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Introducao as estruturas organizacionais

Abordagem Classica, década de 30: a Unica forma para todos os tipos de
organizacao.
(Fayol, 1916)

Abordagem contingencial, década de 50: a estrutura de uma organizacao é
dependente de factores contingenciais, como o ambiente, a tecnologia, o

tamanho e a estratégia.
(Chandler, 1962)

“A estrutura organizacional é o produto das decisbes de divisdo e

coordenacgdo do trabalho, e define nGo apenas as atribuicbes especificas,

mas também o modo como devem estar interligados os diversos grupos

especializados, chamados departamentos”

(Maximiano, 1986)
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Introducao as estruturas organizacionais

A literatura, neste caso especifico Mintzberg (1979), aponta cinco elementos
basicos da estrutura para explicar como as organizacdes coordenam o seu
trabalho:

Ajustamento mutuo;

Supervisao directa;

Padronizacao do processo de trabalho;
Padronizacao das saidas;

Padronizacao das habilidades.

LnhewnNeE
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Desenho da estrutura

O desenho e redesenho da estrutura organizacional constitui uma
das maiores prioridades da administracdao, pois a funcao da
estrutura organizacional é auxiliar no alcance dos objetivos
organizacionais, servindo como:

1. Estrutura basica de cargos, organogramas, constituicao de conselhos e
de comissoes;

2. Mecanismo de operacgao

3. Mecanismo de decisao

(Child, 1977)
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Factores condicionantes da estrutura organizacional
Varios autores

Mintzberg, 1995 Vasconcellos, 1972 Maximiano, 1986

Ambiente Humano Ambiente Externo

Tamanho da , . Sistema de
.. Tecnologico .
organizacao Objectivos

Estratégias e

Tecnologia Ecoldgico, estrutura .
tecnologia

Processos produtivos

. Objectivos
utilizados J

organizacionais

(Elaboracao propria, 2015)
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Padroes de Crescimento Estratégico

As empresas crescem seguindo um padrao estratégico previsivel;

“(...) primeiro pelo volume, depois pela geografia e integracao, e
finalmente através da diversificacdo do volume/negécio.”

(Chandler, 1962);

Crescimento/evolucao estratégico obriga a uma mudanca estrutural
da empresa;

As trés principais estruturas organizacionais em que o padrao de
crescimento estratégico se baseia: simples, funcional e
multidivisional.
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Trés grandes tipos de estruturas organizacionais

Estrutura Simples: Proprietario toma todas as grandes decisdes e
monitoriza todas as atividades.

Estrutura Funcional: Director auxiliado por uma equipa executiva e
com gerentes em areas organizacionais relevantes.

Estrutura Multidivisional:Caracterizada por divisdes independentes
umas das outras, onde cada uma representa uma area de negocio
distinta.
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Estratégia e padrao de crescimento estratégico

Figura 1
Estrutura simples -
Implementacao

eficiente da estratégia
formulada
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Exemplos de Estruturas Funcionais e
Multidivisionais

Figura 2: Estrutura Funcional para a implementacdao de uma estratégia de diferenciacao

President and
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(Ireland, 2009)
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Exemplos de Estruturas Funcionais e
Multidivisionais

Figura 3: Forma cooperativa de uma estrutura multidivisional para a implementacdo de uma estratégia de relacao
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Human
Resources

| Product ]
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Corporate Strategic
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(Ireland, 2009)
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Diferenciacao das estruturas

Caracteristicas de sistemas mecanicos e organicos

Mecanico Organico
Maior especializagao Importancia da experiéncia
Estrutura de controlo hierarquico Flexibilidade na execugao das tarefas

Conhecimento baseado no topo da
Maior distribuicao do conhecimento
hierarquia

Comunicagao vertical Comunicagao horizontal

Maior compromisso com os objectivos
Maior formalizacao
definidos

(Baseado: Body, 2011)
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Controlos organizacionais

Controlos estratégicos sao critérios subjectivos que tém o intuito de

verificar que a empresa esta a usar a estratégia apropriada para as
condicdes no ambiente externo e para a vantagem competitiva.

Controlos financeiros sao critérios objectivos criados para medir a

performance da empresa.
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Papel dos gestores na estrutura organizacional

“A funcao do gestor é a de convergir esforcos organizacionais e
individuais em prol de um objectivo comum.”

Barnard (1971)
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Estratégias ligadas as estruturas funcionais e
multidivisonais

» Estratégias business-level e a estrutura funcional

e Estratégia corporate-level e a estrutura multidivisional

Trabalho de Grupo — Casos em Gestao
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Estratégias business-level e a estrutura funcional

e A estrutura funcional é utilizada de formas diferentes pelas
empresas:

» implementacdo do custo de lideranca,

» diferenciacdo da lideranca em comparacdo com estratégias
integradas de diferenciacao de custos.

* Trés caracteristicas:
» Especializagdo — niumero de trabalhadores;
» Centralizagao — numero de niveis hierarquicos;

» Formalizagao — niumero de regras que existem para o
cumprimento do trabalho;

Trabalho de Grupo — Casos em Gestao
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estratégia de lideranca de custo

Empresas usam a lideranca de custo para vender grandes quantidades
de produtos em massa.

* Estrutura:
» Relacoes de subordinacao simples
» Equipa centralizada,
» Foco em melhorias de processos, através da funcao de

producao.

» Procura de novas formas de reducao de custos.

» Centralizacdo - decisdo tomada estda centralizada no staff
funcional;

» Especializacdo - decisdo recai sobre grupos homogéneos e
outros subgrupos daquele departamento;

Trabalho de Grupo — Casos em Gestao
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estratégia de diferenciacao

As empresas nao quererem vender produtos
estandardizados aos consumidores.
e Estrutura:

» complexa e flexivel nas relacdes,

» desenvolvimento de produtos,
» foco em marketing e produto,

» nao requer grande especializacdo de trabalho.

Trabalho de Grupo — Casos em Gestao
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Estratégias e estrutura multidivisional

“0O Sucesso da empresa deve-se a diversificacao do produto ou do
mercado ou até ambos”

(Chandler, 1962)

A diversificacao da empresa depende do numero de negodcios que a
empresa tem.

Aumento da diversificacao dificulta a coordenacao, controlo e
processamento de informacao.

A diversificacao de negocios obriga a empresa a mudar de estrutura
funcional para estrutura multidivisional.
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Usando a forma cooperativa da estrutura
multidivisional para implementar a estratégia de
relacao

A forma cooperativa é uma estrutura em que a integracao horizontal
é usada para trazer a cooperagao interdivisional.

As divisdes de uma empresa através da estratégia de diversificacao sao
formados a volta dos produtos, mercados, ou ambos.

OUTBACK
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Unidade estratégica de negdcios da E, ECONOMICS &
estrutura multidivisional — Implementar estratégias de
diversificacao interligada
As empresas com menos interagoes entre divisdes usam a
estratégia de diversificacao interligada.

A forma de estrutura multidivisional (SBU) apoia a implementacao desta
estratégia. A unidade estratégica de negdcios € elaborada em trés nives:

* Matriz da empresa

* Unidades estratéticas de negdcios

* DivisOes estratégicas de negocios |
MAERSK

@:o
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Forma competitiva da estrutura multidivisional
para implementar a estratégia de diversificacao nao relacionada

As empresas que usam a estratégia de diversificacao nao
relacionada querem criar valor através de reestruturacao, a compra
e venda de empresas.

A forma competitiva €& uma estrutura caracterizada pela total
independéncia entre as divisdes da empresa

Esperam-se trés beneficios:
competicdo interna cria flexibilidade,

desafio a inercia,

YV V V

motivacdao através da competicao interna.

TEXTRON
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LigacOes entre as Estratégias Internacionais e Estruturas
Transnacionais

As Estratégias Internacionais permitem que as empresas procurem
novos mercados, recursos, competéncias e tecnologia;

A definicao da estrutura da empresa é fundamental para o sucesso
da implementacao de diferentes estratégias internacionais.

Trabalho de Grupo — Casos em Gestao
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Estrutura mundial por area geografica:
Estratégia Multidoméstica

Figura 4: Estrutura Mundial por Area Geogréfica
para a implementacdo de uma Estratégia
Multidoméstica

* Produto adaptado as preferéncias

ados locais;
Unidos
Asia Europa e Evita a competicao global:
» Posicao mais protegida nos
s mercados em que atua;
— Milani o » N3do é necessaria uma grande
. Africa comunicacao entre as varias

unidades periféricas da empresa;

Australia Africa
DESVANTAGEM: nao promove a criacao de
economias de escala nem a troca de
(Elaboragiio prépria, 2015) conhecimentos entre as varias geografias.
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Estrutura Mundial por Divisao do Produto:
Estratégia Global

Figura 5: Estrutura Mundial por Divisao do Produto
para a implementacdo de uma Estratégia Global

Produto estandardizado
independentemente do mercado;

Divisdo
Mundial de
Produtos . .
Divicio Divicao  Criar economias de escala;
Mundial de Mundial de
Produtos Produtos

* DecisOes centralizadas na sede global do

Sede Global do

Divisdo Grupo Divisdo gru po ‘
Mundial de Mundial de
Produtos Produtos
DESVANTAGENS:
Divisdo Divisdo . ~ ., . ,
Vundial de Mundial de - Comunicagdo entre as varias areas da
empresa,

- Dificuldade na adaptacao dos seus

(Elaboracgao propria, 2015) R N . i
produtos as preferéncias locais.
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Estrutura Combinada:
Estratégia Transnacional

Matriz Global junta o conhecimento dos mercados locais e os
conhecimentos a nivel do produto numa s equipa que desenvolve
produtos para o mercado global.

Limitacao: Gestao dos RH

Estrutura Hibrida define areas diferentes para assuntos diferentes, ou
seja, existem areas dedicadas aos produtos e areas dedicadas as
preferéncias de mercado.

Deve ser simultaneamente:
» Centralizada e Descentralizada;
» Integrada e Desintegrada;
» Formalizada e Informalizada.

Trabalho de Grupo — Casos em Gestao

, . . 26
Estratégica - Ano letivo 2014/2015



Rede Estratégica

Rede Estratégica: grupo de empresas formado para criar valor
através da descoberta de novas oportunidades de negocio.

VANTAGEM COMPETITIVA

A empresa que gere a rede é vista como o CENTRO ESTRATEGICO de
toda a parceria.
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4)

Rede Estratégica (cont.)

O Centro Estratégico tem quatro funcdes principais:

Outsourcing estratégico: Esta empresa lida com um maior nimero de
empresas do que qualquer outro membro da parceria. Devera preocupar-se
em encontrar ganhos e oportunidades para a aliangca como um todo;

Competéncias: Devera apoiar os esforcos de cada parceiro da rede no
desenvolvimento de competéncias que possam vir a beneficiar a rede;

Tecnologia: Gere o desenvolvimento e partilha de ideias com base
tecnoldgica entre todos os membros da rede;

Competicao pela Aprendizagem: Exerce um papel de lideranca, coordenando
toda a rede estratégica, promovendo o maior ganho possivel ao longo de
toda a cadeia de valor para desenvolver uma vantagem competitiva.
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