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APRESENTACAQ

O lettor tera nesta nova apresentagio mais uma série de artigos sobre as
nologias de gestio organizacional gue orentam os consultores nas
panizacGes piblicas e particulares.

Qs autores estavam, a época da eclaboragdo dos presentes artigos,
rsando o Mestrado Executivo em Gestdo Empresarial, na Escola Brasileira
Administracdo Pblica e de Empresas, da Fundac¢éo Getulio Vargas.
| Importando informar ao leitor que os autores foram livres para registrar
:ada artigo as suas impresses pessoais sobre determinado aspecto das
jologias de gestdo organizacional. Poderiam escrever livremente ou

athar a bibliografia. O leitor methor julgard o trabalho de cada um dos
sulistas.

Luis César G. de Arayjo
Professor-organizador
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ARQUITETURA ORGANIZACIONAL E AS TORRES GEMEAS

Alvare Edunardo Ferreira Esteves

Da mesma maneira como Nadler (1994) utilizou a expressio Arguitetura
Organizacional como uma metéfora para mudanca, este artigo propde uma reflexiao sobre o
momento atual, em que a destruigio das torres gémeas do World Trade Center pode ser
vista também como metafora para um ciclo de transformacgSes radicais na sociedade
ocidental — a partir da reconstrugdo de um sistema de valores - que aprofiinda ainda mais a
necessidade de mudanga nas organizagles, como reflexo que sio dessa sociedade.

Um tema que freqiientou alguns debates, especialmente na area de marketing, logo
apds os acontecimentos de onze de setembro, foi uma eventual tendéncia conservadora por
parte dos mercados de consumo de massa. Uma pesquisa feita nos Estados Unidos,
divulgada pela agéncia de publicidade FCB - Foote, Cone and Belding, menciona o desejo
de consumdores de wverem veiculados antigos comerciais de TV, as inddstrias de
brinquedos, aqui no Brasil, anunciam, para o préximo natal, o relangamento de antigos
brinquedos, da década de 70.

Niao dispomos ainda de pesquisas que possam confirmar estes exemplos como uma
tendéncia. Mas, & importante observar gue, por mais que estes comportamentos sugiram o
lesejo de um retorno ao passado —e, de fdto, esta parece ser sua motivacio dominante, em
neic a uma nova e grande onda de incertezas — estamos, na verdade, diante de
nanifestacGes de mais um processo de... mudanga. Sim, porque esta aparente volta ao
»assado implica em que as organizaches se ajustem a novos Cenarios, ja que aquele passado
1o pode ser mais reconstituido - e nem copiado - em fungio das condigtes ambientais,
10je inteiramente diversas. Permanece, portanto, a sensag¢do de que, MESMO COM €SSES
ventuais elementos nostalgicos, 0 que continuamos vivendo € uma situagdo inteiramente
ova a cada dia ¢ “o dirigente de hoje € obrigado a inventar ¢ ndo a copiar; ndo ha

stratégias ou modelos infaliveis para se seguir” (Toffler,1985:14).




O desaparecimento das formas arquitetdnicas simétricas e marcantes das duas torres
- deixaram, em nossa sociedade, efeitos muito mais profundos do que sua destruigdo literal,
tragica, pelas vidas que nelas se perderam. Foi testemunhada por todos nos, através de
 cenas vistas e revistas centenas, milhares de vezes na TV, na midia impressa ou na Internet.
- A metéfora que surge da auséncia daqueles simbolos - que ndo eram apenas icones do perfil
de arranha céus de uma cidade - e de uma reconstrucdc implicita, como antitese da
destruigio, tem duas implicagBes imediatas. Primeiro, dentro de uma perspectiva
. econdmica, sinaliza para as nossas organizages, especialmente aquelas inseridas, direta ou
indiretamente, no chamado processo de giobalizacio, que o que parecia antes uma crise,
muito provavelmente é um processo permanente, que continuara se estendendo a todas as
atividades organizacionais. Em segundo lugar, ha a perspectiva socio cuitural em que as
pessoas, super expostas a midia, foram convidadas a uma reflexfio sobre suas proprias
vidas, ora sentindo-se ameacgadas pela sensacio de um perigo iminente que, até entio,
parecia longinquo; ora motivadas a renovar-se; ora refugiando-se naquela pseudo volta ao
passado de que ha pouco falamos. Esses pequenos ou grandes conflitos pessoais estdo,
assim,  presentes nas organizagdes, através de seus colaboradores e ndo podem ser
desconsiderados em qualquer rearranjo organizacional que precisara, certamente ser feito.

Uma das grandes questdes com a qual continuam se deparando as empresas €,
portanto, como encontrar um desenho capaz de fazer frente a esse ambiente de negdcios
mais do que nunca mutante e turbulento, para 1sso buscando o equilibrio entre diferenciagio
e integracio, como proposto por Lawrence e Lorsch: .

“As empresas, ao tratar de seus ambientes externos, vio se segmentando em unidades,
cada uma das quais tem como principal tarefa o problema de tratar com uma parte das
condigBes existentes fora da firma. Cada unidade s6 tem capacidade para tratar com
uma parcela do ambiente total.” (Lawrence,1973:24).

Ou seja, a area de vendas lida com o mercado (clientes, concorrentes); a de
produgdo trata com fornecedores; a de finangas, com bancos e assim por diante. Essa
diferenciacio entre os setores se acentua, na medida em que as organizagdes crescem e se
tornam mais complexas mas, também como imposi¢do do ambiente externo, o
“fancionamento dessas partes separadas tem que ser integrado para que o sistema inteiro

seja viavel” (Lawrence, 1973: 24).



A maneira de organizar e integrar estas partes € assim, um dos maiores desafios das
organizagdes que precisam manter-se permanentemente competitivas, sabedoras de que nio
ha uma formula para isso, como ja constatara Joan Woodward na década de 70. “N&o pode
haver um Gnico meio, que seja o melhor, para organizar um negé6cio” (Joan Woodward
apud Lawrence, 1973: 215). A solugdo & portanto inventar, ou melhor, reinventar,
reconstruir, continuamente, o desenho da organizacio, de maneira a beneficiar-se da
diferenciacdo como forma de maximizar as interagdes entre os recursos alocados a cada
area da empresa e seu 0 meio ambiente imediato; e, simultaneamente, garantir a eficicia do
sistema organizacional em seu conjunto.

Sobre os dilemas presentes no processo de desenho organizacional, considerando a
diferenciacio e a integracdo, Nadler & Tushman (2000:59) trazem & tona algumas
perguntas essenciais: “Como agrupar pessoas, processos, e unidades operacionais a fim de
atender seus ambientes competitivos especificos , mantendo ao mesmo tempo sua ligacéo
com a organizagio que os abarca? Como incentivar tanto a divergéncia quanto a coesdo™?

O conceito de arquitetura organizacional procurou trazer respostas concretas a essas
questdes. Como originalmente propés David Nadler, a Arquitetura Organizacional
considera, € claro, os quadrados e as linhas de um organograma, mas nao se atém a eles.
Inclui também, segundo Nadler e alli (1994), o projeto de praticas de trabalho, a natureza
da organizagio informal ou estilo de operagiio e os processos de selegio , socializagio e
desenvolvimento de pessoal.

Nadier e Tushman (2000: 60), ddo uma indicacio do que é preciso fazer, num
contexto de mudanca acelerada, de natureza semelhante ao que estamos considerando no
presente artigo, isto € o mundo depois de onze de setembro: “Encontrar formas criativas de
projetar e implementar novas arquiteturas organizacionais na metade do tempo exigido
pelos processos atuais, sem sacrificio dos beneficios tradicionalmente associados ao
planejamento e & participagio™.

Esta velocidade para se reconfigurar requer flexibilidade organizacional, mas as
mudangas n3o podem ser feitas de forma desordenada. Overholt (2000: 68) afirma que as
organizacfes flexiveis “institucionalizaram sua capacidade de adaptagio permanente e
dominam o paradoxo de criar um ambiente estavel para a mudanca continua”. Essas

empresas flexiveis administram o desenho organizacional levando em conta o maior



ro dé fatores, procurando identificar as necessidades de mercado, a cultura onde estdo
t__lo,-’_ 0§ concorrentes e suas competéncias essenciais.

:'A'.'_meté.fora da necessidade de transformago, trazida pelos simbolismos da queda
rfés-gémeas, interfere diretamente em cada um desses fatores, colocando mais ma vez

&éva 4 flexibilidade das organizagOes. Até que ponto as necessidades do mercado podem

ou ndo - sendo influenciadas pela onda nostalgica j4 citada? De que modo a cultura

dentél, cristd, hoje inevitavelimente confrontada pelo universo mugulmano, sera afetada?

omo 0s concorrentes estio reagindo aos aspectos conjunturais, como a flutuagio do dolar,

pdi'encial de instabilidade nos preg¢os do petrdleo, no fundo determinados pelos paises

bes produtores? Que competéncias essenciais se obsoletaram ou quais precisam ser

lesenvolvidas, nos novos cendrios?

Estes sio apenas exemplos basicos de perguntas que surgem em torno daqueles

tofe's_' _de analise , fatores que sdo determinaates para a introdugio de mudangas.

‘Em linha com o pensamento de Nadler , Overholtz (2000) reafirma a necessidade de

udanga das empresas, na busca de formas arquitetdnicas de alta performance, ressaltando
; la deve obedecer a uma estratégia composta por trés passos:

‘Determinar o desenho organizaciona! que se encaixa melhor na estratégia da empresa;

V@Iim se os funcionarios da organizagdo conseguem trabalhar bem no desenho

scolhido; desenvolver um plano de acdio para reequilibrar a organizagio na nova

rganizagio”.
“Nesse contexto, as pessoas e as equipes assumem uma grande relevéncia, seja a
operacional, seja a nivel gerencial, inclusive com o desenvolvimento do trabalho de

uipe na cipula.

~'Nzo por acaso, uma das crescentes implementacdes de arquiteturas organizacionais
0% adoras tem sido a criagdo de aliangas, joint ventures e parcerias estratégicas, atuando
vés de organizacSes em redes e cadeias de valor. Nadler ef alii (1994) anteciparam que
numero crescente de empresas chegara a conclusio de que ndo podem continuar
zi_nh’a's, reconhecendo a necessidade de concentrar seus pontos fortes, seus recursos nas
aﬁs_;bnde tém vantagem competitiva ¢ delegando a outras organizagGes as atividades que
'j'ﬁstamente o ponto forte da outra parte. E interessante observar, nessas parcerias, que

S50 situagdes em que empresas trabalham umas com as outras, também elas em equipe, e




ucesso depende, sobremaneira, dos relacionamentos estabelecido entre as j)ess_oas

de ambas as partes, que atuam na zona de intersegio das duas organizagde

O ponto de encontro das duas metaforas que servem de pano de fundo a este artigo.
portanito,” em torno de pessoas. A metifora que remete 3 necessidade de
trucio de um modelo onde estio ancorados as atuais praticas organizacionais — em

€550a5 S50 a0 mesmo tempo sujeito e objeto de transformagio - surge no momento

arquitetura organizacional privilegia construgdes do tipo rede, em que as pessoas

"_13(;6(35 sd0 um dos fatores mais criticos,
uando nos defrontamos com a maneira de combinar elementos organizacionais
aruma realidade produtiva, duas perspectivas devem estar presentes. Segundo
2001 :56), referindo-se este a Nadler ef alii, estas perspectivas séo:
‘ﬁf"d'_-'binémio arquitetura/estratégia: isto é, como a arquitetura adotada permitira a

organizagio realizar sua estratégia; (o que, como ja constatamos, passa pela atuacio

.'0 bindmio arquitetura/cultura : ou seja, como a arquitetura harmonizar-se-4 com 0s
; individuos que trabalham na organizagio”.
O gue percebemos entdo € que, na confluéncia das duas metéforas, essas ambas
peré'péctivas tém na dimensio humana o seu foco principal, para que a necessdria
:'l.')'_i'nagﬁo dos diversos componentes arquitetdnicos — estrutura formal, tarefas,
g_éxniiac;ﬁo informal e as pessoas- seja congruente, no contexto atual. Isto aproxima ainda
ais 2 arquitetura organizacional de uma das proprias definigbes de arquitetura: “arte de
o_d.'elar o espago segundo as necessidades e aspiragSes humanas™ (Janson gpud Nadler et
alii, 1992:6).

Da mesma maneira que 0 espago antes ocupado pelas torres gémeas serd, por certo,
remodelado, seguindo as necessidades, aspiragBes e sentimentos dos habitantes de Nova
York, as organizagBes brasileiras precisam assumir a postura de renovagio constante, na
s_u:a arquitetura, em busca de um espago proprio, em que o futuro seja modelado com a ativa

participacio das pessoas, dentro de uma dimensdo cada vez mais humana dos negocios.
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ANATUREZA DO FRANCHISING

Ekane C. Bernardino

o0s sobre outsourcing, observamos que alguns autores consideram o franchising

forma de terceirizagio, ndo de atividades acessorias, mas da propria atividade

o negocio. Seria uma “replicagdo” de um conceito de negécio ja testado e bem-
lo; licenciado pelo proprietario da marca, o franqueador, para ser montado e operado

nipfesério independente, o franqueado.

ade; o franchising esta muito mais proximo de ser uma alianca estratégica do que

mente uma terceirizagdo, ji as partes se contratam uma a outra para uma série de

c1o$" ¢ servigos. O franqueador se beneficia do investimento e do esforgo do

ueado para expandir a sua rede, aumentar a distribuigio de seus produtos, visibilidade
marca e, ainda, da qualidade dos servigos ao publico de um empreendedor motivado,

e seu proprio negécio. Do outro lado, o franqueado, ao invés de abrir um

lecimento com marca propria, “aluga” esta marca e Anow-how de outrem - o

anqueador -, e contrata os servigos de treinamento € suporte aos quais n3o teria acesso se

esse trabalhando isoladamente. Tudo isso fica estabelecido por meio de um tnico

trato - o Contrato de Franquia Empresarial -, que rege essa “terceirizagdo em mio-

, esta alianga empresarial.

icordo com a “Lei do Franchising”, franquia empresarial’, “¢ um sistema pelo qual um
anqueador cede ao franqueado o direito de uso de marca ou patente associado ao direito
istribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servigos, e, eventualmente,

ém ao direito de uso de tecnologia de implantagio e administragdo de negécio ou

n_a_n’c‘;uia Empresarial € a traducio de Franchising, conforme terminologia em portugués adotada pelos
égi_sladores na Lei 8.955/1994 (“Lei do Franchising™), que entrou em vigor em 15 de fevereiro de 1995.
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‘§istema operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante remuneragio

direta ou indireta, sem que, no entanto, figue caracterizado vinculo empregaticio”.

E portanto, uma forma de expansdo efou distribuigio, que se utiliza de empreendeuores
motivados para aumentar o tamanho e poder de distribuicio de uma rede - seja de varejo,
de servigos, ou até mesmo de industrias -, seja no setor privado, publico ou tercerro setor,

" em diferentes ramos da economia.

Q franqueador ¢ geralmente remunerado por taxas iniciais de franquia e taxas periodicas de
royalties, que costumam ser um percentual do faturamento do franqueado, pago

mensalmente.

De acordo com o ultimo Censo do Franchising divulgado pela Associagio Brasileira de
Franchising - ABF, relativo ao ano de 1999, existem no Brasil 46.534 negécios operados
por franchising de formato de negdceio (business format franchise), com 894 franqueadores
(marcas). Juntos, esses negocios geraram 226.334 empregos diretos ¢ movimentaram US$
12,08 bilhdes de dolares em 1999. Se forem consideradas as franquias de produto e marca
(product and tradename franchise), categoria que inclui as revendedoras de veiculos, as
distribuidoras de combustivel e as engarrafadoras de bebidas, o faturamento do setor salta
para US$ 75 bilhdes, o numero de empregos para 994.698 e 0 numero de unidades no pais
para 82.059.

Comparativamente ao Gltimo censo realizado em 1995, o franchising de formato de
negocio registrou um crescimento da ordem de 96% em relagdo ao nimero de umdades, ¢
de 19% em termos de faturamento em délares. Neste mesmo periodo, o PIB brasileiro

apresentou crescimento menor que 10%.

O amadurecimento desse poderoso sistema de distribuicdo e expansio € relativamente
cente. Até meados da década de 80, n3o era grande ¢ nimero de frangueadores que
proviam suas unidades franqueadas de apoio suficiente, principalmente em forma de

treinamento e visitas de acompanhamento. Existia muito amadorismo, muitos




1z

franqueadores industriais adotavam o franchising apenas para aumentar a demanda dos

produtos de suas fabricas e ndo demonstravam respeito para com o franqueado.

:Hoje, o franchising de formato de negécio tem vigor e reputagdo nacional muito positiva,
gragas ao trabalho de todos os envolvidos: franqueados, franqueados, consultores
especializados e a Associagio Brasileira de Franchising, que promoveram um processo de

educagio e aperfeigoamento do sistema. Cabe, no entanto, fazer algumas observagoes.

Justamente para tentar contribuir para a profissionalizagio do sistema e para tratar o
:' 'f' franqueado de forma mais ética e respeitosa, na época que precedeu a elaboracio da Lei do
_:: Franchising, alguns consuitores especializados comecaram a denominar franguia como
produto, franqueado como cliente ¢ o acompanhamento da rede como prestacdo de
servicos ao franqueado, como se franchising fosse um negocio em si mesmo, paralelo ao
negocio central da empresa franqueadora. Segundo esses especialistas, por exemplo, uma
empresa franqueadora do ramo de vestuario teria duas atividades de negdcio: a

comercializagio de roupas e a comercializagio de franquias.

Esses consultores, alguns excelentes profissionais e até mesmo renomados autores de livros
sobre franchising, até hoje se referem a concessdo de franquias como “venda” de franquias
sem a menor cerimdnia, enquanto alguns dirigentes da International Franchise Association -
associagio americana de franchising - alertam que a melhor terminologia € “conceder” uma

franquia (fo grant a franchise), e ndo “vender” uma franquia (fo sell a franchise).

O tratamento da franquia como produto em si, do franqueado como cliente ¢ do
acompanbamento de campo como prestagZo de servigos, metaforicamente, como forga de
expressao, até ajudou a mudar a mentalidade de alguns empresarios que viam franquia
como mera licenga de uso da marca e canal de “desova” de estoques, sem dar valor ao

suporte e 3 parcenia com o franqueado. Mas o uso dessas terminologias levou a distorgses.

O franchising é uma poderosa ferramenta de expansio na estratégia de distribuigio de

produtos ou servigos. O sucesso do negocio é condigio fundamental para o franqueamento.




13

. Nio faz sentido pensar em franchising como um produto em si mesmo, sem que se veja o

consumidor final como o motivo da existéncia do negdcio e da empresa franqueadora. E

ridiscutivel que a boa formatacdo da operacdo de franchising ajuda a reduzir riscos, mas
“nem por isso a franquia passa a ser um produto com vida propria, como se a empresa
tivesse dois produtos: o produto que ela vende e o “produto” franquia. Além disso, a

perfeita formatagdo da franquia ndo € requisito suficiente para o sucesso do negocio.

::Tom Peters, em entrevista publicada na imprensa americana, afirma que “ndo estamos na
‘era de modelos mecanicos, mas sim de modelos biolégicos de organizagSes”. Usando
termos da biologia, pode-se dizer que, do ponto de vista do negocio, existe uma relagio de
| “protocooperagio”, ou “mutualismo ndo-obrigatorio” com o franchising. O negocio,
favorece-se do franchising pela facilidade de expansdo, aumento do poder de negociacdo

junto a fornecedores e pela forte divulgagio da marca, porém € perfeitamente capaz de
~ viver sem ele, pois véarias redes bem sucedidas ndo trabalham com franquias. Ja do ponto
~ de vista do franchising, sua relagio com um bom negocio é de total dependéncia, ou seja, €

332

um “mutualismo obrigatério™. O franchising beneficia-se e depende dele, sem o qual ndo

sobrevive.

Um franqueador ndo pode achar que o mais importante ¢ vender franquias e viver de
royalties, deixando de ver o negocio principal como espinha dorsal. Nesse sentido, a
operagdo de unidades proprias tem fungdo estratégica. Quanto ao franqueado, nio é um
cliente do franqueador. E um importante parceiro de negocios, que dedica tempo, talento

energia ao seu proprio empreendimento, utilizando a marca e know-how do franqueador.

O maior motivo da presenca do frangueador junto ao franqueado, além de verificar padrdes,
¢ ajuda-lo a ser mais eficiente e melhorar os produtos e servigos ao consumidor final.

Quanto mais o franqueado vende, maiores serdo sua satisfagdo e motivagdo, e maiores

% No passado utilizava-se o termo simbiose para o que hoje € denominado “mutualismo obrigat6rio”.
Atualmente, sirnbiose ¢ um termo que significa gualquer tipo de relagio bioldgica interespecifica, harménica
ou desarménica.
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0§ rﬁya}ties do franqueador e o conceito da marca. Se o cliente do franqueado for

dido, continuars consumindo naquela e nas outras unidades da respectiva rede. Se

0 é_i* parar de consumir e ainda falara mal da marca em seu circulo de amigos, o que

-mu'itt_ﬁ_:mim para toda a rede.

alizar seu trabalho de acompanhamento de campo, o franqueador nfo estd 14

gsmente prestando um servigo, mas lutando pelo bom desempenho da rede e de seus

s ganhos, da mesma forma que age quando vai visitar uma de suas unidades

) s "A.ﬁnica diferenca é que o franqueado ¢ dono de seu proprio negécio e aprecia
6_s'£ﬁra cooperativa. Se supervisdo de campo fosse um servigo, as diretrizes e
§6és que o franqueador fizesse, durante o acompanhamento de campo, seriam meras
ct méﬁdai;ées e nada aconteceria se o franqueado decidisse ndo implementa-las. O

queado poderia considerar-se na posi¢do de estipular quando, como e se quer a

1580 do franqueador. E ainda: o franqueado que mais vendesse poderia sentir-se no

o de pedir mais visitas que os demais - ja que paga mais royalfies -, quando na

de; quem menos vende & que merece mais atengdo.

do'mo ¢ errado afirmar que o franqueado ¢ empregado do franqueador, € igualmente

rreto afirmar que e o franqueador seja pura e simplesmente um prestador de servigos.

endimentos errdneos sobre a natureza do jfranchising poderiam causar conseqiéncias

0§45 a esse sistema, que ¢ um dos poucos que prosperam e crescem, mesmo em €pocas

{
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TEMPO E REENGENHARIA

Elisio Campos Saveia Daniel Francisco
NTRODUCAO

: Temos assistido, nos altimos tempos, uma invasio de varios modelos gerenciais,
obretudo asiaticos.

A reengenharia € um desses modelos que surgiu com a promessa de melhorar a

ficiéncia ¢, conseqiientemente, o desempenho das empresas.
' Muitas foram as empresas que a implementaram utilizando-se do benchmarking. Ou
eja, copiaram a forma como determinadas empresas, que tiveram sucesso com o uso dessa
ecnologia, a implementaram, desprezando, assim, todas as outras varidveis que deveriam
ser levadas em consideragio. A saber: particularidades, o tempo e o espago da sua
iplicagdo, a compreensdo e o sentido da aplicagdo, etc. Em outras palavras aplicaram a
eengenharia as cegas.

Defendo neste trabalho o tempo e o espago fenomenoldgico que, respectivamente,
ugerem que o sujeito e o objeto permanecem na sintese de transicBo e que por isso
onscientemente se reposicionam 4 medida que o tempo passa e o ambiente se transforma.
Ndo pretendo fazer uma anélise fenomenoldgica do processo de aplicagio da reengenharia,

nas, tentar mostrar 0 porqué do seu “desaparecimento” precoce ou ¢ porqué das grandes

lificuidades da sua aplicacfio na pratica.
) PORQUE DE TAL DESAPARECIMENTO

Comeco por clarificar o “desaparecimento” ou o abandono da reengenharia. Entre
GO po p g

spas, porque entendo que ela sempre existiu e continuarg a existir, Desde a revolucio
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ala humanidade vem presenciando avangos significativos da tecnologia e, no meu

 cada avango tecnoldgico existe um movimento de reengenharia.

Assiin’ acredito poder definir a reengenharia como sendo o processo pelo qual as

gﬁes Se reestruturam para o uso eficiente de wma nova tecnologia para

em os seus niveis de desempenho. Desempenho ndo apenas econdmico ou
iro,”mas, também social, de atendimento ao cliente, de preocupacdo com o meio

rite ¢ fantos outros.

Como se pode observar, a organizagio € algo em aberto que a todo o momento se

c_oﬁi‘novo horizonte e que por 1850 tem que se adaptar as novas circunstincias para

"'s'_-seus novos objetivos.

Aﬁaﬁés da sintese de transicio, momento em que, simultaneamente, ¢ presente
"e'r" passado e o futuro passa a ser presente podendo-se j4 vislumbrar um novo

a-féhomenologia sugere que a empresa a todo 0 momento, via retomada consciente

estdo, experimenta momentos de reengenharia.

Champy e Hammer, um dos primeiros a colocar de forma explicita a real dimensio
acto da reengenharia nas organizagBes, e outros autores colocam como palavras

da reengenharia as seguintes:

s Fundamental — o que fazemos e a forma como fazemos & a correta?;

o Radical — inventar novas formas de realizacio do trabalho desconsiderando todos
0s procedimentos e estruturas do passado;

‘Drdstica ~ nio propde melhorias marginais, antes pelo contririo propde a
substitui¢io completa do antigo pelo novo processo; e

o Processos — é o principal foco da reengenharia porque eles ditam o

comportamento da organizagio.

" Essas palavras chaves freqilentemente s&c mal interpretadas e tém levado os
s responsaveis pela implementago do processo de reengenharia, a realizarem
imentos de intervencdio ao invés de movimentos de insercéo. Estes, ainda, tendem a
:réengenharia ndc como uma possibilidade de methoria de desempenho, mas, como

lternativa para a sobrevivéncia das organizagGes. Mais uma vez recorro-me a
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fenomenologia pois, para ela, s0 através de uma insercdo se consegue compreender o
sentido da mudanga. Assim, através da retomada consciente dos processos administrativos
praticados até entdo € que se torna possivel a aplicagio de novos procedimentos,
abandonando apenas o que n3o importa para a nova tecnologia mas mantendo o que pode
ser aproveitado € nao o completo abandono das praticas anteriores. Coloco agui 0 respeito
a individualidade ou as particularidades por acreditar que o deu certo numa dada
organizacio pode ou ndo servir as demais e, porque € do particular convivendo
harmoniosamente no todo gue a economia e a humamdade sobrevivem e se desenvolvem.

Ja as intervenges tendem a destruir, como sugere grande parte da literatura sobre a
reengenharia, os procedimentos ou processos antigos para a introdugio de novos,
desprezando as particularidades, o ambiente em que se inserem as organizagies etc.
Acredito que a escolha pela intervengdo tem a ver com o momento particular que vive a
economia mundial.

O crescente e rapido avango tecnologico, sobretudo o da computagdo, tem
possibilitado o aumento do fluxo de informac8o, da circulagio do capital financeiro pelo
mundo etc. fato que leva os dirigentes ou gerentes de organiza¢Ges a aplicarem as cegas
toda e qualquer tecnologia a sua disposi¢do, visando unica € simplesmente o lucro e a
satisfacdo dos detentores do cai)ital. Quase sempre essas interven¢les acontecem em
algumas areas da organizagdo sem a preocupac¢do com o todo e s¢ concentram no curto

prazo. Os resultados desse tipo de comportamento s3o:

a) existéncia de varios formatos de bancos de dados, criando problemas de
coordenacio;

b) auséncia de padronizagdo nas avaliagSes dos processos; e

¢) demissdes desnecessarias e aumentos de gastos com treinamento para o uso da

nova tecnologia;

Esse ultimo ponto € o que mais tem afetado a imagem da reengenharia porque a
maioria das organizacBes que passaram pelo processo de reengenharia demitiram um
nimero expressivo de trabalhadores. Ou seja, a reengenharia passou a ser sindénimo de

demissdo. Sei que ndo € objetivo da reengenharia promover o desemprego. Mas, € inegavel
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o fato de que ela eliminou varios postos de trabalho (principalmente da média geréncia) e
colocou a inseguranga nos que continuam a trabalhar. Essa posigio reforga a tese de que o
trabalho deixou de ser um problema cientifico e que ja nio se presta a realiza¢do do ego, ele
apenas diz respeito a execugdo que tem como foco principal a automag@o, e que o problema

estd apenas escolha ou concepgao da gestdo.
CONCLUSAO

Apesar de ter provocado mudangas significativas nas organizagdes que a

implementaram:

® de gerente para instrutor € supervisor,

e de controlador a lider;

e de departamentos para equipes;

e de estruturas hierarquicas para estruturas menos verticalizadas;
e trabalhadores com certo grau de autonomia;

e de tarefas repetitivas para multidimensionais;

e de treinamento dos trabalhadores para a educagio destes;

e de critérios de desempenho para os de habilidade; e

o critérios de desempenho para atividades voltadas para resultados.

Urge a mudanga de postura da reengenharia para que se atinja patamares antes
impenséaveis. E importante que se tenha em mente gue todo processo de mudanga demanda
tempo e que o esperado ndo acontece da noite para o dia. E certo que as mudangas
tecnologicas pedem mudancas rapidas e por isso mesmo, uma adaptagio constante as
mesmas produz melhores resultados do que processos de intervengio que normalmente
geram descontentamento e inseguranca.

Acredito que uma insercio buscando o sentido e a compreensdo da mudanga
promove ¢ envolvimento de todos no processo, facilita a superagio de barreiras, cria uma

unica base estratégica e methora o desempenho da organizagio como um todo.
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‘A IMPORTANCIA DE UMA VISAQ EXTERNA NA ESTRATEGIA DE
| ORIENTACAQ PARA O MERCADO

_ José Francisce Nogueira
Orientacdo Para o Mercado
O atual ambiente de alta competitividade entre as organizagbes desintegrou a
ealdade do consumidor e muitas empresas sabem que precisam retomar a relagio de mutuo
_nf_é'rg’ése mas as solugdes para isto nem sempre sdo implementadas com sucesso.

' _.Uma empresa orientada para o mercado pode ser definida como a empresa que

demonstra uma qualidade superior em entender, atrair e manter consumidores importantes.

Esta empresa tem o objetivo de estar mais proxima do consumidor que o competidor, o que
mgni_fic’:a Gue a organizaco inteira precisa estar engajada na mudanga.

. Orientar-se para o mercado pode significar, dependendo do estdgio e estilo
g’aﬁizacional, uma verdadeira revolugio composta pela orientagdo para o consumidor,

ofientacio para o competidor ¢ um processo intemno de coordenagiio entre todos os

dépgifainentos, num movimento interno de grande envolvimento a partir de referéncias

_stént'ada por um conjunto expressivo de pesquisas exploradas por Day, entre outros,

__i]ﬁnnando que as empresas orientadas para o mercado sio normalmente mais rentiveis

E paradoxal gque, mesmo com a dbvia tendéncia de que o novo consumidor esta
ais exigente, quer pelo alto grau de informagdo, quer pela quantidade de opgdes, muitas
organizagBes continuem acreditando que sua “tradigio” é suficiente para manté-la como

alternativa prioritaria na mente dos consumidores.
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A valorizagio excessiva de produtos bem aceitos pelo mercado, encobrindo o fato

de que o produto pode estar na fase decrescente, ou da marca, outrora bem posicionada, ou
ainda da parandia a novidades, onde orientacio para o mercado pode ser vista como mais
‘um modismo sdo algumas das razdes freqientes pelo insucesso das mudangas
organizacionais, visando a orientagdo para o mercado.

Esta valorizagdo aos aspectos internos da orgamizagdo em detrimento aos sinais
- externos pode ser uma manifestagdo da cultura organizacional que envolve sobretudo o
comportamento organizacional, aspecto de dificil tratamento de mudanga. Apos anos de
: bons resultados num determinado caminho, a moldagem de toda a organizagdo esta tdo
. consolidada em crengas e valores que a simples proposta de analise de nova rota causa
grande inquietude interna, principalmente quando a divida colocada ¢ quanto a habilidade
da organiza¢io na retenciio do consumidor, algo que pela propria histéria organizacional e
tido como praticamente inquestionavel. O grafico decrescente esta a disposi¢do de todos
mas a cultura sugere continuar na rotina conhecida.

a) Visao Isenta Sobre ¢ Mercade

Numa outra diregfio, organizacbes de cultura mais competitiva, portanto mais
préximas do mercado, vém tanta obviedade na orientacdo total para o mercado que isto
pode transformar-se num dos diversos fatores contributivos para o insucesso de tentativas
de implantagdo deste tipo de mudanga organizacional. Em certas circunstancias, o ébvio
sugere uma certa displicéncia na implantagio. Displicéncia que pode ser observada na
forma com que o tema € abordado dentro da organizagio, principalmente como ele €
avaliado e por quem, qual a prioridade dada e qual o conhecimento que se tem da lacuna
organizacional que deve ser coberta,

Dois exemplos opostos que, moldados pela cultura interna ou menosprezam os
sinais externos ou o classificam como Obvios e conhecidos. Em ambos os casos, a
implanta¢io da mudancga esta comprometida.

Significa dizer que a avaliagio, convencimento ¢ implantagdo de um processo que
envolve toda a organizagdo estd relacionado a liderancas capazes de manter forte isengéo
dos predicados anteriores desta organizagdo, tendo como referéncia maior, a realidade e as
tendéncias de mercado. Liderangas capazes de identificar a lacuna da organizagio quanto a

atuacfo focada no mercado e especialmente de propor um plano de ag¢éo consistente para
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que a organizagdoc possa captar e reter os consumidores que lhes darfo lealdade e
rentabilidade. Supostamente, esta isengdio sera capaz de isolar aspectos positivos da
organizac¢io que ainda sejam validos para manté-los ou até reforga-los.

E interessante observar que, nesta fase de revisdo estratégica de uma organizagio a
cultura organizacional normalmente co-responséavel pelo sucesso anterior da organizagio,
paradoxalmente, pode ser uma das maiores barreiras & isencio, fundamental para as
mudancas.

b} Cicle Vicioso

Uma das akternativas de solugio para este caso seria optar por um agente externo
mas esta solugio niio é naturalmente avaliada. E de se supor que a mesma cultura interna
que obstrui a visao dos lideres da organizagdo para a realidade externa, como referéncia de
mudanga, também impede a aceitag@o de uma consultoria externa. Pode-se especular que
esta situacio criaria um ciclo vicioso de dificil desblogueio que, com o tempo,
inviabilizaria a competitividade organizacional.

Esta “barreira”, conforme demonsirado na figura 1, por um lado impediria que
alguns dos agentes de mudanga externos pudessem atuar para a drganizaqﬁo e por outro,
obscureceriam a visio organizacional interna sobre as reais tendéncias e necessidades do
mercado.

Certamente, outros agentes de mudanga organizacional ndo apresentados na figura 1
como, por exemplo, agBes governamentais (no dmbito externo) ou decisdo de aumento do
lucro pelos acionistas, (no dmbifo interno) orientam mudangas Organizacionais mas pela
amplitude do conjunto de agentes ¢ pelo foco desta analise, a questio central agu
observada ¢ o bloqueio que a cultura organizacional pode criar com relagio ao mercado e

em especial para uma a¢do da consultoria.
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Organizacio Informacdes de
Mercado

consumidor

competidor
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Figura 1 — Possivel ciclo de decisao numa organizacio veltada para dentro

A questio entio € como guebrar este ciclo.

A cultura organizacional, uma das causas desta barreira, precisa ser desafiada e a
acio pode ser gerada interna ou externamente. Internamente por exemplo, com movimentos
reativos dos execuiivos que, no processo de atualizagio na academia, estdo conhecendo
novas abordagens de tecnologias organizacionais e praticas de gestdo. Externamente, um
evento qualificado como um congresso por exemplo, pode dar ao executivo chefe, o alerta
necessario para avaliar o ciclo vicioso especulado. Estes exemplos, de agfes esporadicas e
portanto criadas por fatores aleatdrios, sugerem um exercicio de busca de uma solugdo mais
estruturada. '

¢) Referéncias da Mudanca

Como ressalta Araujo, a consultoria enfrenta diferentes desafios organizacionais,
esta intrinsecamente comprometida com a neutralidade cultural das organizages em que
atua e pela propria forma de atuacio, foca na atividade planejada. A consultoria, portanto,
reine caracteristicas que podem contribuir para a quebra da reacdo a mudanga
organizacional.

Inferindo-se a partir da sustentagiio teérica, observa-se que uma consultoria

especializada e experiente pode fornecer uma visdo adequada sobre o mercado enguanto
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: que urn representante do comité executivo pode assumir o papel de coordenador da
. ~ comunica¢do interna para a organizagio. Tem-se desta forma, dois potenciais agentes para
uma provavel quebra do ciclo apresentado.

O papel fundamental das liderangas da organizacio no processo de mudanga, foco
de diversos estudos organizacionais, estd razoavelmente esclarecido mas a consultoria,
talvez até pela sua forte caracteristica de neutralidade, ¢ percebida freqiientemente pelas
organizagdes como uma alternativa passiva. Um certo senso comum sugere que € a empresa
que deve iniciar o processo de busca externa de consultoria e nfo o inverso. Exceto pelas
grandes consuliorias com publicidade esforcadamente voltada para o institucional, por
alguns projetos pro-ativos de universidades e por agdes isoladas de consultores
independentes com livros ou palestras especificas, sd0 poucos 0s movimen{os pro-ativos
estruturados que ajudem a eliminar um eventual e localizado esteredtipo de passividade da
consultoria diante do desafio da reorientagio organizacional para o mercado.

d) Concluindo

Voltando ao problema apresentado de uma potencial barreira na organiza¢io
bloqueadora da visualizagdo correta do mercado e considerando especiaimente o papel do
consultor, que neste contexto néo ¢ facilmente percebido como solugio exatamente por ser
uma alternativa externa, este artigo infere finalmente no sentido de movimentos
organizados para que esta comunicagdo ocorra.

Uma vez que neste contexto, é razoavel pressupor que o processo de comunicagio
da necessidade de mudanca € do ferramental apropniado deveria ter origem extema, a
organizacio de um evento, liderado pela academia ¢ que discuta o aspecto da orientagio
para o mercado associado aos instrumentos efetivos de suporte 4 mudanga, reforcando entre
eles a alternativa de consultoria, pode ser um caminho.

Também parece razoavel supor-se que no atual momento de importante turbuléncia
organizacional, onde os resuitados imediatos sdo freqiientemente as Unicas referéncias, os
aspectos, também reaigados por Araujo, como neutralidade, concentracio de atengio na
atividade e experiéncia especifica do processo de mudanga, , nfio sio facilmente
encontrados “dentro de casa”, sobrefudo porque faltam referéncias internas para que estes

aspectos sejam procurados. Além disto, exatamente pelo ambiente organizacional




~ontemporaneo, uma contribuicio “de fora”
distorcida de orientagdo para o mercado.
Estas sdo as principais razises da sugestdo deste artigo de uma agao coordenada de

apresentacao, compreensédo € sobretudo de exposigio da consultoria especiaiizada €
experiente  COMO ferramenta importante dentro do atual instrumental de suporte as

mudangas organizacionais.

BIBLIOGRAFIA

ARAUJO, Luis César G. de Tecnologias de Gestdo Organizacionai. Sio Paulo: Atlas, 2001.
DAY, George S. Marketing Driven Organization. understanding, aftracting.

and keepingvaluable customers. New York: The Free Press, 1999. (1,3)

DESHPANDE, Rohit, “Foreseeing’ Marketing. Journal of Marketing, Special Issue, 19995.
MOTTA, Paulo Roberto.Transformag@“o Organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 2001. .

NARVER, John C. e SLATER, Stanley F. The Effect of a Market Orientation ofi

Business Profitability. Journal of Marketing, outubro de 1990. (2}




27

EMPOWERMENT

Leandro Badini Villar

INTRODUCAQO

O Empowerment surgiu como tecnologia de gest3o empresarial em resposta as
grandes mudancas ocorridas no mundo nas trés nitimas décadas. Nesse periodo, a sociedade
experimentou diversas transformagdes ocasionadas pela rapida e constante mudanga
tecnologica, pela globalizagdo econdmica e cultural, e pela crescente valorizagio do
espirito de cidadania de diversas nagGes.

A proposta é a valorizagdo do ser humano na organizacdo em resposta a essas
transformagbes. Isso significa dizer: substituicdo do antigo paradigma de gestio
empresarial baseado em instrumentos fordistas, burocriticos e impessoais para um
paradigma que valorize um estilo gerencial baseado na lideranga participativa, cooperagio,
espirito de equipe e, principalmente, atitudes ETICAS com todos aqueles que de alguma

forma se relacionam com a empresa.
SOCIEDADE EM TRANSICAQ

Conforme foi mencionadc anteriormente, a sociedade experimentou grandes
transformacoes nessas trés ultimas décadas. As tecnologias de gestio empresarial utilizadas
correntemente, que tratavam o homem na organizagio como uma engrenagem de uma
maquina, ja nio conseguiam responder de forma adequada as novas necessidades oriundas
dessas transformagdes.

| Até entdio, as empresas estavam inseridas em um ambiente planejado e previsivel
onde o0 modelo de produgdo era baseado na padronizagdo. A padronizagio dos processos

geravam produtos padronizados, vendidos a pregos padronizados para atender




consurnidores com gostos, também, padronizados. Dessa forma, 'nada'_ melbor que um

sistema rigtdo de controle que iniba qualquer movimento ou estimulo a “mudangas e qu

preserve o atual modus operandis. Por essa razao o sistema de admlmstrag:ao burocranco;-i* -

foi 0 modelo de gestfio predominante até os anos 70. Assim, sob essa Otica, néo fazia <

sentido a transferéncia de responsabilidades do gerente para os funciondrios, ©
desenvolvimento do espirito de equipe, o compartilhamento de informagdes e o estimulo a
criatividade. Elementos esses fundamentais ao Empowerment.

Como vimos, esse modelo ou paradigma ja n3o atendia mais as novas e crescentes
necessidades de nossa sociedade. Atuaimente, demandamos os mais variados tipos de
produtos para atender as nossas necessidades. Questionamos as agles empresariais que
geram danos ao meio ambiente e a sociedade. Boicotamos produtos ou servigos de
empresas envolvidas em escéndalos, fraudes, que nfio respeitam os direitos de seus
trabathadores e que exploram o trabalho infantil. Nessa nova sociedade, denominada como
sociedade poés-industrial, pos-capitalista ou simplesmente como sociedade do
conhecimento, novas competéncias, habilidades e ferramentas de gestdo sfio necessarias
para que as empresas sobrevivam no longo prazo e atinjam seus objetivos estratégicos.

Hoje, as empresas estdo inseridas em um mercado extremamente competitivo a
nivel nacional ¢ até mesmo internacional devido a globalizagiio. Assim, as pressGes para a
redugio de custos, diminuigio das margens de lucros e da meithona continua da qualidade
dos produtos e servigos sio enormes. Tormam-se necessarias a diminui¢io dos nivels
hierarquicos, a delegacfo de poder nas mdos dos funcionarios, o compartilhamento das
informagdes e 0 estimulo ao trabalho em equipe para que se possa, dessa forma, atender as
necessidades dos clientes e responder de maneira agil, rapida e dindmica as mudancas
constantes ocorridas no mercado e na sociedade.

O novo paradigma marca a valorizagio do fator humano dentro das organizagdes.
Essa visdo ¢ oposta aguelas que consideravam os recursos financeiros, investimentos em
magquinas, equipamentos ¢ ativos fixos como fundamentais para o sucesso de uma
organizagio. O novo paradigma mostra que os ativos sfo importantes, porém a diferenga
entre o sucesso e o fracasso de um empreendimento consiste na gestdo das pessoas, na

transparéncia das relagdes com clientes e funcionarios, nos valores e na capacidade

gerencial das empresas.
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EMPOWERMENT COMO FERRAMENTA DE GESTAOQ EMPRESARIAL

O Empowerment ¢ uma ferramenta de gestio extremamente simples. O objetivo é
delegar aos funcionarios cada vez mais a responsabilidade dos processos e motiva-los a
assumirem novos desafios. Dessa forma, cria-se um espirito de equipe fazendo com que as
pessoas se comprometam com o grupo € com os objetivos estratégicos da empresa.

O sucesso no processo de sua implantag@o do ir4 depender de como a empresa esta
comprometida com formulas e ferramentas utilizadas no passado. E importante ressaitar
que os resultados obtidos no passado através do uso e aplicagdo de certos modelos e
paradigmas ndo garantem o bom desempenho fisturo.

Um outro fator determinante no sucesso na implantagio do Empowerment é o
comprometimento da alta administragdo com a tecnologia de gestdo. E sd sera bem
sucedido se todos na empresa estiverem dispostos a assumirem os riscos das mudangas.

Como principio basico exige uma relagio de confianga mutua entre as pessoas. E se
estamos falando em confianca, cooperagiio, trabalho em equipe, delegagdo de
responsabilidades e compartilhamento de informagdes, atitudes éticas sdo fundamentais.

A ética € o instrumento que permite a conciliagdo de atitudes e interesses entre os
diversos agentes envolvidos. Assim, em um ambiente cooperativo o respeito € essencial
onde todos devem se comprometer com um objetivo comum deixando de lado interesses
pessoais ou particulares.

A atitude ética em um ambiente de Empowerment estimula a participagio e a
interagio entre todos os envolvidos em uma equipe. A equipe, dessa forma, se sente a
vontade para discutir 0 que n3o deu certo e buscar novas solugdes, havendo, assim,
tolerdncia a erros e a garantia da liberdade de expresséo entre todos.

E também impde um sistema de recompensas adequadas. De nada adianta motivar
os funcionarios a assumirem novos desafios e atingirem as metas propostas se nao houver o
devido reconhecimento. A consegiiéncia dessa atitude seria o descrédito da ferramenta de
gestdo e a consegiiente desmotivagdo do grupo. Logo, € importante que a empresa possua

um sistema de recursos humanos baseado em competéncias e habilidades que oferega aos




30

funcionarios oportunidades de crescimento ¢ desenvolvimento proﬁssiﬁna;l.: Alem,deuma '
remuneragio adequada as responsabilidades exigidas. | ' - :

Como resultados o Empowerment torma a empresa mais agil. As decisdes sio
tomadas mais rapidamente. A empresa ira apresentar menos niveis hierarquicos, reducées
de custos, equipes motivadas e muitifuncionais, além do comprometimento do grupo com

os objetivos da corporagio.
CONCLUSOES

Sem divida, o Empowerment ¢ uma ferramenta essencial nos dias de hoje. As
respostas precisam ser rapidas devido as constantes mudancas. Em um mercado
competitivo e dindmico nfo ha tempo a perder, os problemas e as novas demandas dos
consumidores devem ser atendidas imediatamente e somente assim, uma empresa pode
preservar sua posigdo no mercado e seus clientes.

Se fizermos uma anélise detathada das tecnologias de gestdo empresariais que estio
sendo utilizadas atualmente, em todas elas veremos que os principios do Empowerment
estdo presentes. O motivo ¢ simples. A sua estrutura conceitual representa a aplicagdo dos
valores da sociedade pos-industrial na gestdo empresarial. E, finalmente, equipes dotadas

de Empowerment sio mais produtivas e obt€ém melhores resultados.
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PARCERIAS EM TELECOMUNICACOES ~ ALTERNATIVA PARA O
SETOR

Marco Tulio F, Zanini

Um Novo Momento para o Setor

De uma forma muito especial em todo o mundo, mas especialmente no Brasil pela
recente liberalizagdo de um mercado recentemente cativo, que antes vivia sob a guarda do
estado, 0 setor das telecomunicagfes tem sido o cenario dos grandes transformagGes no
mundo dos negdcios. Estas transformagbes sdo diversas, desde a rapida constituigio de
empresas atraveés da unido de diversos grupos internacionais, passando pela transformacgio
da arquitetura organizacional, até as diversas formas de interatividade e intercimbio 4 luz
das inovagdes tecnologicas da microeletrénica nos Gltimos anos.

Dentro desta economia de caracteristicas singulares em nossos tempos, 2 realidade
de um mercado incipiente e promissor com a presenga de novas empresas competidoras de
constituicio diversa, foi grande, entre os anos de 1996 a 2001, com a especulagdo em
relacdo a possibilidade de ganhos fantasticos para os acionistas, promessas de um rapido
retorno sobre o capital investido em portais, empresas virtuais, novos e sofisticados
equipamentos, como nao poderia deixar de ocorrer. Esta tendéncia parecia reconfigurar os
melhores tempos da “corrida a¢ ouro” ou da “caga ao tesouro”, aonde aventureiros, vindo
de todas as partes, vislumbravam riquezas sem limite.

O ano de 2001 foi decisivo em revelar as duas faces: da realidade e da
especulagdo. Enquanto na midia, nas manchetes e nas revistas especializadas dominavam
0s numerps promissores, até mesmo as grande empresas de consultoria enchiam seus
estudos com miimeros ao sabor das tendéncias milionarias. Ndo sem motivo, nos ultimos
anos houve os maiores aportes de capital estrangeiro no Brasil, especialmente em 2000, e a
formacio de centenas de empresas voltadas & oferta de servigos de telecomunicagles e de

suporte.
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No entanto, parecendo preconizar um novo momento que de alguma forma ja
vinha se configurando poucos dias antes, o atentado de 11 de Setembro revelou ndo
somente a fragilidade dos Estados Unidos, a grande poténcia capitalista, ao ataque terrorista
ocorrido, mas a fragilidade de uma economia baseada na especulagio de curto prazo das
Bolsas de Valores. Despencaram as ag¢des de forma geral, e mais ainda, aquelas voltadas
aos segmentos de grande especulagdo como © setor mundial das telecomunicacGes.
Primetro a queda das acdes de poriais virtuais, logo depois as agles das empresas de
telecomunicacSes de forma geral. Em todo o mundo, dia apds dia, os anincios de
demissdes e mudanga nas estratégias adotadas anteriormente comegaram a ocorrer, tendo
em vista a necessidade da redugdo imediata dos investimentos, agora escassos. No Brasil,
muitas empresas viram-se obrigadas a redirecionar as suas agBes, focando em mercados
mais rentaveis e de retorno mais seguro. Mesmo o 6rgio regulador do setor, a ANATEL,
encontra-se na eminéncia de reajustar as metas de universalizagio impostas as grandes
operadoras como a Telemar, Telefonica e as demais gue assumiram as Regides de
atendimento, e que agora sentem uma grande dificuldade em atingir os seus objetivos com
um orcamento bastante reduzido, para gue efetivamente possam criar em 2002, uma oferta

de melhores servigos em Ambito nacional, como € a intengdo das mesmas.

Parcerias — mais do que nunca uma op¢io

Dentre as estratégias que deverdo compor os planos de reestruturagfo das agdes
estratégicas destas empresas, a constituigio de parcerias e aliancas estratégicas nunca
esteve t30 em pauta. De uma forma muito especial, sgja com o objetivo de conquistar novas
areas de atuago no mercado, seja pela aquisigio de competéncias e tecnologias especificas,
ou pela criagdo de uma nova imagem para o melhor posicionamento no mercado, as
parcerias ja vinham sendo exercitadas em grande escala pelo setor, desde a unido de grupos
de empresas atuando de forma especifica, de acordo com a tecnologia empregada, como a
celebrag@o de diversos acordos para aumentar a extensdo de cada empresa. Com a redugdo
dos investimentos cresce a necessidade de se compartilhar mercados, diminuir riscos e
economizar capacidades. N3o se pode errar facilmente. Aumenta-se a necessidade de criar

sinergias internas e externas para reduzir gastos e aumentar a receita, e o intercdmbio e a
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formacio de aliancas estratégicas, baseadas no compartithamento e na troca, torna-se uma
solucdo para estes tempos de crescente instabilidade.

Cresce a necessidade do desenvolvimento de habilidades de relacionamento
interpessoal e compromisso bilateral. Além das habilidades técnicas adequadas, Lewis
(1990) por exemplo, identifica nove caracteristicas que a pessoa que atua diretamente em
aliangas estratégicas deve possuir; habilidade em negociaciio, flexibilidade, humildade,
aceitagdo de risco, assisténcia técnica, integridade, sensibilidade, paciéncia e curiosidade.
Estas habilidades sdo mais necessarias e relevantes para o sucesso dos negdcios entre
parceiros em detrimento ao pensamento puramente concomrencial eliminatorio de ataque as
bases inimigas desconhecidas. O que parece € que, quando todos se véem ameacados, a
melhor defesa € assegurar que todos tenham a sua fatia garantida até que seja dado um novo
sinal verde para a o ataque.

Para o setor de telecomunica¢des, 2002 poderd ser o ano da desregulamentagio,
em que as operadoras que antes agiam regionalmente, passardo a ter a possibilidade de
operar nacionalmente, apés o cumprimento das metas estabelecidas pela ANATEL. No
entanto, dado que este novo ambiente veilo a se estabelecer neste novo momento de
instabilidade, estamos prestes a vislumbrar para os proximos anos, ndo uma grande
estratégia de “ataque” e de “defesa”, como preconizavam as operadoras ainda no primeiro
semestre do ano de 2001, mas uma estratégia de manutengio, partilha e crescimento
moderado, através do estabelecimento de acordos entre empresas, com bastante cautela.
Definitivamente, as empresas do setor deverdo desenvolver suas melhores gqualidades na
negociagio de acordos de parcerias para a garantia da prestagdo de seus servigos, sem

contar com o grande aporte do capital externo que estavam acostumadas.

O que deve ser observado em parcerias

Dentre os diversos conselhos e aprendizados adquiridos do exercicio das parcerias
que circulam na bibliografia a respeito das aliangas e parcerias estratégicas, 0s maiores
ingredientes para o sucesso de tais aliangas encontram-se no estabelecimento da
subjetividade dos relacionamentos. Em estudos anteriores, Bowersox (1990:36-42) revelou

alguns dos fatores de sucesso dentro daquilo que chamou de “Anatomia das Aliangas™ 1)
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Os grandes beneficios das parcerias sdo adquiridas com a sinergia gerada no trabalho
conjunto entre parceiros; 2) A concentragio de uma relagio continua de uma série de
pequenos negocios e operagdes simples, com o foco na satisfagio e lealdade do cliente pela
eficiéncia dos servigos; 3) As formas mais comuns de aliangas bem sucedidas envolvem um
produto/ servigo de mercado e um provedor de servigos, como um servigo complementar de
entrega ou transporte (distribuicio). Segundo Doz (2000), as palavras de ordem para o
sucesso das parcerias so Confianga e Cooperagdo.

As relagbes de compromisso com o outro e a capacidade de enxergar e preservar oS
ganhos mituos asseguram o sucesso neste periodo de relacionamento. O contrato de
parcerias, mesmo sendo um instrumento principal para a celebragiio formal de um acordo,
nunca devera ser requisitado para se reclamar as responsabilidades alheias, pois estas
devem estar sendo vistas, mensuradas e revistas constantemente em conjunto, garantindo
que uma relacio ganha-ganha seja mantida. Bom é que o contrato adormega na gaveta
durante o acordo entre parceiros, assim como num casamento,

Para que se estabeleca da melhor forma possivel estas relagdes, segundo Doz
(2000), devem ser vistos os escopos estratégicos (objetivos), econdmicos e operacionais.
Acima disto fudo, pessoas devem ser esclarecidas. Tratando-se de servicos de
telecomunicagbes (intangiveis) e da gestfio tecnoldgica de parcerias, o elemento humano
assume um peso ainda maior. Nas atividades humanas é que repousarfio as solugbes e o
bom senso dos relacionamentos. Esta nova configuragio exige que habilidades humanas
estejam presentes nas empresas. Pessoas altamente qualificadas através da experiéncia em
relacionamentos em meio a culturas empresariais diversas e com visdo de negdcios
amadurecida, devem assumir estas posi¢des. Na escolha da parceria como agio estratégica,
opta-se por um crescimento em conjunto, compartithando vantagens em prol de um
objetivo comum, numa mesma relagio e por um determinado periodo de tempo. Como se
podenia optar por uma relacio onde o seu parceiro apresenta indicios de que podera ser
prejudicado ao longo do caminho, especialmente por vocé ? Seria como preconizar o fim
desta relagfio j4 em seu inicio. As parcerias, definitivamente, nio podem ser vistas como
oportunidades de ganho unilateral.

De certo que numa empresa devem residir a diversidade de perfis e habilidades,

cada uma alocada a seu objetivo e momento, mas tratando-se da constitui¢io de parcerias,
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teremos que preparar nOSSos gerentes executivos para uma nova empreitada estratégica: o
didlogo. O interesse pelo sucesso de negocios além dos limites da empresa. Desenvolver
capacidades reais para a valorizagio da parceila, pela consciéncia de sua vantagem
competitiva e pelo ganho bilateral que esta sendo gerado.

Na mesma proporgdo em que o setor vem aderindo a real capacidade do mercado
em absorver a oferta dos seus servicos, ha uma tendéncia de que empresas comecem a
celebrar acordos de parceria e intercambio para que seus interesses encontrem-se com as
reais potencialidades de empresas parcerias, numa contribui¢do que se traduza em
vantagem competitiva, Mais do que uma opg¢do estratégica para as empresas de
telecomunicagdes, as parcerias sdo a garantia de gue um trabalho executado em conjunto
garantira o0 sucesso e a sobrevivéncia para estas empresas, ap6s um longo periodo de
especulagdes, com a tomada de consciéncia sobre as realidades do cenario nacional. Ha
quem acredite que o setor ainda viverd ao sabor dos grandes investimentos, como
ocorreram nos ultimos seis anos. No entanto, o termémetro que nortela 0s investimentos, as
Bolsas de Valores em todo o mundo, j& preconizam atraveés de seus sinais, tempos de
moderagdo, cautela nas agGes estratégicas ¢ busca de alternativas para o setor. Com toda a

certeza as parcerias fardo parte destas opgdes.
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A CORRIDA DOS CONSULTORES ORGANIZACIONAITS NA ERA
DO CONBECIMENTO

Rogério Guimaries

Convidamos o leitor a imaginar o seguinie cenario: uma corrida de 15 quildmetros
no qual os corredores so consultores organizacionais. U percurso, que ndo ¢ nem nmito
curto ou mmito longo, sdo as habilidades e conhecimentos que os consultores devem
possuir, para permitirem a sua propria sobrevivéncia e a sobrevivéncia das organizages-
clientes nessa era de tantas mudangas e quebras de paradigmas.

O leitor deve estar se perguntando o porqué de uma corrida de 15 Km e nao de 100,
200, 400, 1.500 metros, ou até mesmo, uma meia maratona ou 1¥’a maratona inteira. Bem,
escolhemos o percurso .de 15 Km pelo fato de acreditarmos que nesse mundo globalizado

de hoje o consultor organizacional no deve:

a) apresentar seu relatorio final num prazo mwito curto, pois na maioria das
vezes, a solugdo indicada pode ser precipitada para resolugio do
problema da empresa-cliente; e

b) apresentar seu relatorio final num prazo muito Jongo, podendo ocasionar
a sua obsolescéneia e seu atropelamento pela evolugdo dos

acontecimentos internos e externos.

_ Por isso, neste trabalho, optamos pelo percurso considerado de média distancia, para
que o consultor organizacional tenha tempo hébil de estudar o problema apresentado pela
organizacdo-cliente, tracar um diagnostico e elaborar um relatorio condizente com as
expectativas de quem o contratou.

Cabe ressaltar que n@o estamnos interessados no melhor profissional para atuar em
um certo problema especifico da empresa-cliente. Cada problema requer profissionais com
habilidades e conhecimentos diversos. Falaremos aqui da figura do consultor {ser humano)
e ndo da organiza¢io consultoria. Uma empresa competitiva de consultoria pode ¢ deve ter

em seu quadro de funcionarios consultores especializados nas mais diferentes areas,
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visando atuar nos diversos segmentos desse mercado globalizado. Enfim, estamos
interessados no consultor organizacional melhor preparado para operar de forma otimizada
neste mundo de constantes mudancas e incertezas.

Passemos agora para a corrida propriamente dita. Observando a concentragio
antes da largada, constatamos, por exemplo, a presenca de consultores dos mais variados

niveis:

a) recentemente formados sem neshuma experiéncia em consultoria;

b) especialistas em uma Unica 4rea de atuagdio, setn ou com experiéncia em
consultoria;

¢} com conhecimentos gerais na érea ({generalistas), sem ou com
experiéncia em consultoria;

d) generalistas especializados em um determinado segmento, sem ou com
experiéncia em consultoria; e

e) sem formagdo académica, porém com muita experiéncia na area de

consultoria;

Analistas da area comegam a realizar prognoésticos de quem vencera a comrida. Uns
acreditam que o consultor melhor preparado € aquele gque possui uma combinacio de
conhecimento tedrico geral (generalistas) com uma certa dose de experiéncia. Outros jogam
suas fichas naqueles consultores mais experientes, com excelente bagagem de
conhecimentos adquiridos dentro das proprias organizages.

E dada a largada. Como em toda corrida que se preze, toma a dianteira o grupo dos
consultores recém-formados sem nenhuma experiéncia em consultoria. Tal grupo impde
um ritmo muito forte a corrida e nfo sabemos se eles estdo muito bem preparados ou se
querem aparecer perante a midia. Analistas informam que o grupo ndo conseguira manter ¢
atual ritmo até o final da prova, tendo em vista o trajeto apresentar variantes de dificil
transposi¢io em diversos pontos.

Sao 10 horas da manhi e o sol comeca a castigar 08 comredores. No terceiro
quilémetro, 0 grupo que se encontra a frente se depara com uma enorme subida de 3 Km. O

ritmo das passadas comecga a diminuir devido a excessiva cadéncia imposta nos trés




primeiros quildmetros de corrida. O grupo dos consultores especializados, generalistas ¢
mais experientes comegam a se aproximar. Analistas dizem que o grupo de consultores
recém-formado ndo realizov um levantamento adequado do problema que eles iriam
enfrentar na corrida. Nao tragaram uma estraiégia para o que iam encontrar a sua frente.
Foram guiados pelo impeto de vencer.

Ao término da grande subida, o grupo que comega a liderar a corrida compde-se dos
consultores especializados em uma Unica area, seguidos pelos generalistas, experientes,
recém-formados ¢ os demais. Cabe ressaltar que dentro desses grupos existem consuliores
formados ou ndo, especializados ou n&o, com ou sem nenhuma experiéncia em consultoria.
Nesse caso, como 0s consuliores eram especializados somenfe em uma Unica area, correr
em terrenos inclinados, foi o motivo pelo qual conseguiram passar a frente dos outros
consultores.

O proximo trecho da cormrida, uns 5 quilémetros mais ou menos, ¢ composto por
retas, curvas, subidas ¢ descidas suaves. Os maiores problemas eram o sol escaldante e os
buracos existentes na rua. Afinal um trecho de incertezas e em constante mudanga.

Depois de percorridos uns 2 quildmetros desse trecho, 0 grupo que comeca a se
destacar ¢ o formado pelos generalistas. Analistas ja tinham previsto tal fato. Eles
afirmaram que os generalistas tinham a maior capacidade de se adequar as mudangas no
terreno e do meio ambiente gue ora se despontava, pois tinham o conbecimento e as
habilidades adequadas para enfrentar tais dificuldades surgidas durante a prova.

Percorrido esse trecho, os consultores se deparam com a parte final da prova: uma
reta de 4 quildmetros com varias subidas intercaladas. O grupo que continua na frente € o
grupo dos generalistas. Porém, ja no primeiro quildmetro desse percurso, alguns
consultores do grupo de generalistas comecam a ficar para tras. Verificamos os numeros
das camisas desses consultores ¢ levantamos as suas respectivas fichas. Analisando tais
registros pudemos notar que esses consultores que comecaram a ficar no caminho eram
apenas generalistas sem ou com pouca experiéncia em consultoria. Analistas afirmaram que
o ocorrido deve-se ao fato desses consultores ndo terem tragado uma estratégia adequada
para a corrida por falta de experiéncia para tal.

Do grupo que ainda se encontra na frente, generalistas com muita experiéncia,

observamos a existéncia de consultores especializados em determinados segmentos.
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primeiros quilémetros de corrtda. O grupo dos consultores especializados, generalistas e
mais experientes comecam a se aproximar. Analistas dizem que o grupo de consultores
recém-formado ndo realizou um levantamento adeguado do problema que eles iriam
enfrentar na corrida. N2o tragaram uma estraiégia para o que iam encontrar a sua frente.
Foram guiados pelo impeto de vencer.

Ao término da grande subida, o grupo que comega a liderar a corrida compde-se dos
consultores especializados em uma unica area, seguidos pelos generalistas, experientes,
recém-formados e os demais. Cabe ressaltar que dentro desses grupos existem consuliores
formados ou nfo, especializados ou ndo, com ou sem nenhuma experiéncia em consultoria.
Nesse caso, como 05 consuliores eram especializados somente em uma inica area, correr
em terrenos inclinados, foi o motivo pelo qual conseguiram passar a frente dos outros
consultores.

O proximo trecho da corrida, uns 5 quilémetros mais ou menos, ¢ composto por
retas, curvas, subidas e descidas suaves. Os maiores problemas eram o sol escaldante e os
buracos existentes na rua. Afinal um trecho de incertezas e em constanie mudanga.

Depois de percorridos uns 2 quildmetros desse trecho, o grupo que comega a se
destacar ¢ o formado pelos generalistas. Analistas ja tinham previsto tal fato. Eles
afirmaram que os generalistas tinham a malor capacidade de se adequar as mudancas no
terreno e do meio ambiente que ora se despomtava, pois tinham o conhiecimentio € as
habilidades adequadas para enfrentar tais dificuldades surgidas durante a prova.

Percorrido esse trecho, os consultores se deparam com a parte final da prova: uma
reta de 4 quilémetros com varias subidas intercaladas. O grupo que continua na frente é o
grupo dos generalistas. Porém, ja no primeiro quilometro desse percurso, alguns
consultores do grupo de generalistas comegam a ficar para tras. Verificamos os nimeros
das camisas desses consuliores e levantamos as suas respectivas fichas. Analisando tais
registros pudemos notar que esses consultores que comegaram a ficar no caminho eram
apenas generalistas sem ou com pouca expernéncia em consultoria. Analistas afirmaram que
o ocorrido deve-se ao fato desses consultores ndo terem tragado uma estratégia adequada
para a corrida por falta de experi€ncia para tal.

Do grupo que ainda se encontra na frente, generalistas com muita experiéncia,

observamos a existéncia de consultores especializados em determinados segmentos.
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Falta apenas 1 quilémetro para o término da corrida. E a hora do sprin final. Como
esse trecho também contém muitas subidas intercaladas, o grupo de generalistas
especializados comeca a se destacar. Tal fato ocorreu porque dentro desse grupo existiam
especialistas em corridas de todos os tipos de solos, principalmente em terrenos inclinados.
Consequentemente comecaram a se distanciar dos outros consultores mediante a adogio de
uma melhor técnica de corrida em terrenos inclinados.

Apontaram na reta final. Ndo hi possibilidade de perderem mais a corrida. Mesmo
assim, mantiveram um ritmo adequado até cruzarem a faixa de chegada, pois nessa era do
conhecimento ninguém pode se descuidar um minuto sequer dos outros competidores.

Apos a corrida, analistas se reuniram na sala de imprensa para comentarem o
resultado da prova. Primeiramente, eles falaram sobre o percurso. Disseram que o trajeto
era muito dificil, pois existiam varias subidas, curvas e buracos, dificultando o desempenho
dos corredores. Qutro fator importante que contribuiu para o desgaste dos competidores foi
o fator sol, muito forte e incessante. Enfim, compararam o trajeto ao mundo globalizado em
que vivemos: cheio de incertezas e em constante mudanga.

Quanto aos competidores, os analistas disseram que os vencedores foram aqueles
que souberam diagnosticar e empregar as técnicas e ferramentas corretas para resolugdo dos
problemas que porventura vinham surgindo durante a prova.

Destacaram que o conhecimento e a experiéncia foram fundamentais durante a
corrida. O atleta competitivo, afirmaram, deve ter o conhecimento, mesmo que genérico, de
todas as técnicas e ferramentas disponiveis no mercado para realizagio de uma boa corrida.
Sem contar na experiéncia em outras provas, que ¢ de vital importincia para o
amadurecimento do atleta em competigio de alto nivel.

Pretendemos mostrar com essa corrida que o consultor competitivo de hoje deve ser
polivalente, talentoso e criativo. Procurar agregar valores e desenvolver seu mix de
habilidades, isto é, estar sempre atualizado nos mais diversos segmentos, sem descuidar-se
de especializar-se em areas que chamaremos de nichos informacionais. Deve, ainda,
conhecer e explorar as tecnologias de gestéio organizacional existentes no mercado, visando
contornar deficiéncias surgidas na organizagdo-cliente, propondo solucBes criativas para

melhor performance das empresas.
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