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Boas Vindas

Ald, minhas amigas e meus amigos! Eu sou o professor Sikberto Renaldo Marks, que
redigiu este Componente Curricular. O que aqui vamos estudar € bem interessante, e tam-
bém muito importante. Seja vocé gerente, seja empresario, ou esteja exercendo outro tipo de
atividade, ou entao esteja so se dedicando aos estudos, € bom saber que, para administrar
uma empresa € necessario entender como ela esta estruturada. Também precisamos saber
como modificar a estrutura organizacional de uma organizacao, para que ela funcione me-
lhor, seja uma empresa, uma igreja ou uma ONG, ndo importa o tipo de organizacao. Isso é
necessario para que possamos obter melhores resultados nessa organizacao. Se for numa
empresa, evidentemente queremos que as vendas aumentem, que haja lucro, que ela crescga,

e, principalmente, que os clientes estejam encantados.

Quero lancar um desafio a vocé, que ja considero como amiga ou amigo. Vocé deve
estudar com calma e dedicacao tudo o que esta escrito. Escrevi especialmente pensando em
vocé, ou seja, usei uma linguagem bem facil, mas ndo deixei de lado a profundidade neces-
saria. Algumas partes escrevi em forma de historia, alids, baseada em fatos reais, apresenta-
da em capitulos que se desenrolam segundo uma ordem cronoldgica. Assim foi feito para
facilitar a sua aprendizagem. Ao ler, ndo deverd ter dificuldades para entender. Mesmo as-
sim, como amigo, quero lhe pedir um favor: ndo leia apenas superficialmente. Sabe por qué?
E para que vocé aprenda bem esse assunto, ele é vital para que obtenha sucesso ao atuar

numa organizacao.

Na sala de aula tradicional, o tamanho da classe impede que alguns ou a maioria dos
alunos se pronunciem; ndo ha tempo suficiente para todos. As redes de aprendizagem,
baseadas na comunicacdo assincrona, oferecem oportunidades Unicas de participa-

cdo ativa" (Harasim et al, 2005, p. 343).



EaD ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Os assuntos estudados envolvem trés grupos, que sdo:

a) estruturas organizacionais;

b) temas relacionados as estruturas organizacionais;

C) processos organizacionais.

No primeiro grande grupo, estruturas organizacionais, estudaremos:

Estrutura simples (militar ou em linha)
Estrutura simples com staff

Estrutura em células

Estrutura em Triplo I

Estrutura em Trevo

Estrutura Matricial

Estrutura em rede e redes de cooperacao
Estrutura de unidades estratégicas de negocios
Estrutura colegiada de cooperativas
Estrutura colegiada de Sociedade Anénima
Estrutura em hipertexto

Estrutura virtual

Estrutura de franquias

No segundo grupo, temas relacionados a estruturas organizacionais, vocé vai estudar:

Centralizacao e descentralizacdao de poder
Relacoes formais e informais
Arquitetura organizacional

Estrutura, criatividade e inovacao
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Estrutura e gestdo do conhecimento
Departamentalizacao

Desenho de organogramas

Tipos de cargos na departamentalizacao
Atividades-fim e atividades meio

Atividades de linha e atividades de staff ou assessoria
Diferenciacao e integracao

Reestruturacao

Estrutura e crescimento

Estruturas inovadoras e estruturas tradicionais
Estruturas e burocracia

A adhocracia

Integracdo entre gestao operacional e gestdo estratégica
Estrutura mecanicista e estrutura organica

Orgaos e grupos colegiados nas organizacoes

E, para finalizar, vocé entendera o que sdo processos organizacionais, nosso terceiro grande

grupo.

Por fim, espero que vocé goste do que ira ler. Também estou ansioso por receber de

alguma forma a sua apreciacao, se gostou ou ndo. Nesse curso vocé é o meu cliente, sabia?

Assim, tenho o desejo de deixa-lo satisfeito. Como sou um ser humano, e ndo estou na

perfeicdo, posso ter cometido falhas. Vocé estard ajudando, e muito, se, por meio das avali-

acoes durante o transcorrer desse componente curricular, me fizer saber como se sentiu ao

estudar o assunto que propusemaos.

O cardter de um homem é como um iceberg. O comportamento que aparece € bem

fundamentado sobre um grande conjunto de misteriosas intencoes e pensamentos des-

conhecidos (Marks, 1998, p. v).






Conhecendo o Professor

Meu nome vocé ja sabe, mas vou repetir: Sikberto Renaldo
Marks. Vou escrever um pouco sobre mim. Vim a este mundo em
1950, pode ver que ja nado sou tdo novo assim, digamos, experien-
te. Quando adolescente e jovem, gostava de fazer cursos por cor-
respondéncia. Fiz varios do Instituto Monitor e do Instituto Uni-
versal Brasileiro. Gostava de estudar em casa, nas horas de folga.
E assim aprendi muito. Alids, aprendi a estudar s6, sem necessitar
de muito ajuda dos outros. Isso foi muito importante para a minha
vida académica e profissional. Estudei com profundidade varios
assuntos, por conta prépria. Por exemplo, estudei sobre o funcio-
namento do cérebro e da mente. Até escrevi um livro sobre esse

assunto.

Formei-me em Administracdo na Faculdade de Ciéncias Ad-
ministrativas, Contdbeis e Econdémicas de Ijui — Facacei, hoje Unijui.
Fiz um curso de P6s-Graduacao a distancia na Universidade Fede-
ral do Rio de Janeiro e Mestrado em Administracdo na Universida-
de Federal do Rio Grande do Sul. Esse ultimo foi presencial. Como

pode ver, aprecio a Educacao a Distancia ha décadas.

Fui vendedor, gerente de loja, empresario, consultor de em-
presas, vice-reitor da Unijui, diretor executivo da Fidene — Funda-
cdo de Integracdo, Desenvolvimento e Educacdao do Noroeste do
Estado —, além de outras atividades. Atualmente, sou Professor na
Unijui, gerente da Coordenadoria de Educacdo a Distancia na

Unijui e palestrante.

Gosto de viver com minha familia, de acampar, de viajar e de
estar com os amigos. Alids, um dia desses certamente nos encon-

traremos, assim espero. Meus passatempos sao: escrever, ler, cui-
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dar do jardim e fabricar alguma coisa numa pequena marcenaria
que tenho como hobby. Sou cuidadoso com a saude, quero viver
muitos anos. Porisso me tornei vegetariano hé alguns anos, alids,

recomendo, pois me sinto bem melhor.

Termino por aqui mesmo. Como estamos num curso no for-
mato EaD, e como sou apaixonado por essa modalidade educacio-
nal, creio que teremos, juntos, muito para aprender. Alids, essa €
uma das caracteristicas da EaD: autores, professores, tutores e alu-

nos aprendem juntos. Acho isso o maximo!

O valor de um homem corresponde a determinacdo de manter-se fiel a sua consciéncia

(Marks, 1998, p. xiii).
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Este componente Curricular corresponde a um minimo de 60 horas de estudo por parte
do aluno. Estd vinculado ao Departamento de Estudos da Administracdo. A ementa é: “A
nova concepcao de arquitetura organizacional e seus fundamentos. As visdes vertical e ho-
rizontal de organizacdo. A visdo integrada estratégia-estrutura-gestao de recursos huma-
nos. Fatores determinantes da estrutura organizacional. Tipologias estruturais (estrutura
simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisional, adhocracia, a
organizacdo missiondria e a organizacgao politica). Formas inovativas de estruturas (organi-
zacao em rede, estrutura matricial, o modelo organizacional celular e unidades estratégicas

de negocios). Gerenciamento de processos organizacionais."

O objetivo geral para estudo é: Aprofundar a compreensao da dindmica de funciona-
mento das organizacoes, por meio da concepcao de arquitetura organizacional, que incor-
pora o entendimento da visdo estratégica dos negoécios, da estrutura organizacional, do
gerenciamento dos processos e dos fluxos de comunicacéao e informacao e do gerenciamento

dos recursos humanos.

Os objetivos especificos sdo:

* Aprofundar o conhecimento do novo contexto das organizacdes na era da sociedade da

informacdo em um mundo globalizado e em permanente processo de mudanca;

Desenvolver a compreensdo da dinamica estrutural e funcional das organizacoes a partir

de uma visao estratégica dos negocios;

Analisar a evolucao dos modelos estruturais tradicionais, como também descobrir novas

formas de configuracao e estruturacao organizacional;

* Buscar o entendimento dos processos organizacionais e das formas de seu gerenciamento

e adequacdao aos desafios da realidade.

A principal diferenca entre pessoas muito inteligentes e as de pouca inteligéncia é que

aquelas descobriram como se aprende (Marks, 1998, p. 15).

11






Unidade | S

0 Empresdrio que Queria Crescer

As universidades convencionais colocam alunos, professores, biblioteca e pesquisado-
res em um mesmo local por meio dos sistemas de transporte. As universidades virtuais
fazem o mesmo por meio dos computadores e das telecomunicacoes (Tiffin;

Rajasingahm, 2007, p. 45).

Objetivos desta unidade
—envolver-se com o inicio de uma empresa cujo empresario e empreendedor deseja crescer;
— conhecer a forma mais simples de estrutura organizacional;

— entender a importadncia e o uso pratico de um organograma.

As secoes dessa unidade

Secdo 1 — Oportunidade que veio da crise

Secao 2 — Criando o primeiro organograma
Secao 3 — O funcionamento da estrutura simples

Secao 4 — O caso do pequeno revendedor de carros

13
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Oportunidade que veio da crise

Oh! que formosa aparéncia tem a falsidade! (William Shakespeare).

Ald, minha amiga ou amigo. Comecamos aqui os nossos estudos sobre como organi-
zar uma empresa. Todas as pessoas que trabalham ou que de alguma maneira estdo vincu-
ladas profissionalmente com empresas precisam saber como estas sdo organizadas. Pode-
mos tornar esse assunto bastante atrativo, ndo é mesmo? Entdo, relataremos nesse compo-
nente curricular uma histdéria baseada em fatos reais. Essa histéria foi modificada em muitos
de seus aspectos e em grande parte foi projetada para o futuro. Os nomes dos personagens

foram alterados, portanto ¢ uma historia em parte real e em parte criada pelo autor.

Augustin e Mariola haviam se casado ha cinco anos. Os dois estavam empregados
com saldrios suficientes para o seu sustento e que lhes permitia a formacao de uma pequena
poupanca mensal. A vida deles era metddica e organizada. A pequena casa onde moravam,
adquirida com sacrificio, estava sempre limpa, tudo no seu devido lugar, demonstrando or-
dem e bom gosto. Destacava-se o patio em frente da casa, um gramado bem cuidado com
arranjos de plantas e flores cuidadosamente selecionadas e bem posicionadas. Da rua cha-
mava atencao aquele pequeno cantinho aconchegante, colorido e elegante, que fazia supor

a participacao de algum profissional paisagista, tal a beleza do local.

Eles, ainda jovens, com quase toda vida pela frente, viviam felizes, com freqiiéncia
achavam-se a planejar um futuro que lhes fosse promissor. Ah, se um dia pudessem ser em-
preséarios, pensavam. Esse era um sonho do qual compartilhavam com freqiiéncia, mas capi-
tal de onde? E em que ramo de atividade? Ele era contabilista, trabalhava no setor de audi-
toria da mesma empresa em que ela trabalhava na lojinha de livros, CDs e outros artigos
assemelhados. A empresa onde ambos trabalhavam era sdlida, porém nela o futuro, em ter-
mos de ganhos, nunca seria muito acima do que estavam recebendo. Eles sonhavam mais
alto do que a sua atual situacdo econdémica, mas havia outro empecilho além da falta de

capital: um certo receio de recomecar a vida economicamente ainda ndao bem consolidada.

14
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O capital que haviam poupado era de apenas R$ 8.000,00. O que poderiam empreender com
tdo pouco dinheiro? E qual seria o negdcio mais adequado para que pudessem nédo so sobre-
viver, mas também crescer? Havia forte vontade de terem sua empresa propria, mas faltava

capital, coragem e uma boa idéia. Enquanto era assim, continuavam em seus empregos.

Um dia desses, e por ironia, vem a noticia ruim, exatamente antes das festas de final
de ano: Mariola foi demitida. Motivo da demiss&o: reducgao de custos. O saldrio dela estava
acima do praticado no mercado e a empresa buscava reduzir custos operacionais. Eles per-
deram a parte dos rendimentos que destinavam todos os meses para a poupanca do casal.
Agora continuariam a vida, mas, enquanto ela ndo conseguisse outro emprego, o capital do
casal por certo deixaria de crescer. Desde que se casaram eles ndao gastavam em supérfluos.
Dai que conseguiram formar o seu pequeno, mas precioso capital. Agora, entretanto, que a
renda encolheu, a ordem foi “apertar mais um pouco o cinto” para que néo tivessem de
encolher também a poupanca ja acumulada. Eles acrescentaram o fundo de garantia que

ela recebeu ao capital que ja dispunham, que assim passou para R$ 10.400,00.

E os sonhos de um dia se tornarem empresarios? Esse sonho nédo foi abalado. Agora
viram quanto seria importante terem a sua empresa. Se fossem bem-sucedidos teriam tam-
bém emprego garantido, mas sempre persistia a questao do risco. Uma empresa dd muito
trabalho e ha o perigo de néo dar certo. Diante de muito trabalho ndo se amedrontavam,
mas o risco de fracasso para quem tem pouco capital era preocupante. E se tivessem que
aportar mais algum dinheiro na empresa, algo imprevisto? Teriam de pedir emprestado. Isso

jamais fariam, solicitar empréstimos estava definitivamente fora de questéo.

O ano seguinte foi assim: ele trabalhando na empresa e ela trabalhando em casa, e
buscando um novo emprego. Enquanto isso, procuravam ler para ndo deixar as preocupa-
coes tomarem o controle da mente. Aos poucos foram elaborando o que chamavam de “pla-
no A’, ou seja, um restaurante. E havia também o “plano B"”, que seria vendedor externo de
algum produto, ou representante comercial. Afinal, Augustin era bom de papo, possuia racioci-
nio rdpido e era bastante esperto. Esse “plano B", no entanto, deveria ser apenas tempora-
rio, enquanto ndao encontrassem o plano definitivo. Durante esse ano em que ela ficou em
casa houve motivos de sobra para preocupacoes. Ele também recebia um saldrio acima do

mercado, no entanto ainda nao fora demitido porque era especializado e eficiente no que

15
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fazia. Ele era um excelente auditor contdbil, rdpido, e que rendia bons resultados. Trabalha-
va literalmente por dois e o patrdo reconhecia esse desempenho. Havia, porém, o medo, com
ele dormiam e com ele acordavam, de ele também perder o emprego. O medo fazia com que
debatessem quase todos os dias a respeito do possivel restaurante que empreenderiam caso
ele fosse demitido. Teriam, no entanto, capital suficiente para um restaurante? Sim, teriam,

porém para um restaurante pequeno e bem simples.

Pois bem, sabe 0 que aconteceu? Um ano ap6s a demissao dela, quase na mesma data,
ele também foi demitido. A empresa encontrou outra pessoa para substitui-lo por bem me-
nos, embora soubesse que a produtividade nao alcancaria a de Augustin. Foi um susto.
Outro Natal e outro Ano Novo com preocupacdes. Se foi um susto, ndo chegou a ser
desesperador. Pelo contrdario, agora estavam literalmente diante de duas opcoes: ou conti-
nuavam procurando empregos, cujos salarios evidentemente seriam inferiores aos que ga-
nhavam antes, ou tentariam o negocio do restaurante. Augustin j& havia providenciado
uma opcao até para o “plano B", ou seja, possuia contatos com uma empresa de material

Iidico para escolas. Poderia vender esse material.

Decidiram-se pelo restaurante. O capital havia aumentado durante esse ano. Eles
pouparam o que foi possivel. Nesse meio tempo os gastos da casa restringiram-se ao
essencial. Por exemplo, nenhuma roupa nova foi comprada. Assim conseguiram chegar
a uma poupanca de R$12.000,00. Com o fundo de garantia dessa demissdo e outros
direitos a poupanga teve novo aporte, e passou para R$17.200,00. Como ja vinham pla-
nejando preventivamente, sabiam que o restaurante onde tempos atras almocavam esta-
va a venda. Havia boa clientela, entre 90 a 110 almocos por dia util, uma receita mensal
em torno de R$11.000,00. Voltado a classe média baixa, ndo era bem administrado, logo,
se eles “caprichassem”, certamente poderiam aumentar a receita. Parecia uma boa opor-

tunidade!

Negociaram o restaurante pelo valor de R$15.700,00. Isso incluia 15 mesas, 60 cadeiras,
trés frizeres, a cozinha instalada, balcdo de atendimento, um pequeno estoque e alguns outros
materiais e equipamentos. Deram uma entrada de R$10.000,00 e o restante pagariam em seis
prestacdes mensais no valor de R$950,00. Augustin e Mariola pensavam ter feito um bom negé-

cio, afinal, clientes j& havia, ficaram com recursos para capital de giro no valor de R$7.200,00 e

16
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sobrava muita, mas muita vontade de lutar e vencer na vida. Con-
trataram as duas funciondrias que ja trabalhavam na empresa e

trataram de organizar a sua tao sonhada e aguardada empresa.

Agora, pela primeira vez na vida desse casal, passaram um
final de semana sentindo as emocodes de terem se tornado empresa-
rios. Estavam numa situacao de risco. Poderia dar certo, mas, como
todos sabem, empresas muitas vezes vao a faléncia, e isso as vezes
assusta. Da sexta-feira em que foi entregue a empresa para as maos
de Augustin e Mariola até a segunda-feira seguinte, quando eles
seriam os novos empreendedores, a sensacao era estranha, por ve-
Zes um pouco angustiante, mas convenceram-se de que para o seu
sonhado negodcio dar certo teriam de se empenhar. A ordem agora
era trabalhar, trabalhar e trabalhar, mas sabiam que isso ndo basta-
va. Era também necessdario o uso da inteligéncia. Precisavam orga-
nizar bem toda a empresa. Precisavam, em primeiro lugar, estrutura-
la. E, isso mesmo, a empresa precisava de um organograma, um
desenho no qual constasse o cargo de cada um. Afinal, tratava-se
de um empreendimento em que trabalhariam quatro pessoas. Os
dois proprietarios, Augustin e Mariola, e as duas funcionarias. Como
fazerisso? Eis um dos assuntos para pensarem no final de semana.

Eis também o que veremos na proxima secao.

Criando o primeiro organograma

A forca ndo provém da capacidade fisica, e sim de uma

vontade indomavel (Mahatma Gandhi).

Como se elabora um organograma? Eis a questdao. Eram

empresarios, precisavam saber. Afinal, uma empresa precisa ter

sua estrutura organizacional.

Organograma

Desenho representativo da
estrutura organizacional de
uma empresa ou de qualquer
tipo de organizagdo. Nele
constam 0s cargos em seus
respectivos niveis hierdrquicos.

Estrutura organizacional

E a forma como numa
organizagdo estdo distribuidos
0s seus Orgaos internos, tais
como diretorias, geréncias,
chefias, supervisoes, etc. A
estrutura organizacional é
representada pelo
organograma, que, de forma
um tanto limitada, retrata os
relacionamentos de autoridade
e de subordinagdo.
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Estrutura Simples

E 0 modelo mais antigo de
estrutura organizacional. A sua
origem vem dos antigos
exércitos. Por isso também é
chamada de estrutura militar,
linear ou hierdrquica. Nela
constam os cargos e respecti-
vas subordinagdes, ou seja,
quem manda e quem obedece.
Asua principal caracteristica é
arigida hierarquia.

Estrutura Militar

E o outro nome para a
“Estrutura Simples”.

Autoridade

A autoridade corresponde ao
direito legitimo de mandar ou
de liderar. A legitimidade
origina-se da renovagdo do
processo eleitoral na democra-
cia; da influéncia carismatica de
pessoas naturalmente aceitas
para dirigir e também nas
disposicdes legais ou de
regimentos nas organizagoes.
Por principio ter autoridade é
ser, de alguma forma, legitima-
mente revestido do direito ao
exercicio do poder.

Hierarquico ou hierarquia

A hierarquia é um conceito
importante nas organizagoes.
Corresponde aos niveis de
autoridade e poder, constituin-
do cada um desses niveis um
nivel hierarquico. Por exemplo,
a diretoria é um nivel hierarqui-
co, as geréncias outro nivel
hierdrquico inferior, as
supervisdes outro, inferior aos
anteriores. Cada nivel hierar-
quico tem igual autoridade e
poder.
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O casal pensou muito e, afinal, os dois chegaram a um con-
senso. Tratava-se de uma micro-empresa, ndao precisava de um
organograma sofisticado. Bastava o que a literatura denomina

por “Estrutura Simples" ou também “Estrutura Linear ou Mili-

tar". Sabe como ficou o organograma? Veja s6 como ficou inte-

ressante, no desenho a seguir:

Direcéo Geral
Augustin e Mariola

[ | [ I I |

Compras Producéo Atendim Estoque Controle Prom. e
alimentos ento financeiro publicidade

Figura 1 — Estrutura simples

Essa forma de estrutura é a mais simples que existe. Por
isso muitos a denominam de “Estrutura Simples”. Ela tem as se-

guintes caracteristicas:

— como o nome da estrutura diz, ela de fato, é bem simples;

—a autoridade fica claramente estabelecida;

—sabe-se facilmente quem é chefe e quem é subalterno;

—as ordens seguem um caminho hierdrquico;

— essas ordens sdo recebidas de um sé chefe, ou seja, cada

empregado tem um unico chefe;

—essa era a estrutura dos antigos exércitos, ou seja, um poder
central acima de todos e uma hierarquia de varios niveis
para os soldados obedecerem as ordens e, por isso mesmo,

também é chamada de Estrutura Linear ou Militar.
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A Estrutura Linear tem vantagens. Essas vantagens favore-
cem as pequenas empresas, mas como verdao, podem se tornar em
problema para empresas de grande porte. Veja algumas das vanta-

gens da Estrutura Simples adotada por Augustin e Mariola:

— por ser simples é de facil implementacao;

—fica bem facil administrar uma empresa organizada assim;

— as tomadas de decisdo tendem a ser rapidas;

— 0 custo administrativo é menor;

— fica bem definido o que cada um deve fazer.

Como todas as demais estruturas que iremos estudar mais
adiante, no entanto, a Estrutura Simples também tem suas des-
vantagens. Quer saber quais sao? No mundo dos nego6cios nem
tudo é positivo, também ha aquelas coisas que preocupam, e pre-
cisamos identificar tanto o que é vantajoso quanto o que pode

trazer problemas. As desvantagens das Estruturas Simples sédo:

— como ela é rigida fica dificil realizar remanejamentos de
pessoal, pois todos tendem a se especializar somente no

que fazem;

—requer especializacdo nos cargos, bem como chefes com-
petentes, pois a empresa depende exclusivamente deles,
e isso contribui para que a estrutura seja rigida e facilite

o aparecimento de lideranca autocratica;

—tende a sobrecarregar a direcao da empresa, ou seja, tudo

precisa ser resolvido por ela;

Implementacao

Implementar compreende a
idéia de algo que estd em
permanente construgéo e
aperfeicoamento. Ja, por
exemplo, implantar d4 a idéia
de algo que se inicia e em
algum momento fica pronto,
deixando-se do modo como
ficou. Como exemplo, cita-se a
Qualidade Total na empresa.
Ela deve ser implementada, ndo
implantada. Ou seja, ela deve
ser continuamente melhorada
em seu funcionamento, um
processo que nunca termina.
Implementar, portanto, esté se
referindo as atividades que
nunca chegam a um ponto
definitivo, mas sempre estdo
sendo modificadas para
melhor.
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Centralizar

A centralizagdo, nas organiza-
¢oes, tem a ver com a distri-
buicdo do poder e da autorida-
de. Quando se centraliza o
poder ele estd sendo posto
sobre poucas pessoas.
Quando se descentraliza, o
poder estd sendo distribuido
para um namero maior de
pessoas. Descentralizar tem
muito a ver com democratizar.

Lideranga autocratica

Ha trés estilos de lideranga: a
autocratica, a democraticae a
liberal. Na lideranga autocratica
0 poder é exercido sem a
participagdo dos liderados.
Poderiamos afirmar que o lider
se imp0e, mesmo que seja
contra a vontade dos lidera-
dos. Na democratica o poder é
legitimamente estabelecido
segundo os interesses dos
liderados ou segundo regras
aceitas por todos, e 0s
liderados participam no
processo decisdrio. Na
lideranca liberal o poder se
limita & coordenagdo das
atividades, permitindo ampla
iniciativa por parte dos
liderados.

Poder competitivo

E a capacidade numa empresa
de enfrentar a concorréncia
pela captacdo de clientes e
venda de seus produtos em
lugar dos concorrentes.
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—tende a centralizar as decisdes nos chefes e isso dificulta a
sua substituicdo, além de contribuir para que a empresa

facilmente se torne uma organizacao de lideranca auto-

cratica;

— tende a nédo favorecer a participacdo das pessoas em ni-
veis inferiores, pois elas tornam-se facilmente meras
cumpridoras de ordens, e isso enfraquece o poder compe-

titivo de toda a empresa.

Entendeu a empresa de Augustin e Mariola? O que vocé
acha, eles elaboraram uma boa estrutura? Poderia ser diferente?
Pense um pouco sobre essas questoes. Alias, a seguir ha um espa-
¢co em branco. Pegue um lapis, para que possa apagar se desejar,
e tente desenhar uma outra estrutura simples para a empresa desse
casal. Faca de modo diferente do que eles fizeram. Vai ser interes-
sante ajudar os nossos dois empresarios. Alids, lembre-se: na pro-
xima segunda-feira eles abrem as portas de seu restaurante como
proprietarios do negdécio. O que sera que vai acontecer nesse dia?

Espere até 14 para ver.
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0 funcionamento da Estrutura Simples

O erro néo se torna verdade por se difundir e multiplicar facilmente. Do mesmo

modo a verdade néo se torna erro pelo fato de ninguém a ver (Mahatma Gandhi).

Nos dias que antecederam a reabertura do restaurante eles trabalharam freneticamen-
te no local, repintaram algumas partes, limparam tudo, mudaram o visual, capricharam
para causar um impacto positivo nos clientes. Agora apertava a expectativa de uma nova

vida: era donos de sua empresa, o tdao sonhado negdcio proprio.

Na segunda de manha, madrugada, 1a foram eles ao trabalho. Estavam entusiasma-
dos. Nesse primeiro dia tudo deveria dar certo. Precisavam agora providenciar a producao

do alimento para o almoco, quando os clientes chegassem. Como seria esse dia?

Tudo corria bem, afinal, haviam-se preparado para assumir a empresa. Tiveram longas
conversas com o dono anterior para aprenderem todos os macetes. Leram a respeito, busca-
ram informacoes onde pudessem encontrar. Contataram fornecedores e fizeram levantamento
de precos da matéria-prima. No primeiro dia, de manhda, chegaram as duas cozinheiras.
Logo comecou a exalar o cheiro da comida, e para eles, cheiro de negécios. Quem dera esse
aroma saisse pelas ruas para atrair os clientes. E eles virdo? Sim, eles certamente virao.

Sorriso largo e olhos radiantes no rosto, mostravam-se otimistas.

Eram exatamente 11h30min quando entrou o primeiro cliente. Logo deu um sorriso
largo vendo as mudancas. Parabenizou os novos proprietdrios e disse que faria propaganda
para algumas pessoas conhecidas suas. Era um cliente eventual, um viajante, mas ficou bem
impressionado com as mudancas desde que viera pela tultima vez. E depois disse que apreciou
a comida, que estava realmente gostosa. Em alguns momentos jéd havia mais outras 13 pessoas
almocando. Os negocios estavam andando, e como isso era agradavel. Deu muito trabalho,
mas como é bom sentir a recompensa, ainda mais quando ela faz bem ao bolso. O primeiro dia

foi bom, atenderam 114 clientes para almoco e mais 16 marmitas. Comecou bem.
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Comunicacado informal
X comunicacao formal

Nas empresas sempre ocorrem
dois tipos de comunicagdo. A
formal, ou oficial, é a que
ocorre segundo as normas, e
nos momentos determinados.
Esses momentos podem ser
informagdes passadas numa
reunido, publicadas nos meios
oficiais da empresa, escrita nos
manuais, regimentos e
estatutos, nas publicagdes
oficiais, nos relatérios periodi-
c0S ou eventuais, nos regis-
tros de voz e imagem, etc. Ela
é impessoal e seletiva, destina-
da para os fins oficiais da
organizagao.

Ja a comunicagdo informal é
espontanea, pessoal, feita em
qualquer lugar e hora. Ela é
mais fluente, ampla,
humanizada e personalizada.
Pode até incluir conversas
intimas, fofocas, criticas,
elogios, questionamentos,
desabafos e todo tipo de
observagoes.

Burocratizar, ou burocracia

Burocracia é sindnimo de
normas, regras, procedimen-
tos de como fazer, padrdes,
regulamentos, regimentos,
estatutos, determinagdes
previstas, enfim, procedimen-
tos formais que determinam
como as atividades devem ser
feitas numa organizagdo. A
burocracia faz com que uma
organizagdo funcione confor-
me antecipadamente previsto.

Burocratizar significa estabele-
cer normas e tudo o mais para
que as pessoas ajam em
conformidade com elas.

Desburocratizar é o posto, ou
seja, reduzir o volume dessas
normas. Observe-se que é
impossivel ter-se uma organiza-
¢do isenta de burocracia. No
extremo oposto, 0 excesso de
burocracia torna a organizagao
formal demais, lenta e entravada.
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A noite, Augustin e Mariola reuniram-se para discutir como
foi o primeiro dia. Entre outras coisas, fizeram uma avaliacao da
estrutura organizacional. Ela fora testada nesse dia, descobri-

ram alguns pontos que deveriam ser modificados.

Qual fol a avaliacao da estrutura organizacional? Eles per-
ceberam que as duas funciondrias tinham muito a dizer, e s6 o
poderiam fazer informalmente. A empresa era pequena e suporta-

va facilmente a comunicacdo informal, mas ndo seria importante

que elas tivessem um espaco valorizado para se pronunciar for-
malmente? Quem sabe isso motivasse o espirito participativo de-
las e assim se envolvessem mais e dessem boas sugestoes. Bem, a
questao era: como fazer isso? Possuiam uma estrutura linear, mas
nao sabiam como criar um espaco formal de participacdo das co-
zinheiras. Esse é um grave problema das estruturas lineares, ali-
as, bem tipico das estruturas militares. Nessas estruturas se obe-

dece, ndo se opina, e fim de conversa.

Outra coisa que perceberam logo no primeiro dia: iriam
necessitar de apoio profissional externo para auxilida-los no de-
senvolvimento da gestdo do restaurante. Nao havia esse apoio
na empresa, nem estava previsto na estrutura organizacional
que haviam projetado. Mais um ponto para estudar e resolver
no futuro. Quem faria esse apoio e como? Eis a questdo. A em-
presa era pequena, mas parecia que a sua estrutura
organizacional j& se mostrava insuficiente. Ao menos insuficien-
te para quem pensa em crescer e chegar a ser uma empresa de
grande porte. O crescimento fazia parte dos sonhos e dos bate-

papos de final de dia.

Meu leitor e estudante. Sentiu o drama? Peco que reflita
um pouco: precisa mesmo uma estrutura mais complexa daquela
que eles elaboraram para uma empresa que sé possuia 4 pessoas,
incluindo os donos? Pense um pouco sobre isso. Nao seria buro-

cratizar demais?
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Sabe qual é a verdadeira situacdo? Sabe o que estd por trds dos pensamentos de Augustin
e Mariola? Eles tinham pelo menos cinco anos de experiéncia em uma empresa de porte
grande. Conheciam essas questoes de estruturas organizacionais. Achavam que era impor-
tante organizar uma empresa e definir a sua gestdo. Entendiam ser vital a participacao dos
empregados na gestao da empresa, que sempre tinham valiosas sugestoes a dar. E perce-
beram logo que uma estrutura simples como aquela era muito concentradora de poder. Es-
tava tudo nas maos dos dois sé6cios, as duas empregadas nao possuiam oportunidade formal
de participacdo na empresa. Ou seja, para que elas pudessem dizer algo, sé mesmo infor-
malmente. Isso até é bom e funciona bem enquanto a empresa é pequena, mas eles olhavam

para longe, queriam crescer, sem demora precisariam mudar o organograma.

Revisando: Augustin e Mariola perceberam alguns aspectos negativos na estrutura

organizacional de sua empresa logo no primeiro dia:

a) a estrutura escolhida era concentradora de poder, ou seja, todas as decisdoes eram

de responsabilidade do casal;

b) por isso toda a responsabilidade do negdécio recaia sobre o casal, ou seja, eles fica-
vam sobrecarregados na conducdo da empresa porque eram os responsaveis por de-

cidir sobre tudo;

c) os dois empregados ndo eram valorizados para participarem formalmente, dando a

entender que essa participacdo nao era importante;

d) eles sentiram a necessidade de algum tipo de assessoria profissional externa, como
uma consultoria em gestdo de negdécios, mas isso ainda ndo estava previsto no

organograma.

Os dois socios perceberam também aspectos positivos, tais como:

a) por ser uma estrutura simples, ficava facil entender o seu funcionamento, princi-
palmente para empresarios sem experiéncia e que estavam iniciando a sua prépria

empresa;
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b) as decisdes, por serem concentradas nos donos, eram rapidas. Naquele dia varias

coisas imprevistas foram resolvidas num instante;

c) a estrutura simples é de baixo custo, mas para quem é ambicioso e quer uma admi-

nistracdo mais eficiente, parece um tanto simploéria.

Ao longo da semana o casal de proprietarios foi observando o funcionamento de sua
empresa. Perceberam que, embora essa empresa fosse pequena e simples, pecavam por falta
de algumas atividades importantes, que estdo presentes em algumas empresas de porte mai-
or e se encontram sempre nas de grande porte. Isso os deixou preocupados. Depois de terem
constatado que a estrutura simples era boa s6 para empresas pequenas, agora, com cinco
dias de experiéncia pratica, perceberam mais limitacoes na estrutura que inicialmente pro-

puseram. Veja a seguir o que descobriram:

a) faltava na empresa uma atividade responsavel por ouvir os clientes, pois desejavam

conhecer qual era a opinido deles em relacdao aos servicos que a empresa prestava;

b) também deram-se conta de que nessa estrutura ndo havia como aproveitar informa-
coes que viessem da parte dos clientes; ao menos isso seria bem complicado se a
empresa crescesse e tivesse, por exemplo, uns 20 ou 30 funcionarios. Nao haveria

na estrutura um setor adequado para tratar desse tipo de assunto.

Vamos ser praticos, o casal constatou a principal razao pela qual pequenas empresas
quase sempre adotam esse tipo de estrutura. Na verdade ela funciona muito bem, desde que
as suas deficiéncias sejam supridas pelas relagdes informais. Ou seja, eles viram que a
estrutura simples era interessante para pequenas empresas nas quais os donos resolviam
tudo e os funcionarios s6 obedeciam. Por exemplo, sempre que necessario o proprietario

convoca uma reunido informal e trata dos assuntos pertinentes.

E essas relacoes informais ndo seriam suficientes? Para uma pequena empresa nao

basta? O que vocé acha? Precisamos sempre sofisticar tanto?
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O problema aqui néo é a sofisticacdo, e sim, por ndo prever
na estrutura organizacional espaco para crescimento, deixar de
realizar o que muitas vezes é importante para o bom desempenho
da empresa. Por exemplo, pequenas empresas necessitam ouvir a
opinido de seus clientes tanto quanto as grandes, e nestas a estru-
tura organizacional prevé a existéncia de um setor com esse fim,
nao é verdade? Nas pequenas, contudo, geralmente esse organis-
mo nao existe e, em muitos casos, ninguém toma a iniciativa para
suprir a deficiéncia. Pergunto, e precisa existir? Na verdade néo,
desde que alguém faca essa atividade, ou seja, oucga a opinido dos
clientes e providencie os necessarios aperfeicoamentos. Como, po-
rém, nao aparece nada em sua estrutura organizacional, e como
nao prevé um sistema de reunioes, resulta que ninguém se res-
ponsabiliza por ouvir o cliente e promover a discussdo das suas
opinides no interior da empresa. Entendeu isso? Essa é uma das
importantes razoes porque muitas pequenas empresas sempre con-
tinuam pequenas, ou até porque deixam de existir depois de al-
gum tempo. Pelo fato de a estrutura nao prever algumas ativida-
des importantes a empresa também deixa de aprender o necessario

para crescer. Eis ai uma questao fundamental.

Vamos ilustrar isso melhor? Vocé tem um corpo, ndo é mes-
mo? A mente do ser humano é algo maravilhoso. Tem uma incri-
vel capacidade de adaptacdo. Temos entre nés o exemplo das
pessoas com necessidades especiais, por exemplo. Algumas sao
cegas, mas aprendem a viver com essa limitacao e tornam-se ven-
cedoras. Outras tém falta de algum membro, mas igualmente
aprendem a viver e se tornam vencedoras. Ha 6rgaos, porém, que
ndo podem faltar. Por exemplo, o coracdo, os pulmoes e o esto-
mago. Assim também é na empresa. H4 atividades essenciais que
estdo presentes nas grandes empresas e também devem se encon-
trar nas pequenas empresas dindmicas, que sao dirigidas por pes-

soas empreendedoras.

Relacgdes informais

Tal como na comunicagdo
informal, as relagdes informais
sdo espontineas, ndo progra-
madas oficialmente, e se
estabelecem entre as pessoas
de acordo com seus interesses
pessoais.

Empreendedoras, ou
empreendedorismo

Refere-se a capacidade de
certas pessoas para transfor-
mar boas idéias em um
negécio bem-sucedido que
produza resultado, como o
crescimento, o lucro e muitos
outros beneficios.
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Estratégia de negécios

E 0 modo como a administra-
¢do de uma empresa a conduz
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considerando o ambiente
externo, principalmente os
concorrentes e clientes,
visando a obtencdo de
resultados favordveis para os
respectivos negocios.

Alienadas do negécio

Pessoas que desconhecem
como funciona o negoécio da
empresa, por isso nao sao
capazes de contribuir para o
seu éxito.

Esse tudo envolve coisas como:

a) estratégia de negdcios;

b) planejamento de curto, médio e longo prazos;
c) compreensao do que desejam os clientes;
d) relacionamento promissor com os clientes;

e) visao de longo prazo para a empresa.

Chegamos, portanto, a um entendimento sobre as estrutu-
ras simples, certo? Elas na verdade sao simplorias. Sao adequadas
até certo ponto para pequenas empresas, e sao desaconselhaveis
para empresas que crescem, ou que estejam num mercado muito
competitivo, ou cujas atividades sejam tecnologicamente comple-
xas. Empresas com esse tipo de estrutura podem até funcionar bem
e lograr crescimento, desde que o dono delas seja um empreendedor

com visao de tudo o que é vital para a empresa.

Minha amiga ou amigo, saiba o seguinte: € importante estu-
dar um pouco mais profundamente a estrutura simples porque as-
sim teremos conhecimento para entender as demais. Vou dar uma
dica importante a vocé nesse estudo sobre a estrutura simples.
Quando uma empresa pequena é organizada por esse tipo de
estrutura corre o risco de se limitar ao que é a cabeca de seu
dono. Entendeu? Por ndo prever participacao das demais pessoas

que ali trabalham, elas se tornam alienadas do negécio e ndo dao

contribuicdo para que a empresa cresca. Essas pessoas nao obtém
crescimento intelectual por falta de oportunidade, fazem o que lhes
é solicitado e mais nada. Se essas pessoas se descuidarem, com 10,
20 ou 30 anos de servico nado terdo aprendido nada além daquilo
que sempre fizeram. Essas pessoas desconhecem os problemas da
empresa e a sua contribuicao limita-se a uma rotina de atividades
repetitivas. Imagine o futuro de uma empresa na qual apenas os

donos contribuem com idéias para a dinamizacado do negécio!
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E o0 dono de uma empresa assim? Bem, ele em muitos casos Questdes estratégicas

Sdo assuntos importantes
para uma empresa competir
assume tudo na empresa, falta-lhe tempo para as questdes estraté- no mercado, tais como
inovagdo tecnoldgica, relagbes
com 0 mercado, pre¢o dos

também se torna uma pessoa limitada em visdo de negdcio. Como

gicas. Narealidade, o que faz é somente o essencial para ela sobre-
viver, deixa de ter visdo empreendedora e desenvolve uma visdo produtos, etc.

distorcida e limitada do negécio de sua empresa. Por exemplo, ele

, . . o . Debate estratégico
nem se da conta de que precisa considerar a opinido de seus clien-

Refere-se a reunides em que se

tes, e os atende segundo o seu jeito de ser. Se esse jeito € razoavel- tratam de assuntos de

mente ao gosto do cliente, até que estd bom, mas sua empresa sem- | interesse estratégico paraa
) ) ) empresa, tais como: agbes da
pre sera a mesma coisa em termos de atendimento. Um dia desses concorréncia, ameagas e

oportunidades no mercado,
comportamento do consumi-
de parte dos seus clientes. Outra coisa: ele muitas vezes deixa de dor, etc.

aparece outro empreendedor mais bem organizado e arrebata gran-

estar atento aos concorrentes, as mudancas no mercado e a novas
formas de competicdo. Ele € um empresario que estd se fragilizando

por falta de momentos de debate estratégico em sua empresa.

Os nossos personagens, Augustin e Mariola, nao desejam tais
limitagOes para a sua empresa. Deram-se conta desde o primeiro dia
que havia limitacoes na estrutura organizacional que desenharam
para ela. Este ¢ um assunto interessante para se discutir e
aprofundar, o que faremos ao longo deste componente curricular.
Vamos ilustrar o que vinhamos debatendo por meio do relato de um

caso real. Leia atentamente o que apresentamos na se¢ao seguinte.

0 caso do pequeno revendedor de carros

De tanto ver triunfar as nulidades, de tanto ver prosperar
a desonra, de tanto ver crescer a injustica, de tanto ver
agigantarem-se os poderes nas maos dos maus, o homem
chega a desanimar da virtude, a rir-se da honra, a ter
vergonha de ser honesto (Senado Federal, Rio de Janeiro.
Obras Completas. Rui Barbosa, v. 41, t. 3, 1914, p. 86).
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Conheci certa vez um revendedor de automéveis usados. Soube que havia em sua
garagem um automoével em excelente estado, uma raridade. Nao tencionava adquirir carro
por esses dias, mas, diante da informacéo, talvez sim, pelo que fui até o revendedor dar uma

olhada.

Na empresa trabalhavam apenas duas pessoas, o dono e um outro homem que ele
chamava de secretario. Na verdade nao era bem um secretario, mas uma pessoa desinformada
de tudo. O que ele sabia fazer era, ao chegar um cliente, telefonar para o dono quando
estava fora para saber quanto demoraria a chegar. Ah, sim, ele também lavava os veiculos,
uma rotina diaria que deveria cumprir. Esse homem, embora bastante maduro na idade, ndo
era desafiado a crescer e desenvolver experiéncia util para os negécios da empresa. Ou seja,

na auséncia do dono a empresa simplesmente parava.

Esse caso tem algo a ver com estrutura organizacional? O que acha vocé, que esta
estudando sobre como se estruturam empresas? Sabia que nao basta definir uma orientacao
de “"quem faz o que” numa empresa? E necessario capacitar as pessoas para que facam com
competéncia o que delas se espera. Alias, nesses dias de competicao quase selvagem, as
pessoas precisam ser qualificadas a buscarem, elas mesmas, perceber o que precisa ser
aperfeicoado na empresa, afinal, elas dependem da empresa, e outras pessoas mais tam-
bém dependem. Hoje em dia todos precisamos zelar pelo emprego que temos e pelo emprego

dos demais.

O que se passava na revenda de automoéveis? Bem, para comecar ndao havia uma estru-
tura organizacional, nem mesmo uma do tipo simples, como a que ja estudamos. Se a estru-
tura simples tende a ser concentralizadora por concentrar quase toda a responsabilidade
sobre quem dirige a empresa, imagine entdo uma empresa sem estrutura definida. Era o que
ocorria nessa pequena empresa. O tal secretario cumpria uma rotina didria e mais que isso
nao fazia, talvez porque néao se situava na estrutura organizacional que existia, pois ela
nao estava explicitada, e também porque lhe faltava iniciativa. De qualquer forma, tomar

iniciativa sem definicdo do que se espera dos funciondrios é algo pouco provavel. O secreta-
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rio j& sentira que o dono parecia querer que tudo funcionasse
assim mesmo. Alids, sempre que o dono estava na empresa nego-
ciando, o secretdrio era mantido longe. A questdo que se coloca-
va era simples: como essa empresa iria crescer? Suponha que haja
um aumento de 20% ou 30% nos negocios, como eles serao con-
duzidos estando concentrados numa s6 pessoa? Se atualmente a
empresa ja ndao consegue realizar um bom atendimento a seus
clientes, qual a imagem que ela estd imprimindo em seus atuais

clientes e que futuro essa imagem tende a representar?

Nessa empresa, entre outras caréncias importantes, falta a
definicdo de uma estrutura organizacional. Mesmo de pequeno
porte, isso é importante para que, a partir da estrutura, sejam
estabelecidas as atividades e responsabilidades de cada um. Em-
presas de porte maior tendem a ter problemas parecidos quanto a
estrutura organizacional. Elas geralmente possuem essa estru-
tura definida, mas é bem comum que ela esteja desatualizada
ou mal definida. E freqiiente vermos empresas de porte médio,
ou até de porte grande, nas quais a estrutura é inadequada,
como: setores mal projetados em que nao estejam claras as suas
atividades; setores faltando ou outros que sobram; uma estru-

tura muito centralizadora do poder, e assim por diante.

Veja o seguinte: seja a empresa de porte pequeno, seja de
porte médio, seja de porte grande, para funcionar bem ela neces-
sita de uma estrutura organizacional adequada. Ou seja, as ati-
vidades importantes que nela devem ser desenvolvidas precisam
estar previstas e devidamente organizadas, ou hé deficiéncia no
funcionamento da organizacdo. H4 diferentes tipos de estrutu-
ras organizacionais. E podemos criar outras. Para podermos or-
ganizar o funcionamento de uma empresa e administra-la, ne-

cessitamos que ela esteja estruturada de maneira adequada:

Concentradora de poder

A concentragdo do poder
ocorre quando uma pessoa ou
um grupo atrai para si o direito
de decisdo e de mando. A
descentralizagdo do poder, que
tem a ver com democratizagéo,
ocorre quando o direito de
mandar é distribuido para mais
pessoas e locais dentro de uma
organizacdo. Geralmente nos
tempos de crise os dirigentes
tendem a concentrar o poder.
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a) ao seu tamanho;

b) a tecnologia que nela se utiliza;

c) aos desafios que o ambiente competitivo provoca. Devemos ter cuidado como

estruturamos nossa empresa, seja pequena ou grande, pois dessa estrutura depende tudo

mais que nela se vier a fazer.
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Um Mundo de Ameacas e Oportunidades

O surgimento de novas tecnologias de comunicagédo deu um novo impeto a educagéo
a distancia, permitindo-nos ousar como nunca fizemos antes. Infelizmente, as univer-

sidades tradicionais ndo estdo percebendo esse avango (Bayama, 2004, p. 47).

Objetivos de aprendizagem:
— entender o conceito de arquitetura organizacional;
— estudar sobre estrutura, estratégia e competicao;

—entender os efeitos da estrutura organizacional na busca da sobrevivéncia da empre-

sa no mercado.

Secoes desta unidade
Secao 1 — A nova arquitetura organizacional

Secao 2 — Desafios de mercado
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Arquitetura organizacional

E o conjunto de diretrizes na
estrutura organizacional que
orientam as agdes numa
empresa para por em prética
uma determinada estratégia.
Considera o negdcio da
empresa, 0s recursos disponi-
veis, 0 ambiente geral, as
relagdes de convivéncia, a
estrutura fisica, a estrutura das
relagdes de poder, o plano de
negocios, o plano estratégico,
e todos os demais elementos
importantes para a realizagdo
dos objetivos da empresa. 0
conceito de arquitetura envolve
todo o ambiente da organiza-
¢do como um local de vivéncia
de pessoas para 0 bom
desempenho dos negdcios.

Globalizado ou globalizagao

E arealizagdo, principalmente
de negdcios, em ambito global,
mas também inclui o desloca-
mento de pessoas, transagao
de recursos, troca de informa-
coes, integrando o planeta pela
relativizagdo das fronteiras
entre as nagdes.
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A nova arquitetura organizacional

Maior que a tristeza de ndo haver vencido € a vergonha

de nao ter lutado! (Rui Barbosa).

Nossos amigos Augustin e Mariola assistiram a uma pales-

tra cujo titulo foi: “A nova arquitetura organizacional”. Um pro-

fessor da Unijui, especializado nesse assunto, discorreu sobre o
tema que despertou grande interesse nos dois, que querem cres-
cer como empresarios. Eles anotaram a sintese da palestra e ela

estd aqui para podermos aproveitar seu conteido e aprender mais.

Um dos desafios das empresas de hoje é que o mundo torna-
se cada vez mais competitivo. [sso quer dizer que os empresarios
precisam pensar em estratégias de como continuarem vendendo seus
produtos. Competir significa, em sintese, desenvolver modos de como
vencer as estratégias de outras empresas na tentativa de vender os
nossos produtos em lugar dos produtos dos concorrentes. E isso esta

ficando cada vez mais dificil pelos seguintes motivos:

—a quantidade de empresas novas no mercado aumenta;
— 0 comércio estd ficando cada vez mais globalizado;

— os precos tendem a diminuir para cativar clientes;

— os clientes estao ficando mais exigentes;

— as leis protegem os clientes de defeitos nos produtos;

— ha paises em que os trabalhadores ganham pouco, por-
tanto as respectivas fabricas conseguem fornecer produ-

tos a precos abaixo da média do mercado.
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Notou que existe nesses itens a forca competitiva vinda do
ambiente externo que afeta a empresa? Foi o que o palestrante
destacou. E do ambiente externo que vem a competicao, ela
afeta a fortemente a empresa de nosso casal, assim como afeta
todas as empresas, porque uma compete com a outra. Esse po-
der vindo do ambiente externo é tdo importante que na ciéncia
da Administracdao ha até uma teoria para estudar o assunto, é a

"Teoria Contingencial"”. Em sintese ela conclui, entre outras coi-

sas, que as empresas tornam-se mais eficientes quando as suas

caracteristicas estao adequadas ao ambiente.

O palestrante ressaltou alguns dos aspectos importantes do
que chamou "“novo ambiente organizacional”. E nesse novo ambien-
te que as empresas agora estdo competindo e buscando sobreviver,
assim como os seus colaboradores inteligentes estdo buscando con-
tribuir para que seus empregos sobrevivam. Esse novo ambiente tam-
bém possui alguns aspectos inéditos na histéria dos negocios em

nosso planeta. Que aspectos sao esses? Eis a lista deles:

— globalizacao, ou seja, as mercadorias sao vendidas com
cada vez mais facilidade para qualquer lugar do planeta,
0 que resulta, por exemplo, que um fabricante local ve-
nha a enfrentar a concorréncia de origem de algum outro
pais, como freqientemente vemos entre nés os produtos

da China e dos paises chamados Tigres Asiaticos;

— desregulamentacdo, facilitando a competicao, como foi
o caso da venda de veiculos novos, que podem ser
comercializados por qualquer revenda além das agéncias

da propria marca;

— disponibilidade de capital, cada vez se necessita de ca-
pital maior para os empreendimentos industriais, para a
pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias e no-

vos produtos e para constituir empresas competitivas;

Teoria Contingencial

Esta teoria enfatiza a existéncia
de uma relagdo intensa entre o
que ocorre no ambiente da
empresa e as estratégias
administrativas que ela adota,
ou seja, 0 que se faz dentro da
empresa em grande parte é
afetado pelo que acontece fora
dela. Por exemplo, a evolugédo
tecnoldgica requer que a
empresa se atualize e se
adapte.

Desregulamentagao

Trata-se da flexibilizagdo das
normas relativas a determina-
dos assuntos da economia.
Por exemplo, na revenda de
automdveis novos, tempos
atras a lei s6 o permitia as
agéncias das prdprias marcas.
Atualmente qualquer
revendedora pode
comercializar diferentes
marcas.
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Fatia de mercado

Ea proporgdo ou participagdo
no mercado detida por uma
organizacdo. Outros nomes

sdo “market share”, cota de
mercado ou porgdo no
mercado.
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—tecnologia da informacao, as empresas necessitam de equi-
pamentos de Ultima geracdo para o processamento de seus
dados e informaco6es, bem como para seus executivos se

manterem atentos ao que acontece no mercado;

— economia do conhecimento, que quer dizer que nas empre-
sas hd uma crescente necessidade de pessoas preparadas
para usarem inteligéncia e conhecimento para gerar mais
conhecimento, criar estratégias de competicdo, desenvol-

ver novos produtos e criar novas tecnologias;

— novos negodcios em razdo do desenvolvimento de novas
tecnologias, ou seja, constantemente surgem novos pro-

dutos no mercado, como é o exemplo do celular;

—nichos de mercado, isto é, a possibilidade de descobrirmos
grupos de consumidores que podem ser atendidos especifi-
camente em determinadas necessidades, como agora sao

os cursos do idioma chinés.

Sabe o que mais o palestrante disse? Que esses aspectos ci-
tados anteriormente afetam com grande intensidade as estrutu-
ras das organizacodes. Ele enfatizou que aquelas empresas que nao
se adequarem as novas condicdes existentes no mercado global te-
rao dificuldades para sobreviver, inclusive poderdao até sucumbir.
Isso preocupou o nosso casal. O palestrante exemplificou com as
faléncias de algumas grandes e tradicionais empresas aéreas no
Brasil e no mundo. Elas ndo conseguiram modernizar sua adminis-
tracdo nem reduzir seus custos, portanto ndao suportaram a compe-

ticdo quando os precos dos concorrentes baixaram.

Da palestra os nossos dois empresarios concluiram que para

vencerem a competicao e crescerem ampliando a fatia de merca-

do que ocupam, precisam aumentar cada vez mais a velocidade
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para compreender, prever e se adaptar as mudancas vindas do mercado. Eles precisam
saber identificar as ameacas e também as oportunidades que aparecem no ambiente em que
atuam. Alids, bem melhor é agir preventivamente, provocando mudancas no mercado antes
que os concorrentes o facam, do que se adaptar depois que eles ja atacaram com novas
estratégias competitivas. Por exemplo, a empresa pode desenvolver um produto ou um servi-
co novo e lancar no mercado antes dos concorrentes. Eles perceberam também que o ciclo
de vida dos produtos esta cada vez mais curto. Ciclo de vida é o tempo que um produto

permanece sendo procurado pelos clientes.

Além dessas questdes, descobriram que as empresas devem buscar aumentar a flexi-
bilidade para melhorar o atendimento de seus clientes, sempre mais exigentes. A flexibi-
lidade é importante para satisfazer os novos grupos de clientes que vao surgindo. E o caso
das criancas que determinam a seus pais que brinquedos querem receber, e as empresas

precisam comunicar-se com essas criancas mais do que com seus pais.

Os nossos empresarios entenderam que precisam ser eficientes na inova¢ao com-
petitiva para desenvolver novas estratégias de negoécios e assim criar atrativos para
que as pessoas sintam o desejo de adquirir produtos de sua empresa e nao de outras. A
dificuldade é que muitas empresas buscam fazer a mesma coisa, portanto temos de ser
superiores as demais na capacidade da inovacao. E sabe o que isso significa? Que a
estrutura organizacional da empresa facilita a criacao de oportunidades para que as
pessoas que nela trabalham se desenvolvam e se capacitem visando a contribuir com os
empresarios na melhoria do poder de competicao da empresa no mercado. Assim sendo,
numa empresa se requer que todas as pessoas que nela trabalham sejam capazes de con-
tribuir para a sua sobrevivéncia no mercado. Dessa forma, é de grande importancia iden-
tificar como essa empresa estd estruturada, pois a estrutura é que define se as relacoes
de poder sao participativas para as pessoas que nela trabalham. Ou seja, para se admi-
nistrar uma empresa num contexto competitivo o modo como ela estd organizada conta

muito.
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Economias de escala

Sdo os ganhos que se pode
obter em razdo de grande
quantidade envolvida na

produgéo de bens. E o caso de

uma fabrica pequena e outra

grande. Esta dltima consegue

reduzir custos por produto

fabricado em razdo da quanti-
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dade maior de produtos que
fabrica.

Desafios de mercado

A morte do homem comeca no instante em que ele desiste

de aprender (Albino Teixeira).

Enquanto nossos empresarios adquiriam experiéncia, ocor-
reram fatos frustrantes, que talvez levassem outros a desisténcia.
O proprietario do prédio que alugavam solicitou a sala para ou-
tros fins. Eles tiveram um prazo de 60 dias para encontrar outro
local para o restaurante. Encontraram essa outra sala num pon-
to bem localizado. Fizeram a mudanca para um espaco bem mais
amplo, mais moderno e mais higiénico. Tratava-se de um prédio

novo, portanto, promissor.

Passados oito meses de experiéncia no novo local, o casal
chegou a conclusao que deveria mudar de ramo. De fato, o ramo
de restaurante na cidade onde se estabeleceram ¢ fortemente com-
petitivo. Os clientes estdao exigindo qualidade com preco baixo e
havia outros proprietarios de restaurantes desesperados aviltan-
do seus precos na tentativa da manutencao de sua clientela. Por
outro lado, Augustin e Mariola descobriram que restaurante dava
muito trabalho, mais do que imaginavam a principio. Levanta-
vam-se de madrugada, todos os dias, para a preparacdao do ambi-
ente, aquisicao de produtos na feira livre diretamente do produ-
tor, bem como para dar inicio a preparacdo dos alimentos. Ele
descobriram que o tamanho do restaurante era pequeno para te-

rem economias de escala. Precisariam de um espac¢o com pelo

menos o dobro do tamanho, além da necessidade de aportar pelo
menos mais uns R$ 20.000,00, capital de que nao dispunham.

Foi entao que anunciaram a venda do restaurante. A essa altura,
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com muito sacrificio, trabalho estafante, dedicacdo e aprendizagem, forneciam em média
140 refeicbes por dia, o que lhes propiciava uma receita mensal de R$ 17.000,00 em refei-
¢bes e mais R$ 3.500,00 em bebidas e outros artigos. A receita total, portanto, ficava em
torno de R$ 20.000,00 por més. Descontando todas as despesas, obtinham um lucro mensal
em torno de R$1.000,00, ou seja, 0,5%, ou ainda, tanto quanto rende a caderneta de pou-
panca. O mercado de restaurantes para a faixa de clientes que eles atendiam estava severa-
mente disputado, e os precos e a margem de lucro liquida por esse motivo cairam. O casal
nao estava disposto a enfrentar a concorréncia e ao mesmo tempo ter de madrugar todos os
dias para vencer na vida. Em menos de 30 dias conseguiram vender o restaurante para
outra pessoa, recuperando o capital inicial e o que investiram além dele. A venda foi consi-

derada um bom negécio.

O que eles aprenderam com a experiéncia da administracdo do restaurante durante

quase um ano de atividades? Vamos por itens:

— aprenderam que atualmente nas empresas, sejam pequenas ou grandes, seus diri-
gentes precisam aprender a estruturd-las adequadamente para que consigam ven-

cer num mercado que estd cada dia mais competitivo;

— que essa questdo da estrutura organizacional é bem mais importante que imagina-
vam, pois dela depende, em grande parte, a gestdo da empresa como um todo: o
envolvimento das pessoas, a motivacdo e a participacdo na geracdo de idéias ino-
vadoras para a empresa e, por fim, o aperfeicoamento do poder competitivo do ne-

gobcio;

— a estruturacao de uma empresa define as funcoes que nela serao exercidas e quem

serd o responsavel por essas funcoes;

— pequenas empresas tém quase todas as funcdes das grandes, porém como muitas
delas nao estao devidamente estruturadas, deixam de fazer muitas coisas impor-
tantes, ou se fazem, essas coisas sao realizadas cumulativamente por uma ou por

poucas pessoas, de modo improvisado;
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—até mesmo pequenas empresas necessitam ter uma estrutura organizacional; se ndo
tiverem, geralmente uma Unica pessoa, ou umas poucas, tentardo cuidar de tudo
de um jeito improvisado e, nesse caso, as demais pessoas nao desenvolvem a capa-
cidade de contribuir estrategicamente para a empresa, como na revenda de carros

do caso que ja vimos;

— perceberam também que o ambiente competitivo exige que os colaboradores sejam
capazes de contribuir mais do que simplesmente com a realizacao do trabalho que
consta em seus contratos, eles precisam ajudar a pensar como melhorar os negocios

da empresa na qual trabalham;

— constataram que ser empresario requer disponibilidade para muito trabalho, entender
como funciona o mercado e o que nele estd mudando, estar atento aos concorrentes,

ser criativo para inovar na satisfacao dos clientes e saber o que estes estdao exigindo;

—aprenderam também que uma empresa pode iniciar pequena, mas € importante que
ela cresca fundamentada principalmente na aquisicao de experiéncia e conheci-

mento, mas também na disponibilidade de capital;

—e o que é vital para a empresa, que ela oportunize o desenvolvimento intelectual de
seus colaboradores: quanto ao funcionamento da empresa, do mercado; sobre o
comportamento dos clientes e dos concorrentes; sobre as estratégias de negocios e
a competicdo, bem como quanto sobre os desejos de desenvolvimento pessoal de

cada colaborador;

— perceberam que a estrutura organizacional tem muito a ver com o item anterior, e

isso estudaremos ao longo deste componente;

— principalmente aprenderam que o ramo da empresa que se administra deve ser compa-
tivel com o que se gosta de fazer. Restaurante, descobriram logo, ndo era exatamente
o que desejavam. Nao estavam fugindo do trabalho rigoroso, mas saindo de um ne-
gobcio cujo mercado estava por demais competitivo e isso os fez perceber que alguns
competidores deveriam sair do mercado para que melhorassem os precos. Nos meses
subsequentes foram fechados pelo menos quatro pequenos restaurantes na cidade,

inclusive o que haviam vendido. Felizmente ja haviam recebido o valor da venda.
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Para finalizar esta unidade, sabe o que Augustin e Mariola
decidiram fazer? Eles agora estavam dispostos a empreender um
outro negdécio, mais adequado ao gosto deles. Agora tinham adqui-
rido boa experiéncia como empresarios. Eles aplicaram-se aos estu-
dos, leram alguns livros, falaram com muitas pessoas e, imagine so6,
pesquisaram casos de empresas, noticias, e assim por diante. Nes-
ses meses trabalharam muito, deram duro todos os dias, mas apren-
deram como nunca antes na vida. Realmente ndo é tdo simples
chegar a ser um empresario empreendedor bem-sucedido. Aprende-
ram por que o restaurante lhes suscitava muitas perguntas, que eram
anotadas em lugar especifico e depois pesquisavam em busca de
respostas. Na verdade eles fizeram um curso informal sobre a reali-
dade que enfrentavam todos os dias. Eles desenvolveram uma idéia
que consideraram excelente para o seu novo negécio. Que idéia

tinham eles em mente? Vejamos na préxima unidade.

Sintese desta unidade:

— a forma como uma empresa estrutura seus

orgaos é fortemente afetada pelo que os con-

correntes fazem no mercado;

— a capacidade de uma empresa responder competindo no
mercado depende em grande parte de como ela esté

estruturada;

—o mercado estd se globalizando rapidamente, e empresas
distantes, até de outros paises, podem afetar empresas
locais, por isso os empresarios precisam estar atentos ao

que se passa em seu ramo de negdécios;

— para crescer e para enfrentar a concorréncia os empresa-

rios precisam pensar bem como organizam sua empresa.

Ramo da empresa

E a atividade com que uma
empresa se envolve para

negociar. Sindnimo de negécio

da empresa.
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Unidade 3

Como Faco para Organizar Minha Empresa?

O grande apelo de uma educa¢do mediada por tecnologia é a troca de experiéncias.
Em uma sala de aula, a troca de experiéncias tende a ser limitadissima. Mas quando
se colocam as pessoas em um férum de discussdo em um chat, ndo existe inibicdo. E
chato pedir a palavra para o professor e falar uma besteira. Entretanto, escrever uma

besteira no chat ninguém liga: faz parte do processo (Bayama, 2004, p. 148).

Objetivos de aprendizagem
—conhecer como se elaboram organogramas;
— estudar sobre processos nas empresas para compreender melhor a sua estruturacao;

— estudar sobre departamentalizacdo e nomes que se usam na hierarquia das organi-

zagoes;
—aprender a identificar o que sao atividades fim e meio, linha e staff;
—entender as estratégias estruturais de diferenciacéo e integracao;

— obter no¢odes sobre estatutos e regimentos.

41



EaD

ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Giro do estoque

E o niimero de dias necessé-
rios para que, em média,
todo o estoque seja vendido.
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As secoes desta unidade

Secao 1 — Uma nova empresa com uma nova estrutura
Secao 2 — Sobre organogramas

Secao 3 — Os processos nas empresas

Secdo 4 — Departamentalizacao

Secdao 5 — Peculiaridades importantes das estruturas

organizacionais

Uma nova empresa com uma nova estrutura

O que vocé achou da pergunta-titulo desta unidade? Pare-
ce a de alguém perdido ou de alguém que sabe o que deve fazer,
mas ainda nao fez? Essa foi a pergunta que Augustin e Mariola
fizeram a si mesmos para organizar seu novo negoécio. E vocé
sabe qual é esse novo negécio? E um bazar de artigos de uso
geral, presentes e utilidades para o lar. Seriam produtos de preco

baixo e de alto giro do estoque.

Como vinhamos debatendo nas unidades anteriores, eles
adquiriram muito conhecimento sobre estruturacdao de empresas,
que é o assunto deste componente curricular. Assim, para o seu
bazar, elaboraram uma estrutura mais completa, embora ainda
do tipo simples. O organograma dessa estrutura estd desenhado
a seqguir. Perceba as novas funcoes nessa estrutura, pois iremos
estuda-las detalhadamente. Essa é a estrutura simples com staff,

ou linha e staff.
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Direcéo Geral
Augustin e Mariola

Conselho Consultivo
(todos os funcionarios

Geréncia Executiva
Augustin
Assessoria Contabil,
Financeira e Juridica
Compras Estoques Vendas Relacdes Marketing Controle
c/clientes financeiro

Figura 2: Estrutura simples com staff

Uma primeira pergunta: acha que essa estrutura é muito
sofisticada para uma empresa em que trabalham apenas cinco
pessoas? Medite sobre essa questao enquanto estuda o funcio-
namento da estrutura. Chegue as suas conclusdes pessoais ao
longo do estudo desse componente. Vamos estudar essa estrutu-

ra que eles elaboraram? Faremos isso por partes.

— Direcao Geral, composta por Augustin e Mariola, em que
eles, como donos da empresa, reunidos, debatem as ques-
toes estratégicas e de longo prazo. Sdo questdes como:

Plano Estratégico, crescimento da empresa, estratégias

de competicdo, plano de negdcios, estratégias de custo e

precos, acoes dos concorrentes, etc.

— Geréncia Executiva, cujo responsavel serd Augustin, o di-
retor executivo. Nesse cargo ele devera dirigir a empresa
no dia-a-dia, por em pratica os planos da Direcdo Geral,
cuidar do funcionamento dos demais 6rgaos e resolver
todas as demandas vindas desses 6rgdaos. Deverd estar
atento a temas relevantes para levar a debate com sua

esposa na Direcao Geral ou no Conselho Consultivo.

Plano estratégico

Trata-se do plano que define as
idéias relevantes que servem
para orientar a conducdo de
uma empresa para o futuro de
longo prazo, considerando o
posicionamento dos principais
atores no mercado, tais como:
concorrentes, clientes,
instituicdes financeiras,
pesquisadores, governo,
sindicatos, etc.

Estratégias de competicao

E a arte de obter resultados
satisfatorios levando em conta
a acdo dos concorrentes na
busca de eficacia superior ao
desempenho deles.

Plano de negdcios

E o resultado de estudos
efetivados para se transformar
uma boa idéia num negocio
vidvel. Inclui conceitos como: 0
conceito do neg6cio, o plano
financeiro, os riscos, o perfil
dos concorrentes, 0 comporta-
mento dos clientes, as
estratégias de marketing.
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Fidelizagdo de clientes — Conselho Consultivo, composto pelos donos da empresa

E a criagdo de diferenciais e

) mais os colaboradores contratados. Tem por objetivo prin-
atrativos que tornam os

clientes ligados a empresa, nao cipal envolver esses funcionarios nos negocios da em-
se interessando pelos produ- . .
tos dos concorrentes. presa, fomentar o aprendizado sobre conhecimento rela-

cionado com o negdcio da empresa e criar oportunidade
para participacdo com idéias e sugestdes para melhorias.
Quando houver funciondrio estudante na area que inte-
ressa a empresa, pelo Conselho Consultivo se criardo
oportunidades de ele realizar estudos relacionados com
a empresa, oportunizando inclusive debates com os pro-
fessores desse estudante, participacdao nas aulas e/ou

eventos da respectiva universidade.

— Assessoria Contabil, Financeira e Juridica, exercida por
escritério contdbil contratado para realizar a contabili-
dade da empresa, que oferece também os servicos de as-
sessoria. Serd importante para aconselhamento aos em-

presdrios nos respectivos assuntos de assessoria.

— Compras, a cargo de Augustin, para o suprimento das
mercadorias a serem revendidas pela loja. Em principio

ele buscara essas mercadorias em Sao Paulo.

— Estoques, sob responsabilidade de Mariola, buscando
saber os itens que devem ser adquiridos e também o con-

trole da quantidade estocada e seu giro mensal.

— Vendas, a cargo de Mariola, envolvendo assuntos relaci-
onados com os procedimentos didrios das vendas, layout

da mercadoria, ofertas, promocoes, etc.

— Relacoes com Clientes, também a cargo de Mariola, tem
por objetivo a formacdo de um cadastro dos clientes e
manutencdao de contatos em ocasioes especiais visando
a fidelizacao deles. Ela também se empenhard na busca
de novos clientes, além de uma espécie simplificada de
ouvidoria junto aos clientes para saber deles as impres-

soes sobre o atendimento da loja, suas criticas positivas
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e negativas, bem como sugestoes. Com o tempo esse setor

pretende organizar um comité de participacdo do cliente

em alguns aspectos da gestao da empresa.

— Marketing, de responsabilidade de Augustin, visa ao estu-
do do mercado, da acao dos concorrentes, da demanda de
produtos de interesse da loja no mercado, busca de teori-
as sobre relacées do mercado com a loja, estratégias de

negocios e estabelecimento de relacdes com os clientes.

— Controle Financeiro, o cargo de Augustin, tem por foco
o controle financeiro dos recebimentos e pagamentos,
alguns indices de controle de resultado, custos e despe-
sas, projecoes financeiras e a busca do equilibrio finan-
ceiro. Uma das metas é o ndo endividamento da empre-
sa. Outra meta é a realizacdo de negdcios para a gera-

cdo de resultados positivos visando ao crescimento eco-

nomico da empresa com estabilidade financeira.

Observacao interessante: notou que o Conselho Consulti-
vo estd ligado ao organograma entre a Direcdo Geral e a Gerén-
cia Executiva e que a Assessoria Contabil, Financeira e Juridica
esta subordinada a Geréncia Executiva? O que quer dizer isto?

Serd que cometeram um erro?

Essa é uma questao técnica na estruturacao de empresas e
no desenho de organogramas. Vamos esquecer um pouco a histo-
ria de nossos amigos e procura entender o desenho de
organogramas. O Conselho Consultivo, do modo como esta de-
senhado no organograma, é um 6rgao da Direcdo Geral. Observe
bem que nédo é um 6rgao da Geréncia Executiva. Como se sabe
isso? E facil, os 6rgaos sempre sao submissos as unidades aci-
ma deles, nunca as que estao abaixo deles. Assim, por exemplo,

a Assessoria estd a servico da Geréncia Executiva. Uma outra

Comité de participacao
do cliente

Muitas empresas criam o
“Comité de clientes” para
estabelecer um canal de
informagoes destes para com a
empresa. Tem por objetivo
ouvir as opinides dos clientes
com importantes contribuigdes
comparativas dos produtos e
Servigcos da empresa em
relagdo aos concorrentes.

Crescimento econdmico

Tem a ver com o0 aumento do
capital patrimonial da empresa.
Vale dizer, com o passar do
tempo a empresa contabiliza
um valor patrimonial maior.

Estabilidade financeira

Refere-se a situacdo da
realizagdo do orgamento de
uma empresa quando as
entradas sdo superiores as
saidas, permitindo tranqiilida-
de no pagamento dos compro-
missos.
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observacdo: quanto mais acima estiver desenhado um érgéo, mais poder ele tem. O poder de
um 6rgao abrange todos os demais que estdo abaixo dele. Assim, a Direcdo Geral tem poder
sobre todos os 6rgaos da empresa; por sua vez, a Geréncia Geral tem poder somente sobre os
orgaos abaixo dela. Por isso que a Direcdo Executiva tem, e deve ter, prerrogativas de na-

tureza estratégica, ou seja, de conducao da empresa visando a uma perspectiva de longo prazo.

Observe outro detalhe importante. O Conselho Consultivo e a Assessoria Contéabil,
Financeira e Juridica, estdo ligados por um traco horizontal. Isso quer dizer que estes 0r-
gaos nao exercem atividades de linha, mas de staff (ou assessoria). Note que as atividades
de linha, como o nome mesmo diz, estdo vinculadas umas as outras verticalmente. Perceba
que os tracos ligam seus 6rgaos verticalmente, enquanto que nas de staff os tracos de liga-

cdo sdo horizontais.

Atividades de linha sdo aquelas relacionadas com os fins da empresa. Atividades-fim
sdo aquelas que realizam diretamente os objetivos de uma empresa. Por exemplo, se é uma
fabrica, a atividade-fim é fabricar, e também vender, obviamente. No comércio a atividade-
fim é comprar e vender. As atividades-meio existem para ajudar as atividades fins a cumpri-
rem as atividades de linha. Exemplo dessas atividades sdo: administracdo dos estoques,

transporte interno, contabilidade e financas, etc.

E as atividades de staff, resumindo, dao conselhos técnicos, elaboram pareceres e apéiam
as demais atividades numa empresa com seu conhecimento especializado. Seria como uma
extensdo da cabeca dos dirigentes naquilo que eles ndo tém tanto conhecimento. Um exem-

plo muito freqiiente sdo as assessorias. Elas sempre sao staff. E o caso da assessoria juridica.

Essa assessoria aconselha a administracdo quanto as questoes da 4area do Direito.
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Sobre organogramas
N&@o nos iremos aprofundar
nesse aspecto, quanto as
diferentes possibilidades de
Nunca encontrei uma pessoa tdo ignorante que nao desenho de um organograma.
Se a amiga ou amigo deseja se
pudesse ter aprendido algo com sua ignorancia (Galileu aprofundar sobre esse assunto

pode encontrar nos livros a

Galilei). seguir nominados:

CURY, Antonio. Organizagdo e
métodos. uma visdo holistica.
A forma como estamos desenhando nossos organogramas é Sdo Paulo: Atlas, 2005.

classica. E a forma mais utilizada. H4, porém, outras maneiras | VASCONCELOS, Eduardo;
HEMSLEY, James R. Estrutura

de se desenhar os organogramas que representam as estruturas das organizagdes. Sdo Paulo:

. . .o , . Editora Pioneira e USP, 1986.
organizacionais. E importante destacar que nés podemos inven-

Também pode encontrar
tar uma maneira diferente, bonita e elegante de desenhar o informagdes sobre desenho de
organogramas nos seguintes

organograma de nossa empresa. Muitas vezes organogramas sao links na Internet:

desenhados por artistas, para serem expostos em locais visiveis <http://pt.wikipedia.org/wiki/

P Organograma>
ao grande publico. Dessa forma eles servem como um recurso ele-

<http://www.fundasul.br/
docentes/inez/Om1/
|_ESTRUTURACAQou
DEPARTAMENTALIZACAO.pdf>

gante de divulgacao institucional da empresa.

0s Processos nas empresas

Os verdadeiros analfabetos sdao os que aprenderam a ler e

nao léem (Mario Quintana).

Antes de prosseguirmos na nossa histoéria, precisamos apren-
der algo facil, mas que, caso contrario, teremos dificuldades de en-
tendimento de novos conhecimentos em estruturas organizacionais.

Vamos entdo estudar um pouco sobre departamentalizacao.
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Sabe o que é departamentalizacdo? Estude a definicdo a seguir e vai entender essa
palavra um tanto longa. Departamentalizar é dividir a empresa em 6rgaos ou unidades
organizacionais. Em cada 6rgéo sao realizadas atividades afins. Por exemplo, no departa-
mento financeiro sédo realizadas todas as atividades relacionadas com as financas da empre-
sa, assim como no departamento de vendas sdo tratadas as questdes relacionadas as ven-
das. Geralmente o nome do 6rgao corresponde ao que nele é feito. Um 6rgéo pode ser subdi-
vidido em 6rgaos menores se isso for conveniente. Veremos isto em nossos estudos de unida-

des posteriores.

Na verdade, se atentar bem, departamentalizar ndo € outra coisa senéao dividir o tra-
balho em grupos de pessoas e definir alguém que as lidere. Esses grupos de pessoas estarao,
cada um, realizando atividades parecidas entre si, de mesma natureza, e que no conjunto se
completam. Assim estaremos organizando a empresa para funcionar com eficiéncia e obter

os resultados necessdrios para que ela cresca e se mantenha s6lida no mercado.

Se vocé for alguém muito atento percebera que departamentalizar ¢ uma maneira de
organizar o processo de trabalho na empresa. Na verdade tudo o que se faz numa empre-

sa é feito em forma de processo.

Vamos ilustrar o que é um processo com um exemplo simples. Imagine que vocé vai
tomar um copo de 4gua tirada de um bebedouro. E algo bastante simples e facil de se fazer,
mas nao deixa de ser um processo. Como é que se faz para tomar agua nessas condigdes?
Tudo se inicia quando vocé, com sede, pega um copo. A seguir, coloca o copo embaixo da
torneira do bebedouro. Entdo abre a torneira e espera jorrar agua até chegar a quantidade
desejada. Em seguida fecha a torneira. Entao leva o copo a boca e bebe a agua. Essa ultima
parte pode ser feita em vdarias etapas. Terminando de tomar a 4gua, coloca o copo em seu

lugar adequado.

Percebeu que o processo teve uma atividade inicial, outras intermedidrias e uma ativi-
dade final? A inicial aconteceu ao apanhar o copo, a final, quando colocou o copo no devi-
do lugar. As atividades intermedidrias geralmente realizam o processamento, ou seja, algum

tipo de trabalho de transformacdo ou modificacdo. Todo o processo tem inicio com pelo
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menos uma atividade, ou mais de uma, e termina, igualmente, com pelo menos uma ou mais
de uma atividade. Nas atividades iniciais ocorrem as entradas do processo e nas finais ocor-
rem as saidas. As entradas correspondem a tudo o que o processo recebe e as saidas, ao
que ele fornece. No nosso exemplo, o que esse processo recebeu foi a 4gua colocada no
copo, e o que ele forneceu foi igualmente dgua. E qual foi o processamento? Bem, nesse
caso foi simplesmente fornecimento de &gua para matar a sede. A dgua foi colocada na boca

de alguém.

Revisando, um processo consta de uma sucessdao de atividades, que é o trabalho.
Entdo, relembrando, um processo tem suas entradas, seu processamento e as suas saidas.
As entradas ocorrem geralmente no inicio do processo, mas pode haver entradas ao longo
dele, como é bem comum. O processamento pode ser algum tipo de transformacao daquilo
que entrou no processo, ou apenas algum tipo de servigco ou fornecimento. Por exemplo,
colocamos no liquidificador &gua, pedacos de limao e um pouco de agucar. Ligamos o apa-
relho e ele faz o processamento. No final coamos, adicionamos gelo e teremos uma limona-
da bem gostosa. As entradas foram a dgua, o limdo, o acucar e o gelo. A saida foram dois
produtos, a limonada, e o que mais? Pense um pouco, houve ou nao outro produto como
saida? Houve sim, foi o bagaco que sobrou ao coar a limonada. O que vai fazer com esse

bagaco ndo importa, o fato é que ele faz parte da saida.

Agora uma constatacao. Percebeu que o processo tem vdrias partes, ou seja, varias
atividades? Pois bem, vou fazer uma perguntinha boa para cair em alguma prova. Quantas
etapas sdo necessdarias para que tenhamos um processo? Ou seja, qual o nimero minimo de
atividades para um processo se caracterizar como tal? Ora, essa é bem facil, o numero mini-
mo € uma atividade, ou uma etapa, além da entrada e da saida. Desde que receba algo e
forneca isso para alguém. Geralmente, no entanto, os processos nao sao tao simples assim,

e muitos deles tém uma quantidade bem grande de atividades.

Na empresa é a mesma coisa. Alids, a empresa em si é um grande processo, dividido
em varios outros menores. H4 muitas entradas, como produtos, matéria-prima, tecnologia
ou conhecimento, informacées, recursos como o dinheiro, etc. Toda empresa também realiza

processamento. Numa loja, por exemplo, os precos sao afixados nas mercadorias e estas sao
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devidamente expostas, embaladas e anunciadas. Sao organizadas vitrines, promocgoes, etc.
Tudo isso faz parte do processamento. No final, com a venda, que ainda faz parte do
processamento, a mercadoria € entregue ao comprador, embalada e entregue com sua nota.
Essa é a saida. Antes que esqueca, a saida pode incluir algum servico como o de entrega,

que em si, também é um processo, ndo é mesmo?

Preste atencdao, o grande processo geral de uma empresa pode compor-se de um con-
junto de processos menores, como o de compras, de fabricacao, de vendas, e assim por dian-
te. Para administrar bem uma empresa devemos conhecer seus processos, e isso estudaremos

mais adiante.

Departamentalizaciio

O futuro das organizacdes — e nacoes — dependerd cada vez mais de sua capacidade

de aprender coletivamente (Peter Senge).

Depois dessa introducdo sobre os processos nas empresas, voltemos ao assunto da
departamentalizacao. Afirmamos que é a forma de organizar o trabalho numa empresa.
Pois bem, hé alguns critérios classicos para organizar o trabalho. E vocé pode inventar ou-
tros critérios, afinal, administrar é também exercer a inventividade e a inovacgao. Alias, quanto
mais criativos forem os empresarios e executivos, provavelmente mais bem-sucedida seré a

empresa. Vejamos um por um os principais critérios para se departamentalizar.

—Por funcao: é a divisdo da empresa em atividades que se assemelham entre si. Por exem-
plo, departamento de producéo, departamento de vendas, departamento de administra-

cdo, e assim por diante. Essa é a forma mais utilizada para se criar departamentos.
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— Por area geografica: assim sdo organizadas as redes de lojas e suas filiais, os ban-
cos, os 6rgaos governamentais. Por exemplo, uma empresa pode organizar a gestao
de suas lojas no Brasil inteiro, por regidao. Pode ter um executivo cuidando das lojas
da Regiao Sul, outro da Regidao Sudeste, e assim por diante. Evidentemente cada

loja tera o seu gerente.

— Por produto e/ou servigo: € o caso de organizacoes que organizam o gerenciamento
de acordo com os produtos que fabricam. Como exemplo temos a fabrica que cons-
tituiu divis6es, uma para os motores elétricos, outra para eletrodomésticos, outra

para eletroeletréonicos, e assim por diante.

— Por cliente: nessa situacdo a empresa ¢é dividida pelo tipo de cliente. Esse é o caso
das lojas que tém departamentos para a linha infantil; adulto masculino; adulto

feminino; linha de esportes e lazer, e assim por diante.

— Por processo: cria 6rgaos conforme o tipo de atividade. Esse critério € muito utiliza-
do nas fabricas. Por exemplo, setor de corte, setor de solda, setor de montagem. De
uns tempos para cq, varias empresas vém estruturando até a administracao em for-
ma de processos. Vem-se descobrindo que assim fica mais facil administrar, pois
como a empresa é um grande processo composto de um conjunto de processos
menores, podemos também estruturar as empresas em conformidade com seus

processos. Parece ser uma maneira mais natural de organizar e departamentalizar.

— Por projeto: é o caso das construtoras de edificios, navios, enfim, de grandes obras.
Nessa situacdo a empresa se adapta para cada projeto que vier a executar, com

equipes especializadas para cada caso.

A departamentalizacao implica a criacao de 6rgaos ou unidades organizacionais.
Esses 6rgdos devem ter nomes. E precisamos conhecer esses nomes que geralmente sdo
adotados. Para dirigir a empresa geralmente temos a Presidéncia, a Vice-Presidéncia; abaixo
destes podemos ter a Direcao Geral, gerente geral, também conhecido por superintenden-
te. Se a empresa é muito grande pode estar dividida em grandes organismos que sdo dirigi-

dos pelos diretores de Divisdao, ou outro nome equivalente, como diretores de Departa-
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mento, etc. Essas sdao as denominag¢des dos cargos dos executivos de alto escaldao nas em-
presas. Depois podemos ter os gerentes, os chefes, os supervisores e os encarregados,
conforme vai se dividindo a empresa em 6rgaos menores. Destaque-se que os titulos menci-
onados podem variar de uma empresa para outra, pois ndo hd uma uniformidade estabelecida
que deva ser seguida. A sucessao desses titulos e seus respectivos 6rgaos formam a hierar-

quia burocratica, de poder, de uma empresa.

As empresas geralmente sdo divididas em niveis. Sdo os chamados niveis hierarqui-
cos. Outro nome que recebem é niveis de poder. Num organograma, cada camada hori-

zontal é um desses niveis. Os 6rgaos de um mesmo nivel tém o mesmo poder formal.

E importante que os 6rgaos de cada nivel tenham no seu nome uma identificacao
equivalente aquele ao qual pertencam. Por exemplo, se financas e contabilidade estiverem
num mesmo nivel, deveremos identificar cada um deles assim: departamento financeiro e
departamento contabil. Perceba que nesse caso os dois sao “departamentos”. Nao podemos
chamar um de departamento e outro de divisdo, por exemplo. Faz-se assim para evitar con-
fusdo nos niveis hierdrquicos de poder. Sugere-se que se escolham nomes tais como: depar-
tamento; divisdo, servico; secéo e setor para cada nivel inferior. Cada um desses nomes para
um mesmo nivel. Vocé entenderd isso melhor nos organogramas que estudaremos nas proxi-

mas unidades.

Peculiaridades importantes das estruturas organizacionais

Idéias sao, no presente, a virtualidade da realidade futura (Marks, 1998, p. 32).

Vamos aprender mais algumas definicoes sobre estruturas organizacionais? Elas sao
importantes para podermos prosseguir estudando outras estruturas, muitas delas fantésti-

cas, que vocé vai gostar.
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J& conhecia as expressoes “atividades-fim" e "atividades-meio"? J& vimos algo sobre
isso! Pelo sim, pelo ndo, vamos explicar. As atividades-fim sdo aquelas que tém por objetivo
obter resultados para a empresa, por exemplo, lucro, reinvestimento, crescimento, solucio-
nar problemas dos clientes. Daremos um exemplo: numa fabrica de pneus as atividades-fim
sdo: fabricacdo e venda de pneus, assisténcia técnica. Por sua vez, as atividades-meio estao
indiretamente relacionadas com os objetivos da empresa. Por exemplo, na fdbrica de pneus
essas atividades correspondem a administracao, financas, contabilidade, gestdao de pessoas,
etc. Perceba que essas atividades nédo tém a ver diretamente com as atividades-fim, mas sao
necessarias para que estas tenham sucesso. Repito, as atividades-meio existem para ajudar
as atividades-fim a fazerem um bom trabalho. Assim a empresa serd bem-sucedida. Isso pre-
cisa estar na mente de todas as pessoas da empresa. Alias, inclusive as atividades de direcao
da empresa devem estar conscientes de que o bom desempenho, por exemplo, dos vendedo-

res, depende de como as atividades meio criam condicdes para tal.

Percebeu que essas duas definicdes tém algo a ver com os conceitos de linha e staff (ou
assessoria)? Pois bem, nas atividades de linha temos as relacionadas aos fins da empresa.
Ja as de staff s6 se relacionam aos meios, elas fazem aconselhamento especializado aos
demais 6rgaos da empresa. Por exemplo, a assessoria juridica aconselha sobre questoes do

Direito a todos os 6rgaos de uma empresa sempre que houver necessidade.

Falando em staff ou assessoria, vocé sabe distinguir essas atividades da consultoria? O
que ha de diferente? As duas realizam o mesmo trabalho: dar conselhos e/ou pareceres técni-
cos, por exemplo, fazer estudos especializados em sua 4rea. E staff quando se trata de pesso-
as contratadas para trabalharem na empresa, e é consultoria quando se trata de outra em-
presa especializada contratada para tal fim. Por exemplo, um advogado contratado por uma
empresa, que trabalha nela, realiza atividades de staff, mas uma outra empresa, ou mesmo

um advogado contratado, mas sem vinculo empregaticio, € um consultor.

Outros dois conceitos importantes que vocé precisa conhecer sdo: diferenciacao e
integracao. Conhecendo esses conceitos vocé terd condicoes de usa-los para politicas de
organizacdo e gestdo. A diferenciacao quer dizer especializacao nos 6rgaos. Quanto mais

especializado cada 6rgao, evidentemente, mais 6érgaos existirdo na empresa. Ora, quanto
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mais érgaos ha, menos integrados entre si eles serdao. Assim sendo, a integracao significa
poucos 6rgaos. Se sao poucos, as diferentes atividades estarao integradas dentro desses
poucos orgaos, e nao dispersas em muitos. Facil entender, ndo é mesmo? Por exemplo,
suponha o departamento administrativo. Ele é um sé departamento, e nele podemos encon-
trar as atividades de gestao de pessoas, de gestdo de compras, de gestdo financeira, de ges-
tdo da contabilidade, de gestdao de controladoria, e assim por diante. Pois bem, diferenciar,
por exemplo, é transformar cada uma dessas atividades em departamentos especificos.

Por sua vez, integrar é unir atividades num mesmo 6rgao.

Quanto maior uma empresa, maior tende a ser a diferenciacao. Quanto mais com-
plexas as atividades, maior também tende a ser a diferenciacao, assim como quanto mai-
or a competicao, maior tendera a ser a diferenciacao. Esses conceitos sdo importantes

para a estruturacao de uma empresa.

Importante: quanto mais diferenciadas as atividades, mais dificil para se adminis-
trar, porém mais especializadas e eficientes essas atividades tendem a se tornar. Por
outro lado, quanto mais integradas, evidentemente mais facil sera a administracao, mas
menos especializadas as atividades tendem a ser. Perceba que a especializacao requer que

as atividades sejam realizadas por pessoas mais qualificadas que na integracao.

Concluindo a secéo sobre as peculiaridades da departamentalizacdo, ainda devemos
incluir a importancia da elaboracao de um organograma, de um estatuto, de regimentos e a
definicdo de atribuigdes. O organograma ¢ o desenho ilustrativo da departamentalizacao,
ou seja, da estrutura organizacional que criamos. O estatuto € o conjunto de normas gerais
de uma empresa. As sociedades andénimas, as cooperativas, as fundacoes, por exemplo, por
lei devem ter estatuto. Numa pequena empresa ndo ha essa exigéncia legal, mas é bom que

tenha o seu estatuto para definir as competéncias e responsabilidades.

O regimento é o conjunto de normas de algum 6rgéao interno de uma empresa. Por
exemplo, nas cooperativas o Conselho Fiscal e o Conselho Diretor geralmente tém seus res-
pectivos regimentos, nos quais consta como cada 6rgdo deve funcionar. O estatuto, portan-
to, tem abragéncia sobre toda empresa, o regimento s6 sobre um 6rgao especifico. Logo,
uma empresa sempre terd um unico estatuto, mas podera ter tantos regimentos quantos

forem necessdrios. Geralmente se elaboram regimentos para os 6rgdos mais importantes.
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Unidade 4

Reestruturacdo da Empresa

Desde Soécrates, os professores vém estimulando os alunos a descobrirem por conta
propria o conhecimento de que precisam. Um aspecto especial da aquisicdo do conhe-
cimento em uma universidade é que se espera que os alunos complementem o que
aprendem nas aulas e nos textos lidos com exploragao de literatura relevante (Tiffin;

Rajasingahm, 2007, p. 76).

Objetivos de aprendizagem
—investigaremos as necessidades de reestruturacdo nas empresas;
— discutiremos sobre a estrutura colegiada, isto €, que inclui reunioes formais;

—abordaremos as implicacdes do crescimento sobre a estrutura e sobre a capacidade

de competicao;

—estudaremos sobre a profissionalizacdo nas empresas que crescem.

As secoes desta unidade

Esta é uma unidade pequena que néao foi dividida em secoes.
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Conhecimento real é saber a extensdo da propria ignorancia (Conftcio).

Lembra quando vocé era crianca? Crescia como ab6bora. Seus pais compravam rou-
pas maiores que o seu tamanho, e mesmo assim, logo ficavam pequenas sem que se tives-
sem desgastado. Os sapatos ficavam apertados e as calcas ficavam curtas. Pois foi isso que
aconteceu com a empresa de nossos amigos. Os negdcios foram bem-sucedidos, portanto
o espaco fisico ficou apertado para tanta mercadoria, para tantos clientes e para tantos
negocios. Mudaram para outro espaco maior, mais amplo, e os negdcios continuaram a
crescer. Que bom, ndo é mesmo? Mas ai outra coisa também ficou pequena: a estrutura

organizacional.

Eles, preventivamente, haviam projetado uma estrutura para uma empresa maior.
Eles queriam crescer, portanto prepararam-se para esse fim desde o inicio com uma es-
trutura maior do que seria necessario inicialmente para a empresa. Como no caso dos
sapatos e calcas na adolescéncia, porém, tanto o espacgo fisico como a estrutura
organizacional em dois anos ndo serviam mais. E agora era mais complicado reestruturar a

empresa que cresceu, pois ela ficou mais complexa.

Na nova localizacao os negdcios continuaram crescendo e surgiram os problemas. A
empresa agora vendia 12 vezes mais que o volume inicial. O atendimento ao cliente ja nao
estava muito bom, alguns custos sairam do controle, o gerenciamento geral estava sobre-
carregando os dois s6cios, muitas vezes as pessoas nao sabiam bem o que fazer. A empre-
sa necessitava de uma nova estrutura organizacional, como nds necessitavamos novos sa-
patos e novas roupas quando criancas e/ou adolescentes. Augustin e Mariola perceberam
que o grupo de dirigentes — s6 eles dois — era composto por um numero insuficiente de
pessoas. Precisavam fazer alguma coisa que se chama "profissionalizacao”, ou seja, contra-
tar pessoas capacitadas em curso de gestdo para ajudarem a conduzir a empresa. Assim,

desenharam um novo organograma que representa a nova estrutura. Essa é a estrutura

colegiada.
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Direcéo Geral
Augustin e Mariola

Consultoria de
Estratégias de Negdciog

Conselho Diretor
(Augustin, Mariola, Ger. Geral,
Gerentes

Gerente Geral
(executivo contratado)

Assessoria juridica

Estrutura colegiada

E um 6rgdo ou os érgdos
numa empresa que tém por
finalidade reunir determinadas
pessoas para o debate e
apreciagdo de assuntos
atinentes aos interesses na
empresa.

Departamento Departamento Departamento Departamento

de materiais, de contabilidade] de marketing de informatica e
compras e e finangas sistema de
esoque: apoio a decisé

Figura 3: Estrutura colegiada

Vamos entender esse novo organograma. Ja ndo € mais uma

estrutura simples, mas uma estrutura colegiada porque tem con-

selhos que retinem varias pessoas. E bom saber que um conse-
lho s6 tem poder quando esta reunido de acordo com o estatuto
ou regimento, ou, se nao houver um destes, pelo menos con-

forme o acordo feito entre as pessoas.

A Direcao Geral continua como antes, sem alteracao. En-
tao foi criado o Conselho Diretor, do qual participam os membros
da Direcao Geral, Augustin e Mariola, o gerente geral e os geren-
tes de departamentos. Esse € o colegiado no qual se tomam as
decisoes administrativas da empresa. Abaixo do Conselho Dire-
tor foi criado cargo de gerente geral, para o qual a Direcao Geral
contratou um administrador formado e experiente. E ele quem
tem a responsabilidade de administrar as acoes dos gerentes. Fo-
ram criados cinco departamentos que serao dirigidos por cinco
gerentes, também adminsitradores experientes contratados no

mercado.
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O que Augustin e Mariola fizeram? Eles profissionalizaram a empresa. Profissionalizar
significa colocar pessoas formalmente capacitadas e com experiéncia pratica para exer-
cer determinados cargos-chave na empresa. Agora perceba a sabedoria dos dois donos da
empresa. Eles ficaram no poder superior, ou seja, estao na Direcao Geral e presidem o
Conselho Diretor. Para fazer essa atividade com eficacia contrataram uma consultoria
externa, uma empresa especializada em assuntos de estratégias e negocios empresariais.
A consultoria tem vinculo empresarial com a loja de Augustin e Mariola, portanto néo é

vinculo empregaticio.

Um destaque no nivel hierdrquico dos departamentos. No de informatica foi criado o
setor de Sistema de Apoio a Decisdo, que funciona nesse departamento porque necessita da
tecnologia de informatica, mas realiza seu trabalho diretamente ligado ao gerente geral e a
todos os 6rgdos acima dele. A direcao estratégica de uma empresa deve estar sempre bem
informada, sejam informacoes de origem interna, sejam de origem externa. Ha também
informacodes que servem a gestdo dos gerentes dos departamentos. Os donos entendem que
agora a empresa assumiu um porte tal que nao era suficiente profissionalizar. Era necessa-
rio também suprir os gerentes com informacoes para que eles pudessem dirigir seus departa-

mentos com decisdes mais rapidas, confiaveis e bem orientadas.

Examine bem esse novo organograma. O que lhe chamou atencao? Percebeu que hé
uma Assessoria Juridica no lugar das Assessorias Contabil, Financeira e Juridica anterio-
res? Pois bem, da-se o seguinte: na situacdo anterior contratavam uma empresa externa
para essas atividades, agora possuem contabilidade prdépria. Assim, apenas contratam os

servicos de um escritorio juridico para questdes de Direito na empresa.

Note também que antes havia na empresa as funcoes de compras, estoques, vendas,
relacdes com os clientes, marketing e controle financeiro. Essas seis funcoes nada mais
eram sendo pastas de responsabilidade de um dos dois sécios. Agora temos cinco departa-
mentos, cada um dirigido por um gerente profissional. A empresa assume o seu tamanho
e se prepara para crescer mais, aumentando o time das pessoas qualificadas para pensa-la
estrategicamente. Alids, para que os gerentes possam pensar a empresa do ponto de vista

estratégico é que lhes sdo disponibilizadas as informacées do sistema respectivo.

60



EaD ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Sabe o que aconteceu com a empresa? Nem imagina! Agora ela entrou em outra esfe-
ra de competicdao. Antes, quando pequena, competia com os pequenos. Com um pouco de
cuidado conseguia ter bons precos e atraia boa clientela. Ela dedicava-se a um nicho de
mercado bem especifico, geralmente presentes de menor preco. E fazendo um bom atendi-
mento, cativava o volume de clientes que necessitava para sobreviver. Alids, atraiu tanto os
clientes que conseguiu crescer mais do que seus proprietdrios esperavam, embora eles real-

mente tivessem por objetivo o crescimento dos negocios.

Agora eles se descobriram competindo com grandes redes de supermercados, lojas
de departamentos e poderosas cadeias varejistas. Um tremendo desafio pela frente: ou
continuam crescendo, ou, se permanecerem no atual tamanho, estavam na verdade em
desvantagem, pois seu porte competia bem com as pequenas empresas, mas era insuficien-
te em escala econOmica para competir com empresas grandes. Eis a questdo. Diante dela,

o que fazer?

Sintese desta unidade

—uma empresa que cresceu necessita de reestruturacao;

— geralmente a nova estrutura é mais sofisticada que a anterior, com

tendéncia a favorecer maior envolvimento das pessoas que nela atuam;

— a profissionalizacdo requerida em empresas que crescem significa a contratacao de
profissionais formados e experientes para atuarem numa estrutura adequada aos

negocios;

— conforme a empresa cresce ela enfrenta novas realidades no ambiente competitivo,

que sao novos desafios.
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Unidade § 3

9,
STANO

Precisamos Inovar

Quando os alunos apresentam informacoées e idéias em suas préprias palavras e
recebem retorno e avaliagées dos colegas, o conhecimento, o pensamento e os signifi-

cados sdo socialmente construidos (Harasim et al, 2005, p. 53).

Objetivos de aprendizagem

— conhecer algo sobre o diagnoéstico estratégico, as estruturas tradicionais e as
inovativas;

—analisar as estruturas mistas;

— entender o funcionamento da estrutura em células;

— entender o funcionamento da estrutura em Triplo [;

— entender o funcionamento da estrutura em forma de trevo;

— destacar a importancia estratégica da geracdo de conhecimento e inteligéncia na

empresa e sua importancia para a formacao de poder competitivo.

As secoes dessa unidade

Secdo 1 — Os estudos estratégicos para o crescimento da empresa
Secéo 2 — Estrutura em Células

Secao 3 — Estrutura em Triplo I

Secao 4 — Estrutura em Trevo
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0s estudos estratégicos para o crescimento da empresa

Se o conhecimento pode criar problemas, nédo é através da ignorancia que podemos

solucionéa-los (Isaac Asimov).

Ainda bem que Augustin e Mariola possuiam o apoio de uma empresa de consultoria.
Era uma boa empresa, dirigida pelo professor Renaldo. A consultoria realizou um diagnés-

tico da empresa do casal e chegou a seguinte concluséo:

Pontos fortes: estava capitalizada, ndo tinha dividas, experimentava desde o inicio
forte crescimento nas vendas, possuia uma imagem boa no mercado, com clientela geral-

mente fiel;

Pontos fracos: os dois diretores gerais, também donos, por terem se envolvido intensa-
mente nas atividades rotineiras dos negécios nos anos em que a empresa era pequena dei-
xaram de estudar e se atualizar o suficiente. Estavam, entao, desinformados quanto a estra-

tégias modernas de competicdo para empresas do porte que agora dirigiam;

Oportunidades: na regido havia espaco para a empresa expandir em forma de filiais,

por exemplo, principalmente em cidades de porte acima de 80.000 habitantes;

Ameacas: as ameacas vinham das grandes redes empresariais varejistas que possuem
poder econémico para promoc¢des com precgos que certamente a empresa de Augustin e Mariola

nao conseguiriam acompanhar.

Como a empresa nao estava sufocada financeira e economicamente, havia tempo
para os dois sécios também se profissionalizarem. Decidiram, cada um deles, realizar um
curso de Pés-Graduacéo, ele em Gestdo Estratégica de Negocios, ela em Gestdo de

Marketing. Matricularam-se em cursos na modalidade Educacéo a Distancia, formato de
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estudo muito interessante para empresdrios e que traz exce-
lentes resultados nos paises desenvolvidos do mundo. Viram a
oportunidade de realizar seus estudos considerando o caso de

Sua empresa.

Paralelamente a busca de melhor formacéo tedrico-acadé-
mica, com auxilio do consultor decidiram estudar alguns tipos

de estruturas inovadoras. Para continuar crescendo agora a

empresa necessitaria de um esquema de "arquitetura
organizacional” que contemplasse principalmente objetivos

como:

— facilitar a participacao de todos os colaboradores da

empresa;

— dar condicdes para que as pessoas atuantes na empresa

sentissem a necessidade de se qualificar;

— criar condicoes para que a empresa se desenvolvesse com
a expansdo do conhecimento individual e

organizacional;

—tornar a empresa dindmica, agil e flexivel, sem os entra-

ves naturais das pesadas e lentas burocracias tradicio-

nais;

— desenvolver poder competitivo;

— preparar as bases estruturais para crescer ainda mais e se

tornar uma grande empresa.

Estruturas inovadoras

Sdo as estruturas de empresas
que oportunizam a que as
pessoas realizem inovagoes
tecnoldgicas, geragdo de novas
idéias ou a inventividade em
geral.

Burocracias tradicionais

Sdo empresas que inseriram
em suas atividades grande
volume de burocracia e
funcionam por meio dela, e
que em muitos casos se
tornou um grave problema ao
desempenho nessas atividades.
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Processo decisorio

Trata-se de um conjunto de
acoes tomadas por uma
pessoa ou um grupo de

pessoas no intuito de chegar a
uma decisdo que proporcione
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0s resultados esperados.

Augustin e Mariola perceberam que uma das eficazes es-
tratégias de gestao de empresas é a adequacao de sua estrutu-
ra as condi¢oes do mercado. Assim, decidiram estudar diversas
estruturas para poderem fazer combinacoes de algumas delas para
a sua empresa. Alias, é bom salientar que as empresas geral-
mente combinam diferentes tipos de estruturas para a sua ar-
quitetura organizacional. Assim conseguem dinamizar o pro-

cesso decisorio tornando-o mais competitivo, além de, é claro,

adequar a empresa ao mercado em que estd inserida. Até aqui,
por meio do relato histérico da empresa em pauta, estudamos duas
estruturas organizacionais: a Estrutura Simples e a Estrutura
Colegiada. De agora em diante analisaremos diversas estruturas.
Esse esforco é necessario para que possamos pensar em como or-
ganizar nossas empresas, como a de Augustin e Mariola, e tratar
de tornar seu ambiente interno mais participativo e favoravel ao

desenvolvimento da inteligéncia estratégica.

Precisamos conhecer uma classificacdo interessante sobre
estruturas: as estruturas tradicionais e as estruturas inovativas.
As tradicionais tém por principais caracteristicas a centraliza-
cdo do poder, a escassa participacao das pessoas que trabalham
na empresa, a deficiente interacdo com o mercado, principal-
mente com os clientes. Nessas estruturas é mais dificil o desen-
volvimento de conhecimento por parte das pessoas que nelas

trabalham.

Por sua vez, as estruturas inovativas favorecem a interacao
entre as pessoas que atuam na empresa, elas mais facilmente de-
senvolvem conhecimento estratégico e inteligéncia
organizacional, oportunizam a formacao de equipes de acao e
sdao mais adequadas ao relacionamento com o mercado, especial-

mente com os clientes.
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A primeira vista, diante do exposto, parece que devemos esquecer as estruturas tradi-
cionais em favor das inovativas. Nao é bem assim. As duas categorias de estruturas
organizacionais tém seu valor e sdo uteis as empresas. Em primeiro lugar, porque podemos
combinar diversas estruturas organizacionais para uma empresa, em segundo lugar, por-
que a estrutura em si nao é gerenciamento. Toda empresa precisa ser gerenciada, o que
é uma atividade de seres humanos. E sao esses seres humanos que farao a empresa pro-
gredir ou nao. As estruturas organizacionais, que sdao apenas formas diferentes de se
organizar uma empresa, favorecem mais ou favorecem menos o estilo de lideranca de-
mocratico, participativo e desenvolvimentista nas organiza¢des. Nas secbdes seguintes

estudaremos tipos interessantes de estruturas.

Estrutura em Células

As Unicas respostas interessantes sdo aquelas que destroem as perguntas

(Susan Sontag).

As empresas estruturadas em células na verdade estdo organizadas conforme os seus
processos de trabalho. Esta é, portanto, uma maneira natural de estruturar uma empresa.
Foi muito bem descrita por Aerton Paiva, em seu livro Organizacées empresariais celulares.
Conforme esse autor sugere, as células que normalmente podem existir numa empresa sao

nove, como eXposto no esquema a seguir:

Célula Estratégica, cuja finalidade é conduzir o planejamento estratégico de médio e

longo prazos;

Célula do Desenvolvimento Mercadolédgico, encarregada das relagdes da empresa

com seu mercado;
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Célula do Desenvolvimento Empresarial, que tem por finalidade preparar a empresa
para que esta se torne cada vez mais competitiva no mercado. Esta célula realiza o seu

trabalho a partir das diretrizes da Célula Estratégica;

Célula de Projetos, ou, se for o caso, Células de Projetos, pois pode-se ter mais de
uma. Tem por objetivo desenvolver projetos operacionais na empresa, 0s quais estejam rela-

cionados com as atividades-fim dela;

Célula de Planejamento de Vendas e Operacao, busca desenvolver a produtividade
dos recursos da empresa nos assuntos relacionados com a producao (se for uma fabrica) e

com as vendas (se for um estabelecimento comercial);

Célula de Sustentacao Operacional, é a que alimenta a empresa de matéria-prima e outros

suprimentos necessarios para que as atividades-fim se realizem e ndo sejam interrompidas;

Célula Produtora de Bens e Servicos, tem por finalidade, como o nome diz, a produ-

cdo dos bens e servicos que a empresa quer fornecer ao mercado;

Célula de Atendimento a Demanda, que segundo Aerton Paiva, é a principal célula,
pois estd incumbida de, além da entrega dos bens e servicos produzidos pela célula anterior,
também realizar o contato direto com os clientes e o mercado. Por meio dessa célula a em-
presa esta exposta ao mercado, e ela € a principal responsével pelo sucesso da empresa. Para
que esta célula seja bem-sucedida as demais devem empenhar-se ao maximo, principalmen-

te as trés primeiras dessa lista.

Célula de Sustentacao Financeira, é a responséavel pela gestdo dos compromissos
financeiros da empresa. Deve cuidar em prover os recursos financeiros para que a empresa

funcione normalmente.
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Células
Estratégicas

CELULA
ESTRA-
TEGICA

CELULA
DESENVOLV.
MERCADO

Organizacéo da rotina

Organizacao dos projetos

Operacionais

SUSTENTA- ATENDI -

Células

Taticas PLANEJ. DESENV.
VENDAS E EMPRE-
OPERA- SARIAL
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Células

CEIRA

cAo M ENTO PROJETO PROJETO
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RIAL
Sentido das nudancas
SUSTEN-
TACAO PROJETO PROJETO
FINAN- c D

Figura 4: Estruturas em Células
Fonte: Adaptado de Paiva, 1999

Perceba que estas células nada mais sdo que os processos naturais de uma empresa.

Ou seja, € o trabalho na seqiiéncia natural que nela se deve fazer. Note mais uma coisa

importante: pode-se estruturar uma empresa de acordo com seus processos sem criar célu-

las, assim como se pode estruturar parte de uma empresa em células ou processos, e outra

parte por outro critério de estruturacao. Fazer algo assim depende da estratégia adotada

pela administracdo estratégica da empresa. A forma como estruturamos uma empresa é

uma atividade estratégica de preparacao para se criarem melhores condicoes de compe-

ticao.

Preste atencao ao seguinte: pelo modo de estruturacdo de empresas em forma de célu-

las estamos integrando a empresa, ndao estamos especializando, no entanto podemos facil-

mente nesse modelo estrutural também incentivar a especializacdo juntamente com a

integracédo, desde que dentro das células criemos postos de trabalho especializado, eviden-

temente integrados com os demais.
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Apos a leitura dos trés pardgrafos anteriores, talvez vocé esteja se fazendo a seguinte
pergunta: por que os érgaos dessa estrutura se chamam células? E uma boa pergunta. Se a
fez, parabéns. Se néo a fez, decerto ela estava se formando em sua mente, em algum lugar
de seu subconsciente. E célula porque sao formados grupos de trabalho com atividades
integradas e afins entre si. Numa célula ndo ha hierarquia, ou seja, ndo ha alguém que
“manda”. Em lugar de um gerente ha um lider orientador que congrega as demais pesso-
as para acoes em conjunto. E o fim da chefia e da visdo autoritaria e a abertura de condi-
cOes para o conceito de lideranca compartilhada, participacdo no processo decisério e até
mesmo participacao nos resultados da empresa. Ha empresas organizadas em células nas
quais os colaboradores tém facilitada a participacdo aciondria. Por isso, e note bem a afir-
macao a seguir, as células sao ambientes inovativos. Elas permitem, ao natural, intensa
interacdo entre as pessoas. Estas pessoas tém mais liberdade para participar, sugerir,
desenvolver-se, ajudar os colegas, enfim, as estruturas em células permitem que todos se

empenhem pelo alcance dos objetivos da empresa.

A experiéncia nesse modo de estruturacao atesta que as células favorecem o desenvol-
vimento pessoal e organizacional. Isto significa que nelas as pessoas se desenvolvem indivi-
dualmente, e como trabalham em equipes, também essas equipes evoluem, o que resulta no
desenvolvimento da empresa. Alias, preste atencao a isso: quer desenvolver inteligéncia
organizacional em sua empresa? Entao forme boas equipes e faca com que as pessoas
que participam delas se qualifiquem e se relacionem umas com as outras na busca de
solucoes para a empresa. Esta é uma maneira eficaz de gerar inteligéncia organizacional,
ou seja, a capacidade de uma empresa pensar e agir estrategicamente como se fosse uma
pessoa. Sabia que a inteligéncia organizacional é mais que a soma das inteligéncias indivi-
duais numa empresa? E a capacidade que se desenvolve na empresa de modo que as pessoas
cooperem entre si em busca de resultados melhores. E tudo isso tem a ver com a estrutura
organizacional. Ndo deixe de notar essa relacdo. Ela é importante para vocé, seja empresa-
rio ou seja executivo de uma empresa. Atente que a inteligéncia organizacional néo se
formaria nao fosse a atuacao de boas equipes. Por meio delas, em conjunto, na empresa se
gera mais conhecimento do que ocorreria sem essas equipes. Essa diferenca a mais de co-
nhecimento assim gerado é o conhecimento organizacional, ou seja, ele se formou porque

existe uma organizacao adequada para tanto.
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A Estrutura em Células tem ainda outras caracteristicas interessantes. Por meio dela
os processos de uma empresa ficam bem identificados e serdao melhor administrados. Isto
significa que se forma uma rede de processos na qual uma pessoa trabalha para a outra, isto
€, uma sucessdo bem organizada de fornecedores e clientes. Entenda melhor essa relagcao de
fornecedores e clientes. Refere-se as atividades internas nas empresas. Por exemplo: Alfredo
pinta uma determinada peca. Feito o seu trabalho, entrega essa peca para o seu Frinolda,
que adapta outras partes nela. Alfredo nesse caso € fornecedor de Frinolda, que é o cliente
nessa parte do processo. Assim, internamente, nas empresas os fornecedores devem empe-
nhar-se para que seus clientes possam continuar realizando um bom trabalho. Isso € impor-
tante para que o cliente final, que vai adquirir o produto da empresa, fique satisfeito e nao
procure a concorréncia. Assim, pelas Estruturas em Células as responsabilidades pelo que
se faz ficam mais bem identificadas e os resultados tendem a ser buscados com mais dedica-
cdo. H4 as células fornecedoras e as células clientes. Forma-se entdo um compromisso con-
junto entre todas as células com os resultados da empresa, e fica bem definido qual a res-

ponsabilidade de cada célula e também de cada colaborador.

Os nossos dois empresarios tiraram alguns conceitos da Estrutura em Células para,
possivelmente, aplicar em sua empresa. Talvez eles criem células em algumas partes da em-
presa, ou talvez no todo, pois € possivel usar qualquer tipo de estrutura tanto em parte da
empresa como no todo. Geralmente as empresas bem-sucedidas tém estruturas mistas, isto
€, misturam com cuidado estruturas diferentes para assim formar a arquitetura organizacional
para o caso especifico de sua empresa. Vamos estudar mais adiante o que os nossos empre-

sarios farao.

Estrutura em Triplo |

No mundo dos negdécios todos sdo pagos em duas moedas: dinheiro e experiéncia.

Agarre a experiéncia primeiro, o dinheiro vird depois (Harold Geneen).
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Valor agregado

E 0 aumento do valor que uma
atividade ou um conjunto delas
gera num produto, sempre do
ponto de vista do cliente. Por
exemplo, os ingredientes de
uma torta valem R$12,00,
porém, pelo conhecimento de
um confeiteiro, esses ingredi-
entes sdo transformados numa
bonita e gostosa torta pela
qual os clientes estdo dispos-
tos a pagar R$30,00.

Lideranca de consenso

E o estilo de lideranca que
procura levar o grupo a
decisdes de consenso, ou seja,
em que todos chegaram a um
acordo. Isso é desejavel em
qualquer situagdo, principal-
mente nas empresas.
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A Estrutura em Triplo I cria o conceito de que a soma da
Inteligéncia mais a Informacdo mais as Idéiasresultam em valor
agregado. Esta, portanto, ndo é exatamente uma estrutura, mas
um conceito estrutural que pode estar presente em qualquer das
estruturas que venhamos a adotar ou conceber. A sugestao é criar
condicoes na empresa para que pessoas inteligentes se relaci-
onem entre si e também se relacionem com os computadores,
nos quais se pode processar impressionante quantidade de da-

dos e informacoes.

Outra idéia para este tipo de estrutura é abolir o concei-
to de gerente ou de diretor, e em seu lugar, estabelecer o siste-
ma de lideranca de consenso. De fato, empresas desenvolvem-se
bem mais e tornam-se mais capazes de enfrentar o contexto com-
petitivo se nelas houver debate interativo em busca de solucoes
construidas em conjunto. Essa construcao conjunta deve ter por
objetivo o consenso, isto €, que todos os participantes em algum
momento cheguem a um acordo sobre o respectivo desafio em
pauta. Isso as vezes é bem dificil, e nem sempre é possivel, porém
a simples busca do consenso € um exercicio de desenvolvimento
das capacidades das pessoas e da organizacdo. Alids, esse é o
objetivo da organizacao que adota o conceito do “Triplo I": obter

o aprendizado organizacional.

Vocé deve estar percebendo que seguidamente voltamos a
nos reportar sobre aprendizagem, desenvolvimento, inteligéncia
individual e organizacional. E que esse é um ponto vital para as
empresas sobreviverem, e estd intimamente ligado com a
estruturacédo delas e a forma como a lideranca é exercida. Os es-
tudos da Administracdo comprovam que quanto mais autocrati-
ca a lideranca, menos as pessoas se desenvolvem na respectiva
organizacao. E, quanto mais liberal, mais as pessoas participam

e mais inteligentes elas tendem a se tornar, o que é melhor tam-
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bém para a organizacdo. Evidentemente a lideranca mais liberal funciona em ambientes de
pessoas cultas, responsdaveis e qualificadas. Ao organizar nossas empresas precisamos pen-
sar em como proceder para que os sujeitos que nelas atuam se desenvolvam individualmen-
te e contribuam para a formacao de um conjunto de pessoas que colaborem entre si quanto

aos objetivos da empresa.

Handy (2002, in Toledo et al, 2003) destaca que nestas organizacdes em Triplo I indi-
viduos inteligentes somente podem ser liderados por consenso, em um estilo participativo.
Ou seja, quanto mais autocratica a lideranca, além de o desenvolvimento pessoal ser inferior,
também menos as pessoas tendem a participar e a se envolver, e menos buscam contribuir
com a empresa. A participacdo remete a cultura colegiada. Sabe o que é essa cultura? Fa
facilidade de convivéncia com contribuicdes significativas em reunides objetivas e pro-
veitosas, em que, pelo debate, as pessoas colaboram entre si para a elaboracao de alter-
nativas promissoras para os clientes da empresa. Vocé esta lembrado de como ficou a se-
gunda e a terceira estrutura organizacional da empresa de Augustin e Mariola? Pode dar
uma olhada nelas e vera que na segunda ha o “Conselho Consultivo”. Ele é um colegiado,
pois por meio dele os dois empresarios se reuniam com seus colaboradores para discutir
assuntos relevantes para a empresa. E na terceira estrutura ha o Conselho Diretor, outro
colegiado para reunir a Direcao Geral com o gerente geral mais os gerentes dos departamen-
tos. E isso que defende Handy, ou seja, criar condicdes na estrutura da empresa que possi-
bilitem a busca do consenso. Ou ainda, essa ¢ a maneira de se implementar nas empresas a
Organizacao Triplo I, que envolve, como vimos, o somatério da Inteligéncia com a Infor-
macao e com as Idéias na busca do valor agregado, ou seja, resultados para o crescimen-
to da empresa. De certa forma, inconscientemente, nossos dois empresarios ja se envolve-
ram ao menos superficialmente no conceito da estrutura que discutimos nesse item, mas
podem aprofundar bastante. E o que eles fardo, pode crer. Quanto mais a lideranca da
empresa incentivar a participacao dos colaboradores para com os negodcios da empresa, mais
ela estard inserida no conceito do Triplo I, que é, como vimos, o conjunto da Inteligéncia
mais a Informacdo mais as Idéias, resultando em valor agregado para o cliente da empresa.
Esta, portanto, ¢ uma forma estrutural para se competir no mercado cada vez mais disputa-
do. Note entao que essa estrutura é bem virtual, ou seja, é como a administracao de uma
empresa gerencia o conhecimento e a inteligéncia em seu interior. Ela pode ser inserida
em qualquer empresa de qualquer porte, desde que as pessoas estejam capacitadas ao estu-

do e a busca disciplinada e continua de conhecimento.
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Estrutura em Trevo

Nunca ande pelo caminho tracado, pois ele conduz somente até onde os outros

foram (Alexander Graham Bell).

Tal como na estrutura anterior, esta constitui-se de um conceito virtual que pode ser
incorporado em qualquer estrutura de uma empresa. Alids, nesses tempos de alta competi-
cdo o conceito de Estrutura em Trevo, embora recente, ja esta bastante disseminado. Ela foi
sistematizada por Geraldo Luciano Toledo, Eliana Marroquin Quelopana e Alvaro Castroman
Pollero em seu artigo: Nuevas estructuras organizativas para la innovacion. Estudio de caso

del actual lider latinoamericano de inversion en I+ D.

Como ela funciona? E facil! Imagine um trevo, de trés folhas evidentemente. Cada
folha representa um conceito estrutural que direciona a empresa para a flexibilidade e
para a integracdo. Flexibilidade nesse caso esta relacionado com a capacidade de res-
posta da empresa as demandas do mercado, especialmente dos clientes. As vezes o mer-
cado quer que a empresa produza mais, as vezes menos, outras vezes quer um tipo de
produto, outras vezes exige outro tipo. As empresas, portanto, precisam pensar em como
se estruturar para que nao lhes falte capacidade produtiva em certa época ou lhe sobre
essa capacidade em outra. Se uma ou outra coisa acontecer terd prejuizo e corre risco de
crise e até de faléncia da empresa. Na primeira situacdo ela ndo conseguird atender a
todos os pedidos, abrindo espaco para os concorrentes, na segunda situacao vai haver

ociosidade.
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Estrutura organizacional em trevo

Nucleo de
trabalhadores
permanentes

\ /

Grupo dos / Pessoal sub
trabalhadores contratado
flexiveis

Auto-
atendime
nto

Figura 5: Estrutura em trevo
Fonte: Toledo (2003, p. 4)

Imagine como pode ser essa estrutura. Vocé tem um trevo
de trés pétalas. A primeira pétala representa as atividades no
nucleo profissional da empresa, na qual se gerencia a empresa
como um todo. Ela ndo pode abrir méo dessas atividades. Por
exemplo, as financas, o planejamento estratégico, tatico e
operacional, o desenvolvimento de tecnologia, e assim por dian-
te. Essas atividades serao realizadas por pessoas contratadas pela

empresa para atuarem em 6rgaos especificos nela existentes.

Na segunda pétala temos as subcontratacoes, que podem ser
feitas para todo o trabalho nao essencial para a empresa. Essas
atividades podem ser contratadas fora da empresa, isto €, terceirizadas,
a um custo menor, como fazem as faccoes de producao industrial.
Assim, num outro exemplo, pode-se contratar os servicos de terceiros

para o restaurante interno, limpeza, seguranca, etc.

Na terceira pétala temos a forca de trabalho flexivel. Ela
é composta por colaboradores de tempo parcial, que podem ser
contratados de cooperativas de trabalho ou de trabalhadores avul-
sos. A contratacdao destes depende do volume de producao na
empresa. Um exemplo bem comum é a contratacdo de vendedo-

res tempordrios pelas lojas para as vendas de Natal.

Terceirizada ou terceirizar

Terceirizar é a contratagdo de
outras empresas para realizar
certas atividades selecionadas
para esse fim. Por exemplo,
muitas empresas terceirizaram
as atividades do restaurante
interno para as refei¢des dos
empregados. Outras, mais
arrojadas, terceirizam inclusive
a produgdo e a
comercializa¢do, limitando-se
ao projeto dos seus produtos.
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E héd ainda uma quarta pétala, um tanto transparente portanto pouco perceptivel, que
formalmente nem faz parte da estrutura e que, segundo Handy, nem chega a ser uma pétala.
Sao as atividades realizadas pelos proprios clientes, como as de auto-servico num posto
de gasolina, num supermercado ou em restaurantes. Esta ndo é exatamente uma pétala
da empresa pelo fato de que estas pessoas nado recebem remuneracao pelo que fazem. De
certa forma, porém, elas trabalham para a empresa, e geram lucros para ela pela reducéao dos
custos de um trabalho ndo remunerado, por isso fazem parte do processo de producao. Alids,
esta pétala é bem interessante para o crescimento da empresa e para os interesses do préoprio

cliente porque a reducgéo dos custos significa também reducdo nos precos de venda.

Assim como nos conceitos de estruturas anteriores, nesta o nosso casal de empreende-
dores esta olhando com carinho para a tal da quarta pétala. Pode ser que ela contribua para

que tenham em suas méaos um trevo de quatro folhas, nao é assim?

16 (V%) Sintese desta unidade

—esta foi uma unidade bem rica em informacoes. Em primeiro lugar, apren-
demos sobre diagnostico estratégico, que detecta as condi¢des da empre-
sa no mercado. Ou seja, quais sdo os seus pontos fortes e quais sao os
pontos fracos existentes no ambietne interno da empresa, bem como quais

sdo as oportunidades e quais sdo as ameacas que vém do ambiente externo;

— estudamos também sobre a classificacdo das estruturas organizacionais em estruturas

tradicionais e as inovativas, analisando as principais caracteristicas de cada uma;

— aprendemos que as empresas quase sempre adotam estruturas mistas, ou seja, a
combinacédo de varios tipos diferentes de estruturas, buscando assim organizar-se

para atingir maior poder competitivo;

— passamos a estudar a Estrutura em Células, que é o mesmo que estrutura em forma

dos processos da empresa;

— estudamos a Estrutura em Triplo I, ou seja, que reune os trés grandes elementos
competitivos que devem estar presentes em todas as empresas: Inteligéncia, Infor-

macao e Idéias

— por fim, estudamos a Estrutura em Trevo, que tem trés pétalas que representam, cada
uma, o trabalho profissional, o trabalho flexivel e as subcontratacoes. Ha ainda
uma quarta pétala que ndo pertence a estrutura, que é o trabalho ndo-remunerado

realizado pelos proprios clientes quando se inserem em algum processo da empresa.
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Organizacoes nas Quais se Geram Idéias

A aprendizagem cooperativa altera completamente a natureza do processo ensino-
aprendizagem e a relacdo aluno-professor. O educador torna-se menos uma figura de
autoridade e mais um recurso e um facilitador para as atividades do grupo

(Harasim et al, 2005, p. 55).

Objetivos desta unidade

— estudar sobre a relacdo entre o poder de inovacdo numa empresa e sua estrutura

organizacional;
—entender sobre o importante conceito de adhocracia;
—entender o significado de configuracdo organizacional;

—estudar sobre a necessidade do gerenciamento do conhecimento e da inteligéncia na

empresa;

— estudar as caracteristicas das organizacoes inovadoras.

Secoes desta unidade

Essa unidade néo esté dividida em secdes.

177



EaD ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Na unidade anterior estudamos algumas possiveis estruturas que podem ser aprovei-
tadas, em parte ou no todo, para a empresa do casal de empreendedores Augustin e Mario-
la. Aquelas estruturas sao voltadas para o favorecimento do desenvolvimento da inteli-
géncia nas organizag¢oes por meio da interacao entre as pessoas que nela trabalham.
Esse é um dos pontos vitais para uma empresa alcancar poder competitivo hoje em dia.
Nesta unidade estudaremos um assunto de interesse, principalmente daqueles empreséarios
que dirigem pequenas empresas, mas que desejam crescer. Assim sendo, € de igual interesse
para aqueles que dirigem empresas de grande porte. Trata-se da relacdao muito intensa e
direta que existe entre a estrutura organizacional de uma empresa e a sua capacidade

de inovacao, seja nos seus produtos, seja em suas estratégias competitivas.

O ambiente globalizado requer novas configuracoes organizacionais estratégicas para
as empresas. Uma configuracao organizacional é o desenho geral das combinacoes de
estruturas organizacionais de uma empresa. A experiéncia na administracao constata
que a dinamica da inovacao numa empresa depende, entre outros fatores, do modo como
ela esta estruturada. Empresas crescem se nelas houver criatividade e inovacao. Assim
como Augustin e Mariola querem ver sua empresa crescer, por certo vocé também deve ter o
mesmo desejo. Entdo vamos estudar alguns aspectos importantes sobre a relacdo entre ino-

vacao e estruturas organizacionais.

O mundo esta se globalizando. Isto significa que os nego6cios sdao cada vez mais glo-
bais, ou seja, compra-se de qualquer parte do mundo assim como vende-se para qualquer
lugar do mundo. Parece bom, mas hda um sendo: do mesmo modo compete-se com qualquer
parte do mundo, e sofre-se competicdo de qualquer lugar do mundo. Assim, se o produto
que fabricamos, ou se o nosso modo de comercializar for de algumm maneira inferior a de
outra empresa localizada em nosso pais ou mesmo no exterior, estaremos enfrentando pro-
blemas de competicdo. Precisamos, portanto, ser 4geis e sempre estar criando novas idéias
para manter nosso poder competitivo. E o que vocé deseja, assim como Augustin e Mariola.
Hoje em dia é perigoso crescer somente por meio de oportunidades de mercado, mas descui-
dando da capacidade competitiva. Desenvolvemos um bom negdcio, ganhamos dinheiro,
crescemos e na verdade estamos mostrando aos outros mais capazes que temos um bom
negocio que, no entanto, poderia ser bem melhor administrado. Entdo outro reproduz o tipo

de empresa que temos, e o faz com criatividade, tirando-nos do mercado. Isso é bem comum.
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7

Precisamos gerenciar o conhecimento em nossa empresa. Isso é necessdrio tanto
para grandes quanto para pequenas empresas. E é uma situacdo delicada para as peque-
nas, pois elas precisam crescer com inteligéncia empresarial. O desenvolvimento de conhe-
cimento e inteligéncia organizacional cria fatores intangiveis altamente competitivos. Ou
seja, por essa via, uma empresa desenvolve tecnologia de producao, de comercializacao e de
conducdao dos negécios que os outros ndo conseguem copiar tdo facilmente em pouco tem-
po. Nesses tempos de globalizacao, portanto, para competir com mais seguranca, precisa-
mos investir em desenvolvimento de conhecimento e de inteligéncia em nossa empresa.
Entenda isso pelo seguinte exemplo: copiar um produto novo com pouca tecnologia € mais
facil do que copiar outro produto que contiver tecnologia mais desenvolvida. Quanto mais
conhecimento e inteligéncia embutirmos em nossos produtos e nas nossas estratégias de
competicdo, mais complica para nossos concorrentes nos copiarem. Pelo menos eles demo-

rarao um pouco mais para seguirem os Nossos Passos.

As organizacoes orientadas para a inovacao obtém vantagens competitivas mais
duradouras. Essas empresas devem estar estruturadas para que sua acao seja pro-ativa
na criacao de vantagens competitivas. Elas devem agir antes das outras. Ha, portanto,
como estamos estudando, estruturas voltadas para a inovacao. Estamos nos referindo, como

pode ver, as estruturas inovativas, ja discutidas anteriormente.

Uma organizacao voltada para a inovacao, seja pequena, seja grande, tem as seguin-

tes caracteristicas:

— esta posicionada competitivamente no mercado, isto é, tem precos e produtos com-
petitivos e age em segmentos focados de mercado, por isso ela conhece o que o seu

mercado deseja;

— detecta, entende e absorve rapidamente mudancas originadas no mercado, isto
é, se algum concorrente lanca um produto que compete com o dela, é rdpida em

reagir;

— sabe aproveitar as oportunidades de mercado, e em muitos casos, inventa oportu-

nidades para o mercado tornar-se favoravel a ela;
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Aprender a aprender

Trata-se do desenvolvimento
do dom de aprender com
eficacia sem depender de
instrutores, proclamando

assim a independéncia
intelectual em relagdo aos
mestres. Nas empresas
pessoas que chegam a essa
situagdo sdo muito requisita-
das, pois sdo capazes de
promover seu
autodesenvolvimento por
conta propria, sendo assim
competentes para mais
facilmente entender como a
empresa esta inserida em seu
mercado.
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— sabe antecipar tendéncias no mercado;

— identifica e trabalha com novos segmentos de mercado;

— lanca no mercado produtos e servicos exclusivos, sur-

preendendo os concorrentes;

—sao organizacoes com elevado grau de descentralizacao,
com 6rgdos autodirigidos, o que equivale dizer, as pesso-

as que os dirigem tém grande autonomia;

— as informacoes internas fluem em todas as direcoes para

obter melhor coordenacao;

— embora seja mantida a existéncia de hierarquia, o pa-
pel dela nao é impor metas e procedimentos, e sim, ob-
ter boa coordenacao, bem como o desenvolvimento de
uma cultura de principios e valores organizacionais que
resultem em integracao entre os colaboradores, visando

a obtencéao de resultados em conjunto;

— as novas formas organizacionais identificam-se mais es-
pecificamente por viver em meio a mudancas e por nao

ter aversao ao risco de algo nao dar certo;

—nelas, pensamento e aspiracoes coletivas cultivados pe-

las pessoas resultam em liberdade continua de apren-

der a aprender em conjunto;

— possuem uma cultura de decisdes por consenso por meio

dos 6rgéaos colegiados;

— desaparecem os conceitos tradicionais de “gerente” e "di-
retor"”, que se tornam lideres democraticos ou liberais,

com equipes de alto grau de educacao formal;
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— o0 desenvolvimento dessas organizacoes ocorre por meio das equipes com projetos
liderados em funcao das atividades e dos resultados, ndo mais em funcéao do status

e do poder;

— as empresas obtém aprendizado organizacional, que ocorre por meio da aquisicao e/

ou desenvolvimento de conhecimento no interior das equipes nessas organizacoes;

— o conhecimento organizacional expande-se continuamente e o seu poder competi-
tivo estéd relacionado com a velocidade de expansdao do conhecimento e a transfor-

macao dele em produtos, servicos e estratégias competitivas de negdcios.

Estes sdo alguns dos pontos que identificam empresas com tendéncia a inovagao, mas

para que elas tenham essas caracteristicas, a pesquisa nos revela que as suas estruturas

organizacionais devem ter presentes quatro fatores. Eles facilitam a criatividade e a inova-

cdo na empresa, favorecendo o desenvolvimento de conhecimento e de inteligéncia

organizacional. Que fatores sdo esses? Veja-os a seguir:

— Flexibilidade, ou seja, a capacidade que a empresa possui em responder as agdes

dos concorrentes quando ela é surpreendida;

— Simplicidade, que é uma tendéncia estratégica de tornar as estruturas
organizacionais fluidas, dgeis, organicas e menos burocraticas, para que as acoes

na empresa sejam rapidas;

— Identidade estabelecida, ou seja, que as pessoas que atuam na organizacao o fa-
cam orientados por principios e valores compartilhados, integrando as agoes e estra-

tégias de modo coerente;

— Conhecimento e inteligéncia competitivos, ou seja, o desenvolvimento de capaci-

dades no interior das organizacodes, isto é, que haja gestdo de conhecimento.
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Burocracia

Burocracia é sindnimo de
normas, regras, procedimen-
tos de como fazer, padrdes,
regulamentos, regimentos,
estatutos, determinagdes
previstas, enfim, procedimen-
tos formais que determinam
como as atividades devem ser
feitas numa organizagdo. A
burocracia faz com que uma
organizagdo funcione confor-
me antecipadamente previsto.

Burocratizar significa estabele-
cer normas e tudo o mais para
que as pessoas ajam em
conformidade com elas.
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Para que empresas se enquadrem no perfil mencionado, suas
estruturas precisam ser, ao mesmo tempo, burocraticas e organi-

cas. O que isso significa?

Uma organizacao sera burocrdtica se nela houver nor-
mas, regulamentos, padroes formais que devem ser seguidos.
Ou seja, sem um esquema legal nenhum empresa tem uma orga-
nizacdo sélida. Normas sempre serdo necessarias para que uma
organizacao, de fato, seja “organizada', e isso sé ocorre por meio

de esquema legal.

Aqui, contudo, pare para pensar. Uma organizacao nao
deve ter esquema legal e normativo em excesso. Isso a torna
tao formal que dificulta o seu trabalho, e muitas vezes cria
custos adicionais pela lentidao que o excesso de burocracia
gera. Vocé conhece organizacdes assim? Elas facilmente s&o
vencidas pela concorréncia, e s6 subsistem aquelas que sao pu-
blicas porque o Estado paga a conta (cobrando do contribuinte).
Nesse sentido, as empresas que desejam desenvolver poder com-
petitivo precisam se organizar legalmente, mas ndo descuidar de,

ao mesmo tempo, serem também organicas.

O que € uma empresa organica? Nela as pessoas sdo incen-
tivadas a se relacionarem e a exercerem sua criatividade. H4d maior
participacdo por parte dos colaboradores, que geralmente séo
organizados em equipes. Eles sdo envolvidos nos negoécios e mui-

tas vezes participam nos resultados.

As empresas burocratizadas demais tornam-se mecanicistas,
ou seja, rigidas, tendendo a autocracia. Mecanicista quer dizer
que funcionam como uma mdéquina automética. Quase tudo fun-
ciona por meio de normas, as vezes até as idas ao banheiro. H&
casos, por exemplo, em que para se tirar uma fotocdpia é necessa-

rio preencher um formulario e obter a assinatura de um superior.
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Mintzberg (2003) desenvolveu o conceito de adhocracia. Ndo poderiamos deixar de
inclui-lo aqui. Empresas adhocraticas tém uma capacidade acima do comum de adaptar-se
rapidamente as influéncias que procedeu do ambiente empresarial externo. Perceba que
adhocracia vem de ad hoc, ou seja, algo que fol estabelecido para determinado objetivo.
Exemplo de ad hoc: no caso de uma reunido emergencial, pode ser escolhido um secretdrio
ad hoc. Isso quer dizer que ele é secretario sé enquanto dura a reuniao, e para os fins dessa

reunidao. Concluida a reuniao e feito o relatorio pelo secretdrio, ele deixa exercer esse cargo.

Adhocracia é uma empresa ad hoc ou com caracteristicas ad hoc. Vale dizer, sao em-
presas que geram solucodes, que podem ser destinadas para elas mesmas como para ou-
tras empresas ou outros setores. Por exemplo, um laboratdério de pesquisas de sementes
gera solucgodes para os plantadores desenvolvendo sementes mais adequadas ao clima e mais
resistentes as pragas ou as secas. Ou entao, dentro de uma empresa podemos ter uma equi-
pe de especialistas empenhados em desenvolver novos produtos ou em aperfeicoar os ja
existentes. Assim, as atividades empresariais com caracteristicas adhocraticas existem para
auxiliar outros a atingirem seus objetivos. A adhocracia esta principalmente comprometida
com a criatividade e inovacdo. Para que seja assim, a sua coordenacao € bem interessante.
Numa adhocracia obtém-se coordenacdo por ajustamento mutuo. O que é ajustamento
mutuo? A expressao, por si, dd a entender que isso significa interacao, até que haja enten-

dimento, ou melhor, consenso. E é isso mesmo.

Resumindo tudo o que vimos nesta unidade, as organizacdées ou empresas voltadas
para a inovacao competitiva sdo coordenadas por meio do ajustamento mutuo, que signi-
fica interacao entre as pessoas que nela decidem e fazem as coisas acontecer. Por isso
elas precisam ter estruturas flexiveis e favordveis a reunioes, encontros, debates e troca de

informacoes.

Destaca-se que a inovacdao, o desenvolvimento de competéncias, a geracdo de conhe-
cimentos individuais e organizacionais, sdo pontos vitais para a sobrevivéncia de qualquer
empresa num mercado competitivo globalizado e requerem ajustamento mutuo. Em outras
palavras, requerem que as pessoas troquem seus conhecimentos e suas idéias entre si, em

prol do sucesso da empresa. As estruturas inovativas favorecem essa condigao.
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Unidade 7

Como é Possivel Expandir?

Eu avistei mais longe que muitos porque fiquei de pé em ombros de gigantes

(Albert Einstein)

Para uma universidade virtual na Internet, ndo importa onde os professores e alunos

estdo fisicamente (Tiffin et al, 2007, p. 185).

Objetivos desta unidade

— estudar e familiarizar-se com formas de estruturas organizacionais bem arrojadas,

complexas e inovadoras;

—estudaremos sobre a estrutura matricial buscando entender como ela contribui para

a inovacao;

—estudaremos sobre as redes de empresas, buscando entender como € possivel expan-
dir um negécio com capital de terceiros ou como se pode fortalecer um conjunto de

pequenas empresas que cooperam entre si;

—nos ateremos mais especificamente as redes de cooperacdo, uma forma estrutural dig-

na de ser apreciada pelos pequenos empreendedores, visando a se associarem entre si;

—finalmente, estudaremos a estrutura em forma de Unidades Estratégicas de Negocios,
que retrata uma rede especifica, favordvel a participacdo de executivos no poder da

empresa para dinamizacdo dos negocios.
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As secoes desta unidade

Secao 1 — Estrutura Matricial
Secao 2 — Estrutura em Rede
Secdo 3 — Redes de Cooperacao

Secdo 4 — Unidades Estratégicas de Negdcios

Estrutura Matricial

E tao perigoso acreditar em tudo como néao acreditar em nada (Denis Diderot).

Nos estudos que Augustin e Mariola estdao desenvolvendo incluiram a estrutura
matricial. Ela € um tanto complexa, mas util para o desenvolvimento de conhecimentos,
pesquisas cientificas, elaboracdo e conducao de projetos especiais. Bastante utilizada nas
universidades e institutos de pesquisa, também serve, em determinados casos, para as fabri-

cas e para o comércio.

A caracteristica principal de uma estrutura matricial, como o nome revela, € a forma-
cdo de uma matriz de lideranca ou de poder. Ela sempre tem duas entradas de poder, ou
seja, de gerenciamento. H4 o gerenciamento funcional e o gerenciamento de cada projeto.
O primeiro é permanente, o segundo é temporario, permanece enquanto dura o projeto.
Cada projeto, portanto, tem seu gestor, quase sempre chamado de coordenador. Ele lidera
um grupo de pessoas especializadas e aptas a participar ativamente no respectivo projeto.
Essa pessoa procede de outros érgaos, isto é, das funcdes em que normalmente estdo

alocadas. Veja no exemplo a seguir como é uma matriz.
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Gerente Geral

Gerente funcional Gerente funcional Gerente funcional
Depto de vendas Depto Producédo Depto Marketing

Coordenador
Projeto A

Coordenador
Projeto B

Coordenador
Projeto C

Figura 6 — Estrutura matricial

Perceba nesse organograma a estrutura em forma de matriz. Por ela sdo organizados
os projetos especiais numa empresa, mas had organizacoes em que as atividades sdo inteira-
mente estruturadas em forma de matriz. Elas sdo voltadas para pesquisa e desenvolvimento
de novas tecnologias. Observe que na linha mais acima estao os departamentos. No caso
aparecem os Departamentos de Vendas, de Producao e de Marketing, mas poderia haver
outros mais. Ao lado, na vertical, a esquerda, vocé podera ver a coordenacéao de trés proje-
tos. Sdo eles o Projeto "A’, de desenvolvimento de produto novo “x", o Projeto “B" de estu-
dos sobre o comportamento dos clientes. A empresa podera ter o Projeto “C", Projeto "D", e
assim por diante. Criam-se projetos na medida da necessidade. A cada novo projeto forma-
se um novo grupo de pessoas que comporao a equipe com um lider para coordenar a execu-
cdo do projeto em conjunto. Essas pessoas tém origem nos departamentos e sdo representa-
das pelas bolinhas. Em cada bolinha estdo as pessoas vindas do respectivo departamento
acima dela. Cada coordenador de projeto lidera as atividades da equipe que compde o seu

projeto. E assim que os projetos sdo constituidos.

E também importante saber que os projetos sdo sempre temporarios, embora possam
durar bastante tempo. Uma mesma pessoa pode participar em mais de um projeto, mas esta

participacdo deve se dar em projetos conforme sua capacidade de contribuicao. Assim sen-
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do, os participantes devem estar tecnicamente aptos para que contribuam produzindo bons
resultados nos respectivos projetos. As matrizes permitem, como se pode notar, uma dinami-
ca interessante de reaproveitamento de pessoas em diferentes projetos, bem como atividades
em diferentes frentes e desafios, compondo equipes devidamente especializadas. Assim sao
otimizados recursos de materiais e capacidades de especialistas que podem estar participan-
do em um ou mais projetos, ou estar atuando em seus departamentos, ou em ambos. Cada
equipe de projeto com seu coordenador, em principio, tem autonomia tecnolégica de atua-
cdo em seu respectivo projeto. Isto significa que os especialistas decidem qual a melhor

maneira de conduzir o que estao fazendo.

Na departamentalizacao matricial a coordenacao é o aspecto vital. Projetos sempre
enfrentam desafios, situacoes inesperadas, necessidade de decisoes criticas, busca de solu-
¢cOes técnicas urgentes, e assim por diante. Um projeto pode ter maior ou menor prioridade,
ter maior ou menor importancia técnica ou estratégica. Desses aspectos, e de outros, depen-
de como sera constituida a autoridade em cada projeto. Quanto maior a autoridade do
coordenador de um projeto, mais forte este sera, ou seja, mais forte e mais independente
quanto as tomadas de decisao sera a matriz. Entdo, dependendo de qual o poder que a
coordenacao de um projeto tiver teremos uma de trés tipos de matrizes. Se o coordenador de
um projeto tiver ampla autoridade sobre as acdes do projeto e estiver alocado em tempo
integral a ele, esta estrutura se chama Matriz Forte ou Matriz de Projeto. Nesse tipo de
matriz o coordenador de projeto tem autonomia em relagdo aos gerentes funcionais (de
onde vém as pessoas participantes do projeto), que ndao podem interferir no projeto, ou seja,

a sua autoridade é superior ao gerente funcional. Esse tipo de matriz é rara.

Se o coordenador do projeto tem pequena autoridade e se dedica apenas em tempo
parcial e os gerentes funcionais tém poder para influenciar no projeto, entdo teremos uma
Matriz Fraca ou Matriz Funcional. Nesse caso esses gerentes controlam as atividades da

matriz e seu coordenador estd sujeito aos gerentes funcionais.

Se o coordenador do projeto tiver autoridade moderada, de mesmo nivel da autoridade
do gerente funcional, e sua dedicacao ao projeto demandar bastante tempo, mas néao inte-
gral, onde o coordenador age em bases iguais de importancia e poder com os gerentes fun-

cionais, teremos entdo uma Matriz Balanceada.
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Por ser importante, nas Estruturas Matriciais a lideranca tende a ser democratica ou
até liberal, pois nesse tipo de organizacdo atuam pessoas altamente qualificadas, sabem o
que devem fazer e tomam iniciativas a partir de seus conhecimentos técnicos e cientificos.

Basta entdo que o lider se dedique a coordenacéo das atividades.

Augustin e Mariola apreciaram a estrutura em forma de matriz. Eles entendem que
essa estrutura ndo serve para a sua empresa como um todo, mas sempre que desejarem
realizar uma atividade em forma de projeto essa estrutura seria para eles a ideal, como pode
ser para muitas empresas. Nesse sentido foi interessante conhecerem as bases tedricas dessa

estrutura.

Estrutura em Rede

Mesmo estando na estrada certa, serd atropelado se ficar apenas sentado nela

(Will Rogers).

Empresas que crescem geralmente também adotam a Estrutura em Rede, cadeia de
negécios ou ainda cadeia de empresas. Existem muitos tipos de redes de empresas. Ha, por
exemplo, as cadeias de lojas, o sistema de revenda de porta-em-porta, as redes de consumo,
as redes de franquias, redes de supermercados para realizarem compras em comum, redes de
bancos (crédito), redes de negédcios pela Internet, rede de ensino via EaD, redes de coopera-
cdo e muitas outras mais. A inventividade dos empreendedores é impressionante, pois assim
como se pode organizar uma cadeia de lojas em formatos diferentes, também se pode criar
um novo negécio em formato de rede. Essa é talvez a estrutura mais apropriada para se

inovar.
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As redes tém peculiaridades importantes, como a ampla abrangéncia geografica e de
diferentes mercados locais, regionais, nacionais ou internacionais. A globalizacao da eco-
nomia no planeta Terra estd desafiando a inventividade para a formacao de redes de empre-
sas associadas entre si para atendimento de mercado mais abrangente geograficamente. E
pelas redes que empresas estao se expandindo de forma impressionante para novos locais.
As redes mostram-se alternativas promissoras para expansao de negocios a outras localida-
des além da sede da empresa. Redes também servem para colaboracdo entre empresas pe-
quenas em busca de solugdes conjuntas, tais como aquisi¢des conjuntas, marketing con-
junto, marca conjunta, etc. E redes podem ser organizadas com capital de terceiros, como
as franquias, permitindo expansdo muito veloz e ocupando mercado. No caso da rede de
franquias, cada franqueado investe seu capital em sua unidade, cuja marca, produtos e

forma de comercializacdo sao fornecidos ou definidos pela sede da rede.

As Estruturas em Rede requerem coordenacdo aprimorada. Trata-se de uma estrutura
organizacional bastante complexa pelo tamanho e pelas diferencas dos locais geograficos
que a rede abrange. A forma de coordenacao de uma rede, exercida sempre por profissio-
nais experientes, até tem um nome especifico, tamanha a sua importancia: “negociacao
dos resultados”. Por exemplo, imagine a seguinte rede: uma empresa sede com uma cadeia
de 150 lojas espalhadas pelo pais. Essas lojas formam a rede de venda da empresa. Deve ser
bem complicado organizar o modo de coordenacdo dessas lojas, ndao é mesmo? Como as
empresas experientes fazem isso? Elas organizam essas lojas em grupos regionais e colo-
cam uma pessoa ou equipe responsavel pela gestao desse grupo de lojas. Essa equipe
pode estar localizada na matriz da rede ou na prépria regiao, sendo que a segunda opcgéao é
mais eficaz. Assim, cada grupo de lojas sera atendida administrativamente por uma admi-
nistracao regional, que faz a respectiva coordenacao. Dependendo da rede de lojas e da

quantidade delas, contudo, nem sempre sdo criadas essas administracoes regionais.

Entao, com essas coordenacdes administrativas regionais, como a empresa coordena a
sua rede de 150 lojas? Ela contrata para as regionais e para cada loja executivos cujo curricu-
lo comprove experiéncia em administracdo de negécios. A sede da empresa, geralmente cha-
mada matriz, agenda reunidoes em que sao negociados os resultados que cada regiao e
cada loja devem alcancar. Depois disso, organiza-se um sistema de indicadores pelos quais

a sede da empresa acompanha o desempenho das administracoes regionais e de cada loja.
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A partir desses resultados sao agendadas reunides para avaliacoes, providéncias ad-
ministrativas, replanejamento (se for o caso) e decisoes para a continuidade dos negdcios
e busca de bons resultados. Dessa forma, a coordenacdo numa rede de lojas é tarefa bastante
complexa, uma vez que a sede da empresa deve estar atenta para que haja rentabilidade em

todas as unidades e ndo corra o risco de descobrir tarde demais resultados negativos.

A sede da empresa também precisa preocupar-se com a qualificacao de seus executi-
vos. Para isso existem politicas diversas, tais como a realizacao de cursos, hoje em dia cada
vez mais por meio da EaD; treinamentos; reunides de estudo; projetos de estudo; pesquisas;

convénios com universidades, institutos de pesquisas e empresas de consultoria, etc.

Augustin e Mariola interessaram-se também pela Estrutura em Redes. Eles até ja deci-
diram que seguirdao a seguinte politica: fortalecerao a sede da empresa, tanto pela capita-
lizacdo quanto pela geracao de experiéncia, constituindo uma equipe de executivos es-
tratégicos para a empresa toda. Assim estarao preparando uma equipe estratégica para
expansao dos seus negocios. E eles estdo certos. Depois que tiverem desenvolvido tecnologia
propria em competicdo no seu ramo de negocios agregando conhecimento tedrico associado
com a pratica do dia-a-dia de sua propria empresa, estardo certamente preparados para um

salto de expansao desses negoécios para todo o Brasil.

A L O OO

Empresa
matriz

Figura 7: Estrutura em Rede
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Nessa ilustracao vemos a representacao de um tipo, dentre muitas possibilidades, de
uma estrutura em rede. Nesta rede temos uma empresa, que pode ser uma matriz de outras
empresas ou uma sede de rede. Ela tanto fabrica os produtos que serdao comercializados pela
rede como coordena a rede. Em cada bolinha, ou n6 de rede, hda um coordenador regional.
As bolinhas menores sdao as pessoas revendedoras, que podem estar atuando de porta-em-

porta. Essa é uma das formas de rede mais comuns.

Redes de Cooperacio

S&o os olhos a ldmpada do corpo. Se os teus olhos forem bons, todo o teu corpo sera
luminoso; se, porém, os teus olhos forem maus, todo o teu corpo estard em trevas

(Biblia Sagrada, Mateus 6:22 e 23 primeira parte).

Existem diversas redes, e podemos criar outras. Ha as redes de lojas como as de Augustin
e Mariola, hé as redes de franquias, como a que eles estdo querendo desenvolver, ha as redes
de cooperacdo, ha asredes de fornecimento, geralmente para fabricas, ha as redes de reven-
da de produtos de porta-em-porta, e inclusive hd redes de autoconsumo, e assim por diante.
Nessas ultimas, os consumidores ligam-se a uma empresa fornecedora e dela adquirem pro-
dutos com certas vantagens que vao desde exclusividade a precos e sorteios, recebimento de
comissoOes e participacdao em campanhas especiais. Existem, como se pode ver, muitos tipos
de redes mundo afora. E certos negécios s6 podem funcionar por meio de alguma rede. E o

caso dos bancos, revendas de automéveis e revenda de produtos de marca.

Uma que vem chamando a atencdo é a Rede de Cooperacao. Ela é adequada para
pequenos empresarios obterem ganhos de escala e assim poderem enfrentar o poder compe-

titivo de grandes empresas. E o caso de pequenos supermercados. Eles unem-se, por exem-
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plo, uns dez ou mais (quanto mais melhor), para comprar mercadorias em comum, para ter

uma marca comum, para realizarem campanhas de vendas em comum, assim por diante.

As Redes de Cooperacado sdo uma estrutura e um sistema de negdcios muito favoravel
para qualquer tamanho e tipo de empreendimento. H4, no entanto, um porém: enfrentam
conflitos que ja levaram muitas dessas redes ao fracasso. As principais causas de fracasso

tém sido:

— os participantes da rede ndo se entendem quanto a como gerencia-la, quanto a

critérios de resultado e como tudo deve funcionar;

— hé4 muitas vezes desconfianca entre os participantes e uma sensacdo de perda de

poder;

—acordos e contratos sdo de dificil elaboracdo e muitas vezes ndo sdo bem aceitos por

todos;

—as estratégias de negécios nem sempre sdo feitas conforme todos os membros desejam;

—hé alguns que defendem interesses préprios em detrimento dos interesses da rede;

—a coordenacdo de uma rede de cooperacdo ¢ complicada e conflitiva;

— o controle das atividades centralizadas nem sempre é eficaz e confidvel;

— hé participantes mais experientes em negécios que outros e estes sentem-se como

levando os menos experientes nas costas.

Em muitos casos um conjunto de empresas pequenas forma uma outra empresa na
qual todas sao socias. Esta poderia ser uma espécie de central de compras, se a finalidade
é realizar compras em conjunto, e as demais adquirem os produtos dessa central. Isso
funciona desde que a central seja administrada de modo enxuto, com o minimo de custos

possivel.
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No mundo globalizado a estrutura em redes deve ser vista como alternativa para
pequenos empreendedores na busca da competitividade. Associando-se uns aos outros
podem reduzir custos, realizar negdcios em conjunto, criar organizagdes e empreendimen-
tos virtuais e posicionar-se melhor no mercado. O recurso da rede é uma maneira de os
pequenos tornarem-se grandes, ou seja, de obterem os beneficios de serem pequenos (aten-
dimento mais personalizado ao cliente, melhor foco do negocio, rapidez nas decisbes) e ao
mesmo tempo usufruirem dos beneficios das grandes empresas (escala, reducao dos custos,
poder de barganha). Embora, como vimos, redes sejam um pouco mais dificeis de serem
administradas, elas podem proporcionar melhores resultados aqueles empreendedores, espe-
cialmente pequenos, que desejam crescer e que necessitam competir num mercado em que

sobreviver esta ficando cada vez mais dificil.

Unidades Estratégicas de Negdcios

Vocé quer ser feliz por um instante? Vingue-se! Vocé quer ser feliz para sempre?

Perdoe! (Tertuliano).

Outra forma de estrutura organizacional que esta fazendo o maior sucesso entre os
empresarios empreendedores cujas empresas crescem sao as Unidades Estratégicas de Ne-
gocios, ou simplesmente UEN. Essa estrutura ¢ adequada principalmente para industrias,

cooperativas e até mesmo empresas comerciais. Como as UEN funcionam na pratica?

Vamos ilustrar com o exemplo pratico de uma cooperativa. Esse exemplo é baseado em
um caso real. A cooperativa anteriormente possuia cinco atividades distintas, como (a) aba-
te de gado e producdo de embutidos; (b) produgdo de flores; (c) beneficiamento de graos
como soja, trigo e milho; (d) uma fabrica de racoes, e por fim, (e) a produgédo de lacticinios.
Essa cooperativa administrava as cinco atividades diferentes por meio de sua Diretoria Ad-
ministrativa e pelo gerente geral, como executivo. Em sintese, o organograma simplificado

dessa estrutura estava constituido assim:
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Assembléia Geral

Conselho Fiscal

Diretoria
Depto Depto Depto Fabrica| | Produ- Benrefi- Fabica Fabica
contabi- informa{ | adminis de céo de ciamen- de de
lidade tica trativo embuti- flores to de racoes lactidi-
dos graos nios

Figura 8: Estrutura colegiada

Analise esse organograma com atencdo. O que vocé percebe nele? Distinguiu alguns
pontos positivos ou negativos? Se nao, observe melhor, e pelo conhecimento que ja adquiriu
tente detectar algo sobre dificuldades de funcionamento na cooperativa. Insista nessa bus-
ca mesmo que pareca ndo estar vendo nada. Vocé ja possui conhecimento teérico e reflexao
pratica bem profunda para descobrir. Pense, por exemplo, nas relagdes da cooperativa com o

mercado. Acha que essas relacoes tendem a ser bem conduzidas?

Sabe que dificuldade a cooperativa estava enfrentando? Eram cinco negdécios diferen-
tes gerenciados por uma unica pessoa, o gerente geral. Ora, ninguém é tdo “super” assim
para conhecer com profundidade cinco negécios diferentes, por mais experiente e capacita-
do que seja. A cooperativa vinha sendo bem conduzida. Os resultados eram positivos, e ela,
ano a ano, crescia economicamente e se solidificava. Os associados estavam satisfeitos. Os

clientes mostravam-se contentes. Parecia tudo bem!

S6 que ndo estava tudo bem. A diretoria, atenta, percebeu problemas para o futuro.
Ela notou que outras empresas entravam nos ramos em que a cooperativa se encontrava e
elas eram mais eficientes nesses negdcios. Isso sinalizava a possibilidade de perda de merca-

do no futuro, provavelmente bem proximo. As empresas concorrentes atuavam especifica-
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mente cada uma num desses negécios da cooperativa. Essas empresas eram muito competi-
tivas em seus negoécios. A cooperativa, em tempo, percebeu a necessidade de mudar para

nao perder mercado.

O que ela fez? Ap6s muitos estudos e ajuda da empresa de consultoria do professor
Renaldo, a administracdo da cooperativa, em decisdo conjunta com a Assembléia Geral
decidiu pela reestruturacdao em forma de Unidades Estratégicas de Negocios. Ela ficou dese-

nhada da seguinte forma:

Assembléia Geral

Conselho Fiscal

i Unidade-meic :
é Unidade de Unidade de Unidade :
i Contabilidade Informatica Administrativa i
| i
i Unidade-fim i
1 1
E Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade :
i de de de de de de novos i
! embutidos flores graos racbes lacticinio negocios :
i S :
i i

Figura 9: Estrutura em unidades estratégicas de negdécios

Agora vocé pode estudar o organograma em UEN. Perceba antes de mais nada que hé
nove Unidades Estratégicas de Negocios. Essas UENSs estdo ligadas diretamente a diretoria.
Do modo como foram desenhadas, dentro de uma caixa pontilhada, quer significar que to-
das as UENSs estdo em igual nivel hierdrquico, tém idéntico poder entre si e perante a Dire-

toria. Elas sao administradas, cada uma, por um gerente empreendedor. Esses gerentes

96



EaD ESTRUTURAS E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

tém poderes bastante amplos. Por exemplo, a eles compete dirigir, cada um, sua respecti-
va UEN, isto é, comprar, vender, contratar pessoas, fazer projetos e realizar investimen-
tos. Evidentemente hd parametros previamente definidos que precisam ser aprovados pela
Diretoria da cooperativa. Ou seja, um gerente ndao pode vender uma UEN, ou fazer investi-

mentos acima de determinados valores.

As nove UENs estdo divididas em Unidades-Meio e Unidades-Fim. As Unidades-Meio
sdo trés, a Unidade de Contabilidade, a Unidade de Informatica e a Unidade de Administra-
cdo. Elas tém por finalidade trabalhar para as Unidades-Fim. Por exemplo, todas as Unida-
des-Fim, e inclusive as Unidades-Meio, fazem suas respectivas contabilidades com a Unida-
de Financeira, que cuida dos aspectos financeiros e contabeis da cooperativa. E nessa Uni-
dade que sao feitos empréstimos bancarios, pagamentos, investimentos e todas as opera-

coes de natureza financeira. Assim se reduz custos e se consegue economias de escala.

Assim, também o servico de informatica é realizado pela Unidade de Informatica para
todas as demais, e a Unidade de Administracdao cuida daqueles aspectos administrativos

que também podem ser centralizados, como contratacoes, licitacoes, etc.

Por sua vez, as Unidades-Fim, que sdo as proprias UENSs, realizam os negécios da
cooperativa. Nelas cada gerente tem autonomia, embora ndo tenha independéncia. Cada
gerente tem amplos poderes para dirigir sua unidade como se fosse a sua empresa, ou quase
isso. A coordenacao em empresas organizadas por UEN é semelhante a das Estruturas
em Rede, ja estudadas, ou seja, negociacao dos resultados. Cada gerente de unidade,
portanto, deve ser um executivo formado em Tecnologia de Administracao e com experién-

cia comprovada em gestao de negdcios.

O que a cooperativa obteve com essa reestruturacao? Ela aproximou-se do mercado e
principalmente do cliente, mas também de seus associados. Agora os negdcios eram
gerenciados por profissionais que constantemente se aprofundavam em suas respectivas
areas de atuacao. Eram especialistas em seus ramos. A grande vantagem de estruturar uma
empresa ou cooperativa em UENs é a especializacdo da gestdo de cada negocio. Outra
vantagem é que a empresa consegue, embora tenha varios negocios, atender o cliente de

cada um deles com profissionalismo, como se tivesse um s6 negoécio. Ha, igualmente, ou-
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tras vantagens, tais como ser uma grande empresa e, no entanto, beneficiar-se das con-
dicoes favoraveis existentes nas empresas de porte menor. Por exemplo, uma relacdo mais
direta entre a direcdo da UEN e seus colaboradores, a capacidade de percepcado mais facil
dos problemas e uma maior atencdo ao mercado e clientes. E no caso da cooperativa, as
associados agora estavam ligados as respectivas UENs em que atuavam economicamente.
Por exemplo, se um associado s6 produzia graos, ficava vinculado a UEN de graos, e os
resultados a cada ano que recebia como retorno eram os produzidos por essa unidade. As-
sim, se uma UEN dava prejuizo, isso afetava apenas os associados vinculados a essa unida-

de. O empenho por parte de todos ficou mais objetivo.

Hé& também desvantagens, como em todos os casos. Algumas sdo: a empresa passa a
depender da competéncia de executivos para dirigir cada UEN. Também ocorre a perda de
poder por parte da Diretoria Central. Para o crescimento de uma empresa, porém, a
estruturacdo em UENs tem-se mostrado uma boa opc¢ao. Essas desvantagens estdo a reque-
rer uma administracdo central mais bem elaborada para obter melhor coordenacédo na em-

presa toda.

E nossos amigos Augustin e Mariola? Bem, eles amaram essa opc¢ao de estrutura
organizacional. No dia em que estudaram esse formato estrutural, naquela noite, ambos
tiveram sonhos sobre a sua empresa. Viram-na estruturada em forma de UEN, e mais outras
formas estruturais, expandindo os seus negoécios pelo Brasil afora. Sonharam que dirigiam
uma grande empresa, que o futuro havia chegado e que se encontravam 15 anos a frente da

data do sonho. Imagine s6! Bem, vamos ver o que aconteceu ao nosso casal.
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Unidade 8

Vem os Sdcios Anonimos

A qualidade assincrona 