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Mundo Administrativo

O “homem da renascenca descobriu que o
mundo eraredondo;

O ‘homem de empresa’ desenvolveu a

préatica da administracao;

— Construiu um mundo administrativo de
guadrados, caixas e piramides;

— Criou uma linguagem especia de comando e
control e adeguada a esse mundo;

Acima de tudo estava a hierar quia.

Hierarquia

Nos cem anos seguintes, em todas as grandes
organizacdes - cargo foi sindnimo de autoridade;

A velha hierarquia que enquadrava as pessoas e
funcdes em estruturas rigidas, funcionava bem;

Surgiu a famosa piramide com o diretor-presidente
a0 topo, olhando para baixo, enquanto a forca de
trabalho olhava para cima;

Foram criados diversos modelos or ganizacionais.

2 http://SergioLins.blogspot.com



http://SergioLins.blogspot.com

O Caso do Conglomerado C1234 — Apéndice B

Model os Organizacionals

 Hojeem diaamaior parte das organizagtes n&o parece
funcionar muito diferente daguelas de 20, 30 ou 50 anos
atras.

A hierarquia baseada no controle — com multiplos nivels,
divisdes funcionais, papéis e recompensas diferenciados e
informagdes fragmentadas — € ainda 0 modelo
organizaciona predominante.

» E adespeito dos tempos de qualidade total, reengenhariae
varios outros preceitos de mudanca, atransfor macgao
fundamental ainda € umailusao.

Transformacao Fundamental

e Muitos dirigentes hoje em dia ignoram o fato de que o
sistema organizacional que representam deixou de ser
funcional;

O ritmo da mudanca ultrapassou a capacidade de resposta da
maior parte das organi zagoes,

» O contrato psicolégico entre funcionarios e patrdes ndo deu
certo;

» Algumas de nossas mais reverenciadas instituicdes publicas
e privadas viram-se a um passo do desastre;

e umalinguagem diferente surgiu...
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L inquagem dos novos lideres

« "As organizagbes devem centrar seu foco na
missd0, basear-se nos valores e orientar-se pelos
dados demograficos.”

« "Aprendaa conduzir pessoas, ndo a conté-las.”

« "A administracéo & uma ferramenta, ndo um fim.”

Umalinguagem mais adequada as
estruturas flexiveis

Uma linguagem liberando o espirito humano

Nas décadas de 70 e 80, aguns dirigentes perceberam
gue as hierarquias do passado ndo eram apropriadas
ao presente ou ao futuro que viam pelafrente e
libertaram as pessoas e as func¢oes das caixas;

com isso, liberaram o espirito humano e...

transformaram a or ganizacao.
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Transformacao Organizacional

A busca de curas magicas. o conforto das velhas
roupas.

— uma iniciativa de mudanca apds outra, cada uma prometendo realizar o
gue a anterior ndo conseguiu redlizar.

* Mudando as divisorias de lugar: ailusdo da mudanca:

— areengenharia e outros esforgos de mudancga se concentram em tornar
as empresas melhores, mas néo diferentes.

 Utilizando o antigo processo: o logro da mudanca:

— amudanca é realizada a partir da clpula, pressupondo-se que 0s
funcionérios de nivels hierérquicos inferiores devam mudar de atitude

Felizmente os tempos estdo mudando...

Um lider empresarial falando de alma?

"Daqui a dez anos, queremos que as revistas falem sobre
a GE como sendo um lugar onde as pessoas podem ser
criativas, um lugar que faca aflorar o melhor de cada um.

Um lugar aberto e justo onde as pessoas se sintam
importantes e onde essa sensacao de realizagao sgja
recompensada tanto no bolso como na alma.

Esse serd 0 nosso boletim escolar.

Jack Welch quando entrevistado pelaHBR
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A organizacao sem fronteiras

Fronteira Vertical — entre niveis e posi¢oes.

* reducdo para processo decisorio mais rapido e proximo da agdo;
acesso maior as idéias em qualquer parte na organizacao.

Horizontal - entre funcoes e disciplinas:

« disputas de influéncia e territdrio substituidas por foco na
descoberta das necessidades dos clientes.

Externa— entre parceiros e 0rgaos normativos:

» foco nacadeia de valor para que importantes inovagfes possam ser
introduzidas em todo o produto ou na prestacéo de servicos.

Geografica — entre regioes, culturas e mercados:
» permeabilidade para mais rapidamente alavancar sucessos globais.

Como promover mudancas se ndo estivermos no
topo?

Promovendo mudancas

» Comece onde esta, sgjaqual for seu cargo;

» Traga uma nova Vvisdo e uma nova lideranca para
Sua equi pe ou grupo;

* Readlize mudangas em seus proprios grupos de
trabalho e em suas atividades diarias,

» Oriente-se para uma visao mais circular e fluida
do mundo e forme par cerias eficazes.
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Administrar parcerias eficazes
 gerenciar em prol da missao;

e gerenciar em prol dainovagao;

e gerenciar em prol da diversidade.

Gerenciar em prol da Missao

» Compreender que amissao € aessénciada
estratégia eficaz.

» Mentalizar respostas as perguntas:
- Qual é nosso negdcio ou missan?
- Quem é 0 nosso cliente?
- O que nosso cliente valoriza?

» Conscientizar-se que uma missao poderosa e
influente dara as pessoas um motivo claro e
estimulante para a existéncia da organi zagao.

VSLins 2003 7 http://SergioLins.blogspot.com



http://SergioLins.blogspot.com

O Caso do Conglomerado C1234 — Apéndice B

Gerenciar emprol da Inovacao

e Assumir queinovagao e...
— “amudanca que cria uma nova dimensao de desempenho”.

» Colocar ainovagao na dmada organizagao...

— incluindo-a na cultura, no trabalho, na mentalidade, na 'nova
dimensao do desempenho’ com abdicacao plangada

 Adotar o principio da abdicacao plangada...

— descartando programas que podem funcionar hoje, mas teréo
pouca relevancia no futuro.

Gerenciar em prol da Diversidade

» Ajudar as pessoas alidarem com suas diferencas
mais profundas;

» Conseguir os beneficios de uma populagao
ricamente diversificada e madura:

— Impacto sobre as familias, as organizagdes de trabal ho,
Servicos e recursos de toda a comunidade;

o Assumir o papel delider eredlizar suastarefas
estratégicas.
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Tarefas do Lider

 ldentificar as questdes criticas para as quai's sua organi zacao
possa colaborar;

» Construir parcerias eficazes com base na missdo, nainovagéo
e nadiversidade;

» Enxergar além das paredes da empresa, da universidade, do
hospital, das entidades governamentais e do trabal ho;

« Construir uma comunidade coesa e abrangente;

« Ter sempre em mente que N&o ha esperanca para uma empresa
se, externamente, a comunidade n&o puder fornecer aforcade
trabalho dinamica - essencia em um mundo competitivo.

« Criar e manter uma organizacio I €estrutur ave...

Organizacao reestruturavel

Se a mudanca € constante, por que nao
plang ar nossas organizagoes para que
el as possam ser constante e facilmente

modificadas?

jague as vantagens nao sao perenes
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Vantagens n&o Perduram

As organizagOes foram criadas para materiaizar as
estratégias empresarias,

Estratégias diferentes conduziram a organizagoes
também diferentes;

A necessidade de uma organizagéo 'reestruturavel’
surge a partir do declinio da sustentabilidade das
vantagens competitivas,

Quando tais vantagens n&o perduram, também n&o
subsistem as organizaces que as executam;

Desafio - como sustentar vantagens competitivas?

Para sustentar vantagens competitivas...

Criava-se uma formula empresarial vitoriosa e levantavam-
Se barreiras aos novos entrantes,

Montava-se uma estrutura organizacional em torno de
funcOes, produtos e servicos, mercados ou regido
geogréfica plangjada para cumprir a formula de sucesso;

Completavaese a integridade da organizacdo com
processos de plangamento e orcamento, sistemas de
informag0es etc.;

Estabelecia-se 0 alinhamento organizacional para que a
estratégia fosse executada com 0 minimo atrito possivel.
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Alinhamento Or ganizacional

» As vantagens que constituem a base do projeto
organizacional s&o rapidamente copiadas ou até
melhoradas por concorrentes agel's,

» O foco e o ainhamento tornam a organizacéo
vulneravel;

» O alinhamento deixou de ser um critério
necessario ao projeto organizaciond;

» O conceito de alinhamento mudou.

Novo conceito de alinhamento

Riscos da auséncia de alinhamento estratégico:
— conflito de atividades,
— multiplos propdésitos de trabalho nas unidades,

— perda de energia organizacional.

Alinhamento agora significa...

— estruturas e processos organizacionais facilmente
reestruturavels e realinhaveis,

— segundo uma estratégia sujeita a constantes mudancas;

A organizagdo 'reestruturavel’ € o meio de
executar essa continua mudanca de estratégia de
aproveitamento de vantagens temporarias.
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Vantagens Temporarias

» Quando as vantagens do produto ndo forem sustentaveis no
futuro, vencem aqueles que mais rapido criarem um
conjunto de vantagens temporarias;

» O desafio consiste em desenhar organizagoes que possam
implementar estratégias quando ndo se vislumbrarem
quaisquer vantagens competitivas sustentaveis;

A organizacao precisa permitir rapidasr eestr utur acoes.

Organizacao Reestruturavel

» Organizacao formada por equipes
interdepartamentais;

 Precos, mercados e mecanismos mercadol 6gicos
adequados para coordenar a complexidade das
varias equipes,

» Acordos para suprir recursos indisponiveis, que

requerem ampla capacidade de interligacéo
externa;

» Parceira da estratégia sempre suscetivel as
mudancas.
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Par ceira da Estratégia

» Estrutura funcional em torno da qual projetos e
mini-unidades de negdcio se formam, combinam e
se dispersam continuamente.

 Unidades focalizam produtos, canais de
distribuicdo, segmentos de mercado, clientes,
regioes, fornecedores, tecnol ogias etc.

» Possibilidade efetiva de se organizar como bem
desgar.
paraisso precisa de mecanismos...

M ecanismos para a reestruturacéo

1. Amplainterligacao de unidades internas;

— politicas de recursos humanos alinhadas para atrair, reter e
desenvolver profissionais flexiveis que criam a organizacdo
flexivel;

2. Utilizac&o de precos, mercados e mecanismos
mer cadol 6gicos para coordenar os multiplos centros de
lucro:

— distemas de contabilidade e de informagdes que possibilitem a
determinacdo precisa e flexivel dos lucros e perdas em qualquer
dimenséo;

3. Integracdo externa com parceiros para expandir recursos
gue combinados possam gerar novas vantagens:

— indispensaveis habilidades comportamentais de cooperacéo,
administracdo de conflitos, influéncia sem autoritarismo.
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» O ambiente impulsiona a defini¢éo de estratégias;

— A capacidade da organizacéo de compreender o ambiente e fazer as alteragtes
estratégicas necessarias no momento certo do ciclo de mudangas determina
sua forga competitiva.

» Asestratégias impulsionam a arquitetura organizacional;

— Quanto mais cada componente organizacional estiver alinhado com os outros
— e com aestratégia—, mais eficaz sera 0 desempenho geral.

« O relacionamento entre estratégia e desenho organizacional é

reciproco.

— A maneira como a empresa € organizada influencia seu foco e seus horizontes
de tempo, incentivando ou restringindo a capacidade das pessoas de
desenvolver estratégias criativas.

» Osdilemas do desenho organizacional continuam com as
perguntas;

— Como agrupar pessoas, processos e unidades operacionais a fim de atender
seus ambientes competitivos especificos e seus requisitos estratégicos,
mantendo, ao mesmo tempo, sua ligacdo com a organizacdo gque os abarca?
Como incentivar tanto a divergéncia como a coesao?

Questdesfundamentais

1. Quails 0s Iimperativos estrategicos
decorrentes das mudancgas ambientais?

2. Que desafios organizacionais seré&o
criados pel os imperativos estrategicos?

VSLins 2003 14 http://SergioLins.blogspot.com



http://SergioLins.blogspot.com

O Caso do Conglomerado C1234 — Apéndice B

|mperativos Estratégicos

 Aumentar avelocidade do relégio estratégico

— Envolve a capacidade organizacional de compreender, de prever as
mudancas externas que alteram fundamentalmente as regras de um
segmento de mercado e de reagir adequadamente a elas.

* Foco na carteira de negécios, com varios modelos

— O foco mais estreito leva as empresas a buscar novas formas de
competir dentro de um espaco competitivo, operando ao mesmo
tempo em segmentos maduros, emergentes e futuros de
determina-do mercado.

» Ciclosdevida estratégicos abreviados

— Em vez de pensar em décadas, o ritmo das mudancas do mercado
exigira que a empresa do futuro dtere significativamente sua
estratégia estrutural com regularidade, em periodos que podem
variar entre 18 meses e cinco anos, dependendo do setor.

|mperativos Estratégicos

« Criar flexibilidade para atender o mercado

— Os vérios segmentos de mercado apresentam exigéncias diferentes
a um mesmo produto ou servico basico —preco, vendas e
assisténcia técnica, velocidade de entrega, personaizacdo e assim
por diante. Hoje, nenhuma empresa consegue ter sucesso com
uma abordagem de mercado do tipo "tamanho Unico".

e Aprimorar ainovacao competitiva

— Mas a combinacéo de produto, processo e distribuicdo ainda néo
capta o potencial total de inovagdo organizacional. A empresa de
sucesso do futuro desenvolvera habilidades excepcionais, se inovar
em duas outras areas. desenvolvimento estratégico e desenho
organizacional.

e Administrar o canibalismo intra-empresarial

— O ritmo das inovagdes e a abreviagdo dos ciclos estratégicos
forcardo as empresas a fazer vérias apostas de forma constante,
admitindo que um produto pode estar ficando obsoleto no
momento em que entra no mercado.
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Desafl0s

Aumentar avelocidade do relogio organizacional

— Capacidade de confi gurar a organizacdo afim de garantir uma
conscientizagdo constante e profunda das mudangas por acontecer no
mercado se tornara essencial nadistingdo entre lideres e retardatérios.

Projetar adivergénciaestrutural

— Capacidade de criar, dar apoio e interligar, sempre gue necessario,
uma_ grande variedade de negocios interrelacionados que usem
arquiteturas totalmente diferentes para perseguir estratégias variaveis
e muitas vezes conflitantes.

Promover a modularidade or ganizacional

— Capacidade de selecionar_rapidamente uma arquitetura adequada a
determinada estratégia. O desafio serg, entdo, criar um pProcesso
dinamico, empregando o desenho modular mas mantendo aguns dos
beneficios importantes dos desenhos personalizados.

Estruturar canaisdedistribuicéo hibridos

— Capacidade de desenvolver estruturas para gerenciar varios canais de
distribuicdo a mesmo tempo, podendo servir mercados
aparentemente fragmentados.

Desafl0s

Projetar uma nova métrica para pesquisa e desenvolvimento

— Dentro de uma mesma empresa,_ 0S negocios e as _operagdes com
estratégias muito diferentes _em%l réo fluxos de inovagdo ou processos
drasticamente divergentes a fim de fazer com que essas idéas se tornem
produtos comercializéveis.

Criar métodos de gerenciamento de conflitos

— Métodos, culturas e comportamentos capazes de acomodar e resolver
conflitos para beneficiar o cliente e reforcar a proposta de valor.

Coerénciaorganizacional

— Ficard cada vez mais dificil de manter e fundamentar a coeréncia
organizacional exclusivamente em um objetivo comum, com pequeno
nimero de valores compartilhados. A nogdo de marca e identidade
assumira uma importancia cada vez maior dentro da empresa.

Equipes de executivos

— E virtualmente impossivel imaginar uma Unica pessoa gue possua uma
combinagdo téo incrivel de habilidades de lideranca, talento gerencial,
conhecimentos técnicos necessérios para atender a esses desafios
estratégicos e organizacionais diferenciados.
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