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CARACTERISTICAS DA
DEPARTAMENTALIZACAO

® maior enfoque em atividades nao repetitivas.

® maior imprevisibilidade de analise e de decisao.
® maior amplitude de analise.

® problemas mais complexos.

® tecnologia mais complexa.

® ciclos mais longos de desenvolvimento e consolidagao das
atividades nas empresas.

elevada criatividade.

elevado grau de incertezas.

mais desenvolvimento da motivacao e da capacitacao
profissional.

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP Rebougas (2006)



TIPOS DE ESTRUTURA: MODELOS DE
DEPARTAMENTALIZACAO

“ FUNCIONAL
“ PRODUTO OU SERVICO
“ CLIENTE
® PROCESSO
“ GEOGRAFICA
“ PROJETO
“ MISTA

Profa. Geciane Porto
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FUNCIONAL.: Principio da especializacao das

funcoes para subordinagao e execucgao das tarefas

VANTAGENS

DESVANTAGENS

® Maior especializacio de pessoas e ™ Burocratizagdo de atividades

de recursos.

® Pouca cooperacgao

® Maior integracao interna dentro de interdepartamental. Contra-
cada area. T -
indicada para ambientes
® |deal para atividades rotineiras e mutaveis e imprevisiveis
estaveis.
Presidente
Ass. Juridico

Diretor

Industrial
Gerente Gerente
Operacional Qualidade

Profa. Geciane Porto
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Diretor Administrativo

Diretor Comercial Financeiro

| | | |
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Marketing Exportagao Administ. R.H. Financeiro



PRODUTO OU SERVI C;O agrega todas as atividades

necessarias para finalizar um produto ou servico

VANTAGENS DESVANTAGENS
Impoe responsabilidade por ® Disputa de recursos entre as areas
produtos M

Enfraquece a especializacao
Maior integracao do pessoalda g Alto custo
area '

" Duplicacdo de esforcos
Facilita avaliacao de resultados. plicas 5

®  Enfatiza a coordenac¢do em

Rl e e inovagao detrimento da especializagao

y = 4
Presidente
y = 4
Ass. Juridico
Superintendente Superintendente Div. Superintendente
Divisao Caminhoes Veiculos Leves Divisao Utilitarios
A A Ay
Gerente Gerente Gerente Adm Profa. Geciane Porto

Operacional Comercial Financeiro FEA-RP/USP



CLIENTE: agrupamento das atividades conforme o tipo de
cliente a ser atendido

VANTAGENS DESVANTAGENS

® Maior consolidacao daimagemda ™ Pode gerarrivalidade entre as

empresa em determinado mercado unidades organizacionais
* PredispGe a satis_fac;éo das ® Sacrifica os objetivos da organizacao

demandas dos clientes e torna secundarias as demais
" Fixa responsabilidade por clientes atividades

Presidente
Ass. Juridico

Superintendente

Superintendente Superintendente MPE .
Pessoa Fisica

Corporate

Gerente Gerente Gerente Adm Profa. Geciane Porto
Operacional Comercial Financeiro FEA-RP/USP



PROCESSO: determinada pela sequéncia do

processo produtivo

VANTAGENS

DESVANTAGENS

® Melhor arranjo fisico e disposicdo ® poyca flexibilidade e adaptacdo as

dos recursos
estavel

e da tecnologia

% Sistemas claros de controle e
definicao de responsabilidade em
cada fase do processo

mudancas e inovagao tecnologica

® Pouca integracao entre as areas que

compdoem parte do processo

Superintendente
Talharia e Costura

Presidente
Ass. Juridico
Superintendente Superintendente Superintendente
Fiacao Malharia Beneficiamento
I | I
Gerente Gerente Gerente Adm
Operacional Comercial Financeiro Profa. Geciane Porto

FEA-RP/USP



GEOGRAFICA : baseadana localizagao onde o trabalho

deve ser realizado

VANTAGENS DESVANTAGENS

® Atende as condicdes locais " Enfraquece a coordenacdo da
organizacdo como um todo.

" Fixa responsabilidade por regido.

| SNIE -
" Facilita a avaliacdo Enfraquece a especializacao

y 4
Presidente
A
Ass. Juridico
Superinten!ente uperintendente Superinten!ente
Ameérica Norte Ameérica Latina Europa

e

Gerente Gerente Gerente Adm
Operacioanal Marketing Financeiro
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PROJETO: voltada ao desenvolvimento de um projeto
especifico modelos anteriores

VANTAGENS DESVANTAGENS
Alta concentracdo de recursos, com ® Descontinuidade e imprevisibilidade
prazos quanto a permanéncia das pessoas e
Orientada para resultados concretos ~ dos recursos
Complexidade ® Falta de integracao entre as equipes
Integracao da equipe técnica de diferentes projetos
® Angustia

SETORES SETORES SETORES
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MISTA: combinacao dos modelos anteriores

Presidente

Ass. Juridico

_ Am——
FUNCOES | ieia

Superintendente Superint. Superint.

Cambio Motores Ferramentaria

Diretor Marketing

Sup. Mkt Sup. Mkt.
Veiculos Utilitarios

|
y & 4

Gerente Gerente
Fabricagao Manutengao

y & & 4

Supervisor Supervisor Supervisor
Usinagem Montagem Acabamento

rofa. Geciane Porto
EA-RP/USP

FUNCOES

PROCESSOQOS

P

Diretor Administrativo
Financeiro

y £ 7 & & 4

PRODUTOS



CONTINUUM DA
DEPARTAI\/IENTALIZA(;AO

JInfluéncia dos-
PRODUTQS, PROCESSOS, REGIOES,
: -, nas decisdes. 3

Influéncia das FUNCOES nas decisdes |

Estrutura Forca Tarefa Estrutura  Forca Tarefa Estrutura

cional Equipes Matricial Equipes Produto, Processo,

Geografica
Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP



Exercicio:

Analisar em sala de aula exemplos de
organogramas reais (buscar na internet
modelos de diferentes empresas publicas,
privadas, universidades, instituicoes de
pesquisa)

VALOR: 2 pontos na prova parcial



ESTRUTURAS MATRICIAIS

MATRICIAL

UM GERENTE E ALOCADO PARA
SUPERVISIONAR O PROJETO
DIVIDINDO RESPONSABILIDADES E
AUTORIDADE PARA COMPLETA-LO
COM OS GERENTES FUNCIONAIS,
GERENTES DE PROJETO E GERENTES
FUNCIONAIS DIRIGEM ETOMAM
DECISOES JUNTOS SOBRE VARIOS
SEGMENTOS E FLUXOS DE
TRABALHO.

Profa. Geciane Porto
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COORDENACAO VOLTADA PARA A ESPECIALIZACAO
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Executivo

L

L

Pessoas da area
de SISTEMAS DE
INFORMACAO

Pessoas da area
de
CONSULTORIA

Pessoas da area
de AUDITORIA

principal
slstemaSEIe Consultoria Auditoria Serwg(?s
informacao centrais
- Financas

~ Recursos humanos

Gerente do
projeto

- Servicos gerais

Figura 10.9 A estrutura matricial de projeto é uma solugdo para coordenar recursos
multidisciplinares designados para um projeto.
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FATORES DE EXITO EM ESQUEMAS MATRICIAIS

CLAREZA DAS ATRIBUICOES
ENTRE OS ATORES

GRAU DE PARTICIPACAO
NAS DECISOES-CHAVE

SUCESSO DO
PROJETO

COMUNICACAO DIRETA
ENTREO GP E A EQUIPE

COMPLEXIDADE
PORTE

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP



Estrutura Matricial

" Vantagens
® Facilita a integracgao
® Permite a consolidacao de “core competences”

® Maximiza a utilizacao das habilidades dos
profissionais

® Desvantagens
% Pode causar conflito de autoridade

® Torna dificil a coordenacao entre a area funcional e a
de projetos

Profa. Geciane Porto
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FATORES CRITICOS DA “INTERFACE” ENTRE
GP EGF NAESTRUTURA MATRICIAL

1. ESCOPO (O QUE)

2. QUALIDADE (QUAO BEM)
3. PRAZO (QUANDO)

4. ORCAMENTO (QUANTO)
5. METODO (COMO)

6. ALOCACAO (QUEM)

Profa. Geciane Porto
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DEMANDAS DA ESTRUTURA MATRICIAL A
NIVEL DO INDIVIDUO

1. HABILIDADE EM ADMINISTRAR O CONFLITO

2. ATITUDE DE COLABORACAO E CONFIANCA MUTUA

3. HABILIDADE DE DESENVOLVER NOVOS METODOS
DE “LIDAR COM AS COISAS”

4. ALTO ESPIRITO E SENTIDO DE EQUIPE

5. PERSONABILIDADE COMPATIVEL COM UM
AMBIENTE DE AMBIGUIDADE

6. ACEITACAO DA INEQUIDADE RECOMPENSAS X
OBRIGACOES.

Profa. Geciane Porto
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RELACOES TIPICAS DETRABALHO ENTRE GERENTES
DE PROJETOS/ PRODUTOS E GERENTES
FUNCIONAIS NUMA ESTRUTURA MATRICIAL

ATRIBUICOES:

»  GERENTES DE PROJETOS/PRODUTOS

= Prover coordenacao para certificar-se de que seu
programa/projeto esta recebendo a atengao requerida;

= Definir o que sera feito, quando e indicar habilidades
necessarias;

= Definir limites de agao e especificacdes tecnicas;

= Definir exigéncias e contatar com clientes;

= Fixar e monitorar o “status” de custos, prazos e
desempenho técnico;

= Prover a integragdo tecnica necessaria;

= Contribuir para a aquisi¢cao, desenvolvimento e
avaliacao de pessoal.

Profa. Geciane Porto
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RELACOES TIPICAS DE TRABALHO ENTRE GERENTES DE
PROJETOS/PRODUTOS E GERENTES FUNCIONAIS NUMA

ESTRUTURA MATRICIAL
ATRIBUICOES:

> GERENTES FUNCIONAIS
= Manter alto padrao de desempenho e exceléncia
técnica;
= Transferir as mais recentes praticas e técnicas pela
instituicao;
= Determinar quem desenvolvera as tarefas, como/onde;
= Prover facilidades e servigos suportes;
= Assegurar-se de que importantes aspectos técnicos nao
estao sendo negligenciados;
= Certificar-se de que o pessoal esta sendo treinado e
desenvolvido;
Iniciar a aquisi¢cao, desenvolvimento e avaliagao de
pessoal.
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“ESPECTRUM” DE VARIAGAO DA ESTRUTURA MATRICIAL
GEREN%’ES FUNCIONAIS

HIERARQUIA

STATUS,
PAPEL,
ATRIBUICOES,
INFLUENCIA,
PREDOMINANCIA
NO FLUXO DE
COMUNICACOES
ETC.

: GERENTES DE PROJETOS/
: PRODUTOS :

< ESTRUTURA : ESTRUTURAMATRICIAL i ESTRUTURA

MATRICIAL PURA :  MATRICIAL
"FUNCIONA- : “PROJETIZADA/ :
ESTRUTURA :  LIZADA"  : : PRODUTIZADA" i ESTRUTURA
FUNCIONAL ° — > < — >l ———>i PORPROJETO
. PURA PRODUTO
Profa. Geciane Porto s ESTRUTURA MATRICIAL s PURA

FEA-RP/USP



TIPOS DE ESTRUTURAS DE EQUIPES DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS e/ou PROJETOS

: : : E Equi Proj
1) Estrutura da Equipe de Projeto Funcional fze\fzutura da Bquip e

[ |
GF GF GF
Gerente ? ?
Funaonal

GF)
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V.

Gi
GP
Nivel J $57 Area de Influéncia do GP
Operacional——

/ Gerente d Elemento de
de Trabalho

Projetos Ilgagao (L)

4) Estrutura da Equipe de Projeto Auténomo
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3) Estrutura da Equipe de Projeto “Pesada”
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ATIVIDADE:

Estudo de Caso:
Agencia Paragon




' Modelos de
‘ Organogramas

Profa. Geciane Porto

FEA-RP/USP




Modelo basico de organograma

LINHAS DE
COMUNICACAO

UNIDADE DE TRABALHO (CARGOS E DEPARTAMENTOYS)

YV < >

AUTORIDADE E HIERARQUIA (CADEIADE
COMANDO)

Maximinano (2004)

Profa. Geciane Porto
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Tipos de estrutura orvganizacional

ORGANIZACAO DE LINHA:

nao ha interferéncia entre chefe
e subordinados.

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP

ORGANIZACAO DE LINHAE
ASSESSORIA:

o chefe é auxiliado por uma
funcao de apoio, ao lado da
linha de comando.

Maximiano (2004)



ORGANOGRAMALINEAR

Revela a atividade / decisao relacionada com uma posicao ou
cargo organizacional

Indica quem participa, e em que grau uma atividade ou decisao
deve ocorrer

Caracteriza a forma pela qual um cargo se relaciona com os
demais na organizagao

Os Cargos organizacionais constituem as colunas da matriz

As responsabilidades, atividades, decisoes constituem as linhas
da matriz

Os simbolos indicando o grau de extensao de responsabilidade /
autoridade de forma a explicitar as relacdes entre as linhas e
colunas, sao inseridos nas células da matriz

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP




~

ORGANOGRAMA LINEAR

<2
2
= O ——— . ,
argos up. ir. Planej. ir. Adm. iretor er. Area er.
V) < C S Dir. PI Dir. Ad Diret Ger. A G
8 'L—') Ativ. Decisées Geral | Controle Financeiro Técnico Técnica Projeto
8 8 1. Realizagado de contratos com clientes visando novos A C C C
o empreendimentos
= 2 Nomeagéo do gerente para um projeto a ser iniciado B B A B C
< 3. Elaboragéao do plano do projeto C B B B A
O
—_ Z 4 Alocagao ao projeto dos recursos humanos necessarios C C A B
W <t
= O 5 estabelecimento dos pontos de controle para acompanhamento da B B A
i af execugao do projeto
o 8 6. Deciséo sobre a sub-contratagcéo de servigos externos B B B A B C
Q. 7. Elaboragao de ordens de servi¢o para o pessoal de operagao
< 8. Decisbes sobre mudangas no escopo técnico, em prazos ou no C B B A B
SE) Ia) 22 orgcamento do projeto
g ol g 9. Acompanhamento dos trabalhadores para efeito de prestacao de C A
.C-u) > O contas e discussao com o cliente
E 8 % 10. Aprovacgao da folha de horas dos técnicos alocados aos varios C C A B
—= <C L | projetos
11. Provimento de coordenagéo e integragéo entre a equipe do C A
o projeto
261 12. A companhamento dos requisitos de qualidade, prazo e custos do C C C C A
e projeto
E 13. Preparagéo do relatério final do projeto a ser enviado ao cliente B A
<ZE 14. Aprovacgao do relatério final C B B A C C
—
L 15. Avaliagcdo do desempenho dos técnicos alocados nos projetos C A B

Codigos: A: DECIDE -Autoridade e responsabilidade pela ativividade; B: PARTICIPA / E
CONSULTADO - coleta informagoes obrigatorias; C: RECEBE OU TRANSMITE
INFORMACOES/ informacao obrigatoria a posteriori



METODO PARA DELINEMANTO E
IMPLANTACAO

Fase 1: Coleta de informacgoes basicas

® Caracterizacao do contexto organizacional
® ldentificagdao dos condicionantes organizacionais
" Objetivos e estratégia;
® Natureza da atividade e tecnologia;
" Ambiente externo e

" Fator humano

Profa. Geciane Porto
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METODO PARA DELINEMANTO E
IMPLANTACAQO

Fase 2: Delineamento

® Formacgao do grupo de trabalho
" |dentificacao das atividades [ decisdes
" ldentificagao das fungodes
® Analise

® Delineamento do organograma linear

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP



METODO PARA DELINEMANTOE
IMPLANTACAO

Fase 3: Implantacao e Acompanhamento

Discussao e aprovagao
da proposta

(((

Planejamento da
implantacao

Acompanhamento e
ajustes

@

Profa. Geciane Porto
EA-RP/USP



ESTRUTURA LINEAR

® LINEAR: A cadeia de comando é clara e descendente por
meio dos niveis gerenciais.

" As funcoes (marketing, financas, recursos humanos,
administracao, producao, P&D) sao dispostas em linha.

ESTRUTURA LINEAR
PRESIDENTE
|
| | |
DIRETOR FINANCEIRO DIRETOR COMERCIAL DIRETOR DE SUPRIMENTOS
|
| | |
GERENCIA DE AVICULTURA GERENCIA DE LEITE GERENCIA DE HORTALIGAS

Profa. Geciane Porto
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TIPOS DE ESTRUTURA

LINHA-ASSESSORIA: Mantém a unidade de
comando, com servi¢os especializados.

ESTRUTURA LINHA-ASSESSORIA

PRESIDENTE

ASSESSOR JURIDICO =

| |
DIRETOR FINANCEIRO DIRETOR COMERCIAL DIRETOR DE SUPRIMENTOS

ASS. COMERCIO EXTERIOR —

I |
GERENCIA DE AVICULTURA GERENCIA DE LEITE GERENCIA DE HORTALICAS

Profa. Geciane Porto
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MODELO DE ORGANOGRAMA VERTICAL

y = 4
Presidente
y = 4
Ass. Juridico
Diretor Diretor Comercial Diretor Administrativo
Industrial Financeiro

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
Operacional Qualidade Logistica Marketing Exportagdo Administ. R.H. Financeiro

Profa. Geciane Porto
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MODELO DE ORGANOGRAMA CIRCULAR

Gerente de Gerente
Qualidade Logistica
Gerente - Gerente
Operacional Diretor Marketing
Industrial————_.
Presidente A
~ Comercial
Gerente Diretor | Gerente
Administrativo Adm. Financeiro , Exportagao
Gerente Recursos Gerente
Humanos Financeiro

Profa. Geciane Poxrr"t”d”
FEA-RP/USP



ORGANOGRAMA EM BLOCO

Profa. Geciane Porto
FEA-RP/USP



MODELO DE ORGANOGRAMA RADIAL

Gerente
Exportagao 1

Gerente
Marketing}

Diretor Comercial

Gerente

\

Financeiro
/

Gerente
Operacional
|

Presidente

Diretor

Industrial iretor Administrativo

Financeiro

|

Ass. Juridico

Gerente
Qualidade

Gerente
Logistica

Gerente
ministrativo1

Profa. Geciane Porto
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ATIVIDADE:

Desenho Organograma

Analise do Organograma
de uma empresa real

Profa. Geciane Porto
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