ambiente empresarial
atual, que se transforma rapidamente,
a proatividade — rapidez, agilidade e capacidade
de adaptacao as exigéncias de mudancas — é mais
vital do que nunca para a sobrevivéncia de uma
empresa e de seus profissionais.

0 modelo de organizacao orgdnica estd em radical
contraste com a organizacdo mecanicista, pois
valoriza a flexibilidade; a responsabilidade é mais
ampla e se altera de acordo com a necessidade; a
comunicacdo € realizada através do aconsefhamento
e informagao e nao por ordens e instru¢des; as
decisdes sdo participativas, a competéncia
e altamente valorizada, o espirito de equipe
entre todos os colaboradores é fundamental
e o comprometimento com a organizagdo

e seus resultados e um imperative imprescindivel.
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A dimensdo da empresa

Uma das questoes mais importantes no estudo da
estrutura organizacional ¢ o dimensao da
empresa. Nas grandes empresas, a complexidade
e a especializagio s2o muito maiores. tornando o
controle e o acompanhamento de resulrados mais
diticeis. Tradicionalmente, a administracio tem
acrescentado mais nivels para limitar a
amplitude de controle. o que acaba por
verticalizar, ainda mais, a estrurura

orgunizacional.

Dessa lorma, as gr;lm|cs organizagoes acabam por
se tornar mais buroerdticas e lentas em o seus

processos ¢ operagoces. Verdadeiros paquidermes.

As empresas devem crescer para obrer sucesso a

longo prazo. O tamanho cria economia de

escala, ou seja. custos mais baixos por unidade

de pmﬁ Lean.
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isto €. 08 matériais ¢ processos empregados em
um produte podem ser utilizados na fabricagio
!

de outros produtos a ele relacionados

(diversificagio).

O tamanho também gera presuigio. estabilidade ¢
mator lucracividade, oferccendo diversas
vantagens, como: cconomias de escala, reducio
de custos operacionais, maior poder de compra e
acesso mais facil ao capital. Com cais vantagens,
as grandes cmpresas podem ser melhores na
competicio Com 0§ concorrentes ndacionais ¢

internacionais nos grandes mercados globais,



Reestruturacdo de empresas

Algumas situagdes que ocorrem com grande
freqiiéncia no mundo empresarial globalizado sio:
Fusoes

duas empresas formam uma tnica corporacio.
Aquisicoes

UMa cMpresa compra uma outrd, parcial ou totalmente
Takeover

proposta direta aos acionistas da empresa-alvo, cuja
administragao s¢ opoc 2 compra
Buyouts alavancades

grupo da propria empresa com

malorl aas dCOUS,

Tais  siruwacocs
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caracterizam acoes diretas gue buscam
a sobrevivéncia, o crescimento ¢
o desenvolvimento organizacional neste

mundo altamente interligado ¢
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0 pequeno por dentro do grande

Entretanto, uma organizacio grande pode ter
dificuldades em administrar as relagdes entre as suas
praprias unidades ¢ com os clientes. A burocracia pode
ficar excessiva, o sucesso demasiado pode trazer 2
complacéncia e a indreia resultante dificulta 2 mudanca,
Dessa forma, um novo termo fot introduzido no mundo
empresarial: deseconomias de escala, ou sefa, os custos de

ser grande demais. O lema atual é: 7O pegueno € bom".
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fornecer mercadorias ¢ servicos com mais qualidade

para nichos de mercados espectticos ¢ INSPITAr um

odesafio éter
as duas caracteristicas: grande. capiralizando as vantagens
ser pequeno e grande,

vantagens das duas
condicoes.

maior envolvimento dos colaboradores,
Para se ter uma idéia da estratégia e amplitude do
trabalho desenvolvide na Fiar, existem atualmente
51 empresas, sendo 13 pertencentes ao Grupo Fiat,
prestando servigos para a propria “Gerenciadora de

Sistemas’ na unidade de Betim/MG
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) pequene ¢ bom pela rapidez e agilidade.

as, ¢m compras ¢ vendas. ser grande ofgrece
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duas Caracienisticas: ser peégqueno ¢
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capitalizando as

Alto poder de adapracgio,
desenvolvimento do espirito
empreendedor em toda a organizagio,
gerenciar lL‘L‘iIlllU;_’i.ih crucials, coordenar o processo
de terceirizagao, alavancar o poder, administrar
relagoes com o governo e com os diversos pablicos da
comunidade passam a ser as principais atribuigoes da

alta administracio da grande corporagio.

Descentralizar o poder, através da eriagio de unidades
de negocios, permitindo acoes rdpidas, clevada
fexibilidade, trabalho de equipe ¢ poder de adapragao
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Administrando a informac¢ao

s ambrentes atuais sido dimamicos ¢ Incerros




Situagdes aparentemente ficeis podem tornar-se
rapidamente complexas. Dessa forma, como a alta
administragao pode melhorar seus processos de romada
de decisio para garantit o sucesso cmpresarial?
Inicialmente reduzindo a necessidade de comunicagio,
atraves da ampliagio de prazos ¢ aumentos de
orcamentos {maior margem). bem como criando tarefas
¢ processos autonomos, passando de uma organizacao
funcional para uma organizagio de produtos ou
projetos ¢ proporcionando a cada unidade os recursos

necessarios para o desempenho de sua wrefa.

A empresa deverd investir em sistemas de
informagoes gerenciais, incrementar e criar relagoes
horizontais, aumentando a integragdo e promovendo

a coordenagio entre diferentes unidades.

Os processos horizontais podem ser: contaro direto.
papéis de ligagio. forgas-tarefas. equipes
interdepartamentais, administradores de produto,
de programa ou de projeto ¢ organizagoes matriciais
(relagoes duais). Assim, a desverticalizacio ou
horizontalizagio da cstrutura ¢ outro imperativo
fundamental para se buscar uma comunicagio
empresarial eficaz, associada a um sistema de

informagaes gerenciais dgil, dindmico e preciso.

Cultura organizacional

s¢ rornarem ¢ clLitivas e
Para se tornarem competitivas (melhorar a
qualidade, orientagio ¢ foco no cliente), as empresas

precisam de mudangas culturais profundas.

A cultura organizacional refere-se ao padrio

compartilhado de¢ crengas, suposigdes e

cxpectativas dos colaboradores da organizacio,

hcm COmo Sildd noarmas, p‘.l]NEiS e valores.

A cultura ¢ um faror muito importante, que
influencia a forma como as pessoas agem e
interagem dentro de uma determinada organizagio.
A cultura de uma empresa fornece um quadro
que organiza e orienta o compertamento das

pessoas no trabalho.

As culturas podem ser fracas ou fortes. Cultura fore ¢
aquela que se caracteriza pelo faro de 1odos entenderem

e acreditarem nas metas ¢ prioridades da empresa.

O diagndstico de uma cultura envolve declaragoes
de missio e meras oficiais; priticas empresariais
(decisoes estratégicas, tratamento dado aos
colaboradores/empregados ¢ clientes); simbolos,

ritos, cerimonias, erc.

Impactos da reestruturac¢do

Os principais impactos empresariais observados sao:
downsizing (climinagio planejada de drgios ¢
cargos) ¢ rightsizing (redugio do tamanho da

empresa / busca do tamanho mais adequado).

Novas formas organizacionais
e competéncias essenciais

O conhecimento, a habilidade (pericia) ¢ a
experiéncia (know-how) passam a ser competéncias
essenciats ¢ clementos vitais das organizagoes.

A gestdo dos talentos humanos ¢ fator decisivo e




vantagem comperiniva,

Valorizar o clicnte, tornando os produtos/servigos da
empresa diterentes dos concorrentes (e melhores que os
dt‘It'.‘-J C, ;lil!d.l. l“.i“'.il) novos 1‘:'mltihv ¢ \'{'T\-'i(_'m. gsse € 0
grande imperativo organizacional para vencer

a concoréncia ¢ obrer melhores resultados.

N : ; :
vejamaos ;ilgtl.‘it.t\ novas formas oreanizacionais gue
diversas Cmpresas esian experimentando, em busca
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da cficicia empresarial:

Organizacao em rede

Conjunto de empresas independentes, desempenhando
uma tinica tunc¢lo, mas mantendo tnter-relacoes.
S3o arranjos flexiveis ¢ muitas vezes temporirios.
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Rede dinamica, empresa modular ou vircual.

Aliancas estratégicas
Relagoes formais criadas com o propésito de buscar

conjuntamente objetivos mituos.

Organizagoes de aprendizagem

(learning organizations)

Habilidade para criar, adquirie ¢ wansterir conhecimento,
bem como modificar o seu comportamento para refletir

novos conhecimentos,

Referéncias bibliogrdficas

Organizagao de alto envolvimento
Administracdo participativa
A administragio participativa estd criando, cada vez mais.

vantagem Compeniiva.

Organizacdo baseada em equipes
interfuncienais

As equipes sdo constituidas com base em diferentes
unidades tuncionais. partilhande responsabilidades ¢

possutnido awtoridade na tomada de decisio.

Organizacao empreendedora
(empreendedocracia)

Todos os colaboradores devem pensar ¢ agir como
empreendedores. £ o poder do empreendedor, usado

mnierna ¢ externamente.

Os novos modelos, formas ¢ estrururas organizacionais
significam um reposicionamento e uma resposta das
organizagoes que descjam sobreviver, desenvolver e
p_rm.p'\'r:lr num L‘L‘tl;llit] .i![‘illlL'rlEC urmplc'!{n. inS{;i\’L‘l,
com negdcios g;ul)‘.l“}’.ildll.\ ¢ de clevadissima competicio.
Com certera, os imperativos aqui mencionados

determinario o sucesso ou o fracasso cmpresarial.
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