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1. Implementacao Estratégica,
Controlo e Estrutura Organizacional




1.1. Implementacao da Estratégia

Implementacao de uma Estratégia

€ o0 processo de executar a estratégia definida.

Analise
Ambiental

Formulacao
Estratégica

Implementacao
Estratégica

Avaliacéao e
Controlo

(Wheelen and Hunger, 2012) 4



1.1. Implementacao da Estratégia

Somatoério total das atividades e Deve responder as seguintes
escolhas necessarias para a execug¢ao do questoes:

plano estratégico.

2. O que deve ser feito
para alinhar as
operagdes com a nova
estratégia da
organizagao?

1. Quem s3o as pessoas
responsaveis pela
realizacdo do plano

E o processo pelo qual os objetivos, a estratégico?

estratégia e as politicas sao postas em

pratica através do desenvolvimento de .
3. Como organizar os

recursos humanos para
agirem de acordo com
procedimentos os objetivos definidos?

programas, orcamentos, e

(Wheelen and Hunger, 2012) 5



1.2. Controlo Organizacional

Direcionar a estratégia;

Comparar os resultados atuais com os resultados esperados;

Sugerir acOes corretivas que colmatem o gap existente entre os resultados reais

e os esperados.

(Ireland et al. 2009) 6



1.2. Controlo Organizacional

. Controlos Estratégicos

Critérios subjetivos utilizados para verificar se a organizacao estda a utilizar as estratégias

adequadas face as condi¢cOes externas e as suas vantagens competitivas.

* Controlos Financeiros

Critérios objetivos utilizados para medir o desempenho da organizacao de acordo com os

padrdes quantitativos previamente estabelecidos.

Suporte a
Contr:o!o Fic::r::::(r)o Implementagdo
Estratégico de Estratégias

(Ireland et al. 2009) 7
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1.3. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional especifica as relagdes hierarquicas, os procedimentos, os controlos, a

autoridade e os processos de tomada de decisao da empresa.

Apoiar a estratégia da organizacao;

Organizar os recursos da forma mais eficiente e eficaz;

Assegurar a coordenacao eficaz das atividades e clarificar os processos

de tomada de decisao;

Permitir a partilha efetiva de tarefas e responsabilidades entre os

individuos.

(Carpenter and Sanders, 2007; Ireland et al. 2009) 8



1.3. Estrutura Organizacional

Proporcionam
Estabilidade

Estruturas
eficazes

N

Fornecem
Flexibilidade

( N
Necessaria para a implementacdo das estratégias
com sucesso e manuten¢ao das atuais vantagens
competitivas.

\ S

f N

Fornece a capacidade necessaria para gerir as rotinas
diarias de forma consistente e previsivel.

\ J

Possibilita o desenvolvimento de novas vantagens
para futuras estratégias.

4 )

Fornece a oportunidade de explorar possibilidades
competitivas e aplicar recursos as atividades que irdo
dar forma as vantagens competitivas futuras.

\, J

(Ireland et al. 2009) 9




1.4. Relacao entre Estratégia e Estrutura

v

Estratégia Estrutura

A

Apresentam uma relagao reciproca.
A estrutura resulta da selecao da estratégia da empresa.

Quando estabelecida, a estrutura pode influenciar a estratégia.

A adequacdo apropriada entre a estratégia e a estrutura pode criar uma vantagem

competitiva.

(Ireland et al. 2009) 10



2. Padroes de Evolucao da
Estrutura Organizacional




2. Padroes de Evolucao da Estrutura

Organizacional

. ~ Estrutura
Segundo Chandler, as organiza¢des crescem de acordo com Simples
padroes previsiveis: e mekretdcis tomstacts’
Crescimento das
Integragdo Diversificagdo Problemas de
Volume @ Geografia @
8 ; (vertical, horizontal) produto/negdcio mme
e Os padroes de crescimento da empresa determinam a e —
Funcicnal
sua estrutura organizacional.
Implementagao eficiente
da estratégia formulada
. . . 7 e Crescimento das
* Estruturas organizacionais basicas: Vendas -
Problemas de
. Coordenagio e
1. Estrutura simples Controlo
2. Estrutura funcional |
. . . . Ewm
3. Estrutura multidivisional SR

(Ireland et al. 2009) 12




3. Estruturas Organizacionais Basicas
e Relacao com as Estratégias
Adotadas




3.1. Estrutura Simples

* O gestor toma todas as decisOes relevantes e supervisiona todas as atividades.

* Relagdes informais, poucas regras e especializacao limitada.

Estratégia: implicita e pessoal, exploracao de uma oportunidade

Indicadores de desempenho: relacdao com o proprietario, eficiéncia operacional.

Proprietario/ * Vantagem: A flexibilidade e o dinamismo.

Gestor

* Desvantagem: A grande dependéncia do proprietario para a

Colaboradores tomada de decis3o.

(Ireland et al. 2009; Wheelen and Hunger, 2012) 14



3.2. Estrutura Funcional

Consiste num CEO e num numero limitado de gestores responsaveis por cada area funcional.

Estratégia: exploracdao de um produto para uma unica industria.

Indicadores de desempenho: critérios internos e funcionais.

Gestao de
topo

Recursos

Marketing Producéo Finangas Humanos

Vantagens: desenvolvimento de especialistas em cada area;

facilita a progressao nas carreiras.

Desvantagens: dificuldade de comunicagao e coordenagao entres as areas.

(Ireland et al. 2009; Wheelen and Hunger, 2012) 15



3.2.1. Estrutura Funcional

Estratégia de Lideranca pelos Custos

A estrutura contribui para uma cultura de baixo custo:

* Importancia das operagées;

T [

‘% Escritério do Presidente

: * |&D pouco relevante;

©

8 * Grande equipa centralizada de
I

2 I I coordenacao;

g < Staff centralizado

©

e T T TR * Procedimentos formalizados;
:5- /// // | \\ \\\

2 -7 // \\ =~ ~ .

g L - - ~ S J * FungBes muito estruturadas.
g /// // \\ \\\\

2

2 I Engenharia I Marketing I Operagées I I gﬁ:‘;gz I I Contabilidadel

e \

(Ireland et al. 2009) 16



3.2.2. Estrutura Funcional

Estratégia de Diferenciacao

A estrutura contribui para o desenvolvimento de produtos:

* Importancia do marketing;
Presidente e
Staff Limitado

* |&D muito relevante;

* Maioria das funcgoes é

| | . .
‘ 18D [ | Marketing descentralizada;

* Formalizacao é limitada;

‘ * Funcdes menos estruturadas.

1&D de Novos

Produtos Operacdes Marketing Recursos Financas

Humanos

(Ireland et al. 2009) 17



3.2.3. Estrutura Funcional

Estratégia de integracao lideranca pelos custos/diferenciacao

Estratégia combina atividades de reducao de custos com as atividades de desenvolvimento

de fontes de diferenciacao aceitaveis.

E utilizada frequentemente na economia global, embora seja dificil implementa-la com

sucesso.

A estrutura funcional:

* Padrdes de decisao parcialmente centralizados e parcialmente descentralizados;
* Funcgdes semiespecializadas;

* Normas e procedimentos permitem um comportamento formal e informal.

(Ireland et al. 2009) 18



3.3. Estrutura Multidivisional

* O sucesso constante da empresa leva a:
o Diversificagao do produto
o Diversificagao do mercado

o Ambos

* 0 aumento da diversificagao da origem a problemas com os quais a estrutura funcional
nao consegue lidar:
o Processamento da informacdo
o Coordenacgao

o Controlo (Ireland et al. 2009)

“In recente years what may be called the multidivisional type of organization has become
generally used by industrial firms carrying on the most diverse economic activities. (...)
Possibly, other large corporations (...) began to set up the decentralized, multidivisional

structure in the 1920’s or even earlier.” (Chandler, 1962) 19



3.3. Estrutura Multidivisional

* Controlo estratégico:

Cada divisao operacional representa um negdcio independente ou um centro de lucros.

* Responsavel corporativo delega responsabilidades aos gestores de divisao para:
= Operacoes do dia-a-dia;

= Estratégia da unidade de negdcios.

* Trés grandes beneficios:
@ Monitoriza de forma mais precisa o desempenho de cada divisao;
@ Facilita a comparagao entre divisdes;

@ Estimula a procura de solucdes para o aumento do desempenho.
(Ireland et al. 2009) 20




3.3.1. Estrutura Multidivisional

As Trés Variacoes e a sua Coordenacao com as Estratégias

Corporate

Estrutura
Multidivisional

Forma da
Unidade Estratégica
de Negécios (SBU)

Forma

Cooperativa

Forma
Competitiva

A A
Estratégia de Estratégia de

Afinidade Forcada Afinidade Simples

A
Estratégia de

Conglomerado

(Ireland et al. 2009) 21




3.3.2. Estrutura Multidivisional

Forma Cooperativa e a Estratégia de Afinidade Forcada

Sede do grupo

Presidente

Assuntos Assuntos
Governamentais Juridicos
I(_:aboratc;)_r 22 Planeamento Recursos Marketing Finangas
orporativo Estratégico Humanos Corporativo Corporativas
de I1&D Corporativos

Divisdo de » Divisdo de - Divisdo de - Divisdo de ~ Divisdo de
Produtos Produtos Produtos Produtos Produtos

(Ireland et al. 2009) 22




3.3.2. Estrutura Multidivisional

Forma Cooperativa e a Estratégia de Afinidade Forcada

Centraliza algumas funcdes organizacionais no nivel Corporate, permitindo a ligacao de

Integracao
Horizontal

—

atividades entre as divisoes

.

Cooperacao
Interdivisional

J

~

.

Partilha de
Competéncias

J

—

Economias de
Escopo

~

Vantagem: O contacto direto e frequente entre gestores de divisdes incentiva e apoia a

cooperacao e a partilha de competéncias ou recursos.

positivos para os gestores divisionais.

Desvantagem: A coordenacao entre divisdes pode originar um fluxo desigual de resultados

(Ireland et al. 2009) 23



3.3.3. Estrutura Multidivisional

Forma SBU e a Estratégia de Afinidade Simples

Sede do grupo
Presidente
I1&D Finangas Planeamento Marketing Recursos
Corporativo Corporativas Estratégico Corporativo Humanos
Corporativos

Unidade Unidade Unidade
Estratégica Estratégica Estratégica
de Negécios de Negoécios de Negécios
Divisdo ---! Divisdo ---! Divisdo Divisdo ---! Divisdo --- Divisdo Divisdo |---| Divisdo ---| Divisdo

(Ireland et al. 2009) 24



3.3.3. Estrutura Multidivisional

Forma SBU e a Estratégia de Afinidade Simples

« E composta por trés niveis:
o Sede da empresa
o Unidades Estratégicas de Negdcio (SBU)

o Divisoes da SBU

* As divisoes dentro de cada SBU estao relacionadas em termos de produtos, mercados ou

ambos.

Vantagem: Partilha de competéncias entre as divisdes de cada SBU, que leva ao

desenvolvimento de economias de escopo.

Desvantagem: N3ao incentiva a cooperacgao entre todas as SBU.

(Ireland et al. 2009) 25



3.3.4. Estrutura Multidivisional

Forma Competitiva e a Estratégia de Conglomerado

Sede do grupo

Presidente

Assuntos ‘ \ o
‘ Divisdao \ ‘ Divisao | ‘ Divisdo | Divisdo I Divisdo \ Divisdo \

(Ireland et al. 2009) 26




3.3.4. Estrutura Multidivisional

Forma Competitiva e a Estratégia de Conglomerado

* Total independéncia entre as divisoes da empresa
o Sao independentes e separadas para fins de avaliacdo financeira
o Mantém o controlo estratégico, mas o dinheiro é gerido pela sede do grupo

o Competem pelos recursos corporativos

* Trés beneficios da concorréncia interna
@ Cria flexibilidade
@ Desafia o statu quo e a inércia

(3 Motiva o empenho

Vantagem: Estimula a concorréncia interna.

Desvantagem: Favorece o aparecimento de uma crise de controlo.

(Ireland et al. 2009; Wheelen and Hunger, 2012) 27




3.3.5. Estrutura Multidivisional

Caracteristicas das Estruturas Necessarias a Implementacao
de Estratégias

Forma Cooperativa Forma SBU Forma Competitiva
(Estratégia de Afinidade (Estratégia de Afinidade (Estratégia de
Forgcada) Simples) conglomerado)
Centralizagao das Centralizada no nivel Parcialmente Descentralizada em
operagoes Corporate centralizada divisdes
Uso de mecanismos Extensivos Moderados Inexistentes
integrados
Divisdo de Avaliagio de | Enfase em critérios Mistura de critérios Enfase em critérios
Desempenho subjetivos objetivos e subjetivos objetivos (financeiros)
(estratégicos)
Recompensas e Ligados ao desempenho  Mistura das ligacdes Ligados ao desempenho
incentivos global da empresa entre desempenho das divisdes
corporativo, SBU e das
divisdes

(Ireland et al. 2009) 28



4. Relacao entre Estratégias
Internacionais e Estruturas Globais




4.1. Utilizacao da Estrutura de Regioes

Geograficas Mundiais para Implementacao da
Estratégia Multidoméstica

A estratégia multidoméstica descentraliza as decisdes

estratégicas e operacionais da empresa para as Estratégia implementada atraves de

unidades de negdcio em cada pais, por forma a que as > uma estrutura global de area

caracteristicas do produto possam ser ajustadas as geografica.

preferéncias locais.

Estados
Unidos

Mecanismos de
Desvantagens

Integracao

. N3ao ha necessidade de Incapacidade de criar
América Sede . L ooa .

Latina Multinacional recorrer a mecanismos de uma eficiéncia global
integragao. solida.

Médio
Oriente/
Africa

Australia

(Ireland et al. 2009) 30




4.2. Utilizacao da Estrutura Global Divisional de

Produto para a Implementacao da Estratégia

Global

A estratégia global é utilizada para oferecer produtos
standard em todos os mercados mundiais. O sucesso
da organizagao vai depender da sua capacidade de

desenvolver economias de escala a nivel global.

Divisdo Divisdo
Global de Global de
Produtos Produtos

Divisdo Sede Divisdo
Global de Global Global de
Produtos Produtos

Corporativa

Divisdo Divisdo
Global de Global de
Produtos Produtos

Estratégia implementada através de
uma estrutura divisional de

produto.

Mecanismos de
Desvantagens

Integracao

Sao importantes e devem (1) Dificuldade de

conduzir a evolucdo de uma coordenacdo das decisdes
visdo partilhada da estratégia e accdes para além das
da empresa e da forma como fronteiras dos paises;
a estrutura apoia a sua (2) Incapacidade de resposta
implementacao. rapida as necessidades e

preferéncias locais.

(Ireland et al. 2009) 31




4.3. Utilizacao da Estrutura Combinada para

Implementacao da Estratégia Transnacional

Através da combinac¢do da estrutura

A estratégia transnacional exige que a global divisional e da estrutura global
organizacdao combine a receptividade local — de drea geogrdfica, a estratégia
caracteristica da estratégia multidoméstica, com transnacional pode ser
a eficiéncia especifica da estratégia global. implementada através de duas

possiveis combinagoes de

. \ . \ estruturas:
Receptividade Eficiéncia da
da Estratégia Estratégia

Multidoméstica Global

. ) \ ) Estrutura de Estrutura

Matriz Global | | Global Hibrida

Estratégia

Transnhacional

(Ireland et al. 2009) 32




4.3.1. Estrutura de Matriz Global

Esta estrutura caracteriza-se por integrar os mercados locais e especialistas de produtos em

equipas que desenvolvem e respondem aos mercados globais.

Beneficios Limitagoes

Promove a flexibilidade no Colaboradores respondem a mais do que
desenvolvimento de produtos; uma chefia;
Responde as necessidades dos Um colaborador pode pertencer a diversas
consumidores. equipas de funcdes ou de produtos, ao
mesmo tempo.

(Ireland et al. 2009) 33



4.3.2. Estrutura Global Hibrida

Aqui, algumas divisdes vao focar-se no produto enquanto outras se vao focar nas areas de mercado.

Sede
s s Divisdo da Divisdo do Diviséo da
Produto A Reg‘la_o Produto B Reg’l 20
Geografica 1 Geografica 2
I Area 1 I Area 2 |Produto A I IProduto B I Area 1 I Area 2 I Produto A | Produto B I

Os gestores das diferentes divisdes procuram sinergias enquanto trabalham em simultaneo, no

sentido de se libertarem das responsabilidades centradas numa determinada area geografica ou

produto. (Ireland et al. 2009) 34



5. Relacao entre Estratégias de
Cooperacao e Estruturas Network




5. Relacao entre Estratégias de

cooperacao e Estruturas Network

Uma rede estratégica consiste num grupo de empresas formado para a criagao
e valor por meio de participacao em multiplos acordos de cooperacgao, tais

como aliangas e joint ventures.

Organizacao principal responsavel por
guatro tarefas principais:

O Outsourcing Estratégico

0 Competéncias

O Tecnologia

] “Race to Learn”

(Ireland et al. 2009) 36
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