


Ocorréncias

CONFORTO fabricante de lava roupas fundada ha 15 anos e estruturada
funcionalmente. Nos 10 primeiros anos a empresa cresceu devagar, mas o0s trés
anos seguintes foram de crescimento rapido.

No 112 foi adotada uma estrutura divisional de acordo com as linhas de
produtos: “luxo”, “standard’ e “econdmica”. Cada divisao seria constituida das
geréncias: fabricacao, engenharia, administrativa-financeira, comercial. Os
servicos comuns seriam subordinados administrativamente a uma das divisoes,

mas estariam funcionalmente subordinadas a todas as divisoes.

O laboratorio de testes de produtos era um desses servicos e estava
administrativamente subordinado a geréncia de engenharia da divisao “luxo”.
No 12 ano apds a reestruturacao, o laboratério foi gerenciado por Carlos. Com
sua aposentadoria, Roberto assumiu a geréncia do laboratério vindo de uma
chefia de producao na divisao “luxo”.

O 12 ano de Roberto na geréncia do laboratério foi de muitos conflitos com
Luis, gerente de engenharia da divisao “econdmica”. Luis dizia que Roberto
privilegiava sua divisdo em detrimento das outras e as urgéncias nao eram

atendidas com a devida atencao.



Analise do Professor

Diagnostico

* Conflito entre Roberto (laboratorio) e Luis (engenharia divisao
econdmica) em razao do laboratorio estar administrativamente
subordinado a engenharia da divisao luxo e funcionalmente
subordinado a trés divisoes.

Formulacao do Problema

O conflito tem raiz nas relacdes interpessoais ou no desenho
estrutural?

Solucao — propor ao presidente da empresa:

* A solucao de baixo custo, de consequéncias de longo prazo e eficaz
é a de mudanca estrutural.



Estrutura Organizaciona
inicial = funcional

Producao Financeiro Rec Hum Marketing

Lab



Estrutura Organizacional
atual = divisional

Divisao Divisao
Luxo Standard

Divisao
EconOomica




Estrutura Organizacional
solucao = criacao de uma divisao

Divisao Divisao Divisao Divisao
EconOomica Luxo Standard Serv Comuns
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AUTORIDADE

ESTABELECIMENTO
DOS OBJETIVOS

Definicao de EO:

é o resultado de um processo
através do qual:

= 3s atividades sao especificadas
= 3 autoridade é distribuida,

» 35 comunicacoes sao delineadas

ATIVIDADES

DIVISAO DO
TRABALHO

Elementos da E.O.

COMUNICACOES

COORDENACAO
DAS PARTES




Projeto estrutural

Trata da criacao ou alteracao de uma EO, realizando:

1. A especificacao dos elementos estruturais

= atividades, autoridade e comunicacao,

influenciados pela

= especializagao (divisdo do trabalho, produtividade, diferencia¢do horizonta

= hierarquia (pulverizagdo, fung¢des, diferenciacdo vertical)

departamentaliza¢ao (agrupamento fungdes, critérios)
rdenacao (integrag¢do, coordenagio, objetivo comum)
ndo as caracteristicas estruturais (niveis desejados)
de, formalizagao e centralizagao,
situacionais




Propositos da E. O.

rojetamos a E. O. para:
» atingir metas organizacionais;

minimizar as influéncias das variacoes individuais
obre a organizacao (os individuos se conformem ¢
igéncias das organizacoes)

cer o contexto
das atividades




Caracteristicas

Conceito

AcoOes
formadoras
Proposito
Realidade

Foco

Forca

Organizacao
Formal x Informal

Organizacao
Formal

conjunto de normas que
regem todos 0s processos
internos da organizacao.

deliberada pela decisao da
direcao;

alcancar objetivos da
organizacao;

racional: formal, impessoal,
profissional;

divisao do trabalho e
especializacao;

autoridade de recompensa

OuU punicdo comportamentos.

Organizacéo
Informal

conjunto das relacoes pessoais
gue influencia as atitudes das
pessoas

espontanea da colaboracéao
das pessoas;

realizar objetivos que a
organizacao formal inibe;
social: contatos, pessoais,
emocoes;

grupos primarios e lideranca
informal;

pode contribuir ou opor-se a
organizacao formal.




Estrutura (formal)
Mecanistica e Organica

Caracteristicas Estrutura Estrutura
Mecanistica Organica
Divisao do Alto grau, Baixo grau,
trabalho especializacao flexibilidade
Cargos Atribuicoes Constantemente
Fixas redefinidos
Decisao Centralizada Descentralizada
Amplitude Pequena, Grande,
de controle controle rigido controle frouxo
Comunicacao Formal e por Informal e verbal

escrito




Tipos de E. O.

trutura Linear (ou militar)
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DEPARTAMENTALIZACAO

Definicao - é o processo de:

agrupar funcoes, e pessoas,

estabelecendo uma supervisao comum

formando departamentos

interligando esses departamentos

(para que = razao) operem de maneira coordenada.

Critérios convencionais de departamentalizacao:

Por funcdes = funcional
Por divisdoes = divisional
Por combinacao (funcdes + projetos) = matricial



Presidents

Departamentalizacao
Funcional e Matricial
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Departamentalizacao
Divisional

Pregidents
Diwisin Divisdo Diwisdn
TV Viden i
Preatdente
Depattamentalzacio divistional por produto
Proadate Diviso Dividi Divsio
Ioda Masoulina Ilada Feminina Wodaltfantd
Depattam entalizacao dinisonal por chentes
Divisio Divisio Divisio
Grande S Paulo [rtenor do Estado Outros Estados

Departamentdizacio dvisonal geogrfica



Formas contemporaneas de E. O.

horizontal, circular, em rede, por equipes, por processos

“Tombamento” da gestao

- -
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hierarquizada hierarquizada processual processual
tradicional GESTAO GESTAO GESTAO
GESTAO FUNCIONAL PROCESSUAL ORIENTADA A
FUNCIONAL comMm COM PROCESSOS
TRADICIONAL PROCESSOS EM FUNCIONALEM
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PLANO PLANO

Fonte: Joao Telles Corréa Filho



Estrutura Organizacional

na Pequena Empresa:
visao empirica

MEIJAARD, Joris; BRAND, Maryse 1J.;
MOSSELMAN, Marco. Organizational structure
and performance in Dutch small firms. Small
Business Economics, v. 25, p. 83-96, 2005.



Objetivo e Métodos

Objetivo

Neste artigo, estudamos as estruturas organizacionais de
pequenas empresas e a ligacao entre essas estruturas e o
desempenho das respectivas empresas.

Variaveis
As variaveis de pesquisa incluiram cinco “dimensdes estruturais”:

departamentalizacao, especializacao, descentralizacao,
coordenacao e formalizacao.

Amostra

Para a pesquisa foi usada uma amostra de 1.411 pequenas
empresas holandesas. (taxa de resposta???).



B S = e

Analise estatistica de clusters:
estruturas organizacionais tipicas (taxonomia)

empreendedor com equipe ‘submissa’

chefe compartilha trabalho com estrutura aberta
equipe empreendedora

chefe — controle frouxo

chefe — controle rigido

estrutura singular

forma em U; é simples, mas fortemente hierarquica
organizacao matricial; plana

forma M; hierarquicamente estruturada
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Caracteristicas das estruturas

(O preeraedo C o 0 00rderacCadl Depae C C DECIa o 9 C
Olario al il aS (€ 0C dllZadCal ad( dCa(
1 | Autoritario /| limitada processos
independentes inform equipe
2 Altam  envolvidos | processos Limitada Limitada
decisOes operac inform equipe
3 envolvidos decisOes | processos  de Substancial | baixa
estrat/operac equipe
4 | Pouco autoritario / | Limitada; empreend | Func um pouco | Limitada Limitada
independentes toma todas decisbes | descoordenados
5 dominio empreend - | Mecan formais/ Baixa
proprietario-decisor |inform limit
6 |n&o total dominan Poucos Simples simples
/margem manobra
7 Empreend envolve Bastante substanci
func estar informado al
8 Funcional/div | dentro grande
Descen limitad | depart baixa
9 envolvidos Divisoes Parte func | substanci
Profis espec | al




: Desempenho dos tipos de ‘
estrutura nos setores

Tipo TitulodaE. O.

Crescimento
de vendas

Margem
lucro vendas

de Capacidade

de inovacao

empreendedor com equipe Servigos - ©

‘submissa’ manufatura

chefe compartilha trabalno com|Construcéo

estrutura aberta “'

Equipe empreendedora Servigos e | Servigos Construcéo
manufatura - |pessoais = ¥

chefe — controle frouxo Servigos -

chefe — controle rigido Servigos -

estrutura singular

Manufatura e
Servicos P

forma em U;

e simples, mas

fortemente hierarquica

Atac/varej transp. '
hotelaria/rest "

organizacao matricial; plana

Servigos

-

Forma M:

_ estruturada

hierarguicamente

Servicos finan

ceiros -

Servicos finan

ceiros e lazer

Servicos financ

e manufatura -



Resultados

O mito “pequenas empresas sao informais, desestruturadas e
centralizadas” parece ser falso.

1.

As empresas maiores (em nossa amostra) sao mais padronizadas, mas
existe uma variacao consideravel também entre as empresas menores.

A departamentalizacao das empresas maiores (da amostra) € mais
complexa, mas muitas das empresas com menos funcionarios sao bem
complexas em sua estrutura.

A diversidade de tarefas diminui e a especializacao dos funcionarios
aumenta a medida que as pequenas empresas sao maiores, mas uma
variedade de empresas menores mostra mais especializacao do que
empresas maiores.

Para decisbes operacionais, as empresas maiores Sa0 um pouco mais
descentralizadas do que as menores.

Para decisOes estratégicas nao ha diferenca sistematica entre os varios
tamanhos de pequenas e médias empresas.



Conclusoes: descobrimos que...

Uma ampla variedade de EOs ocorre nas PEs.
EOs com varios graus de departamentalizacao.

PEs, bem como empresas maiores, podem exibir

departamentalizacao substancial.

— Ha forte correlacao entre departamentalizacao e tamanho da empresa.
— PEs departamentalizadas ou grandes ndao departamentalizadas nao tém
desempenho pior do que grandes empresas departamentalizadas ou

PEs nao departamentalizadas.

EOs fortemente descentralizadas funcionam bem em varios
contextos, principalmente em servicos e manufatura.

Varias estruturas bastante centralizadas funcionam igualmente bem,
até em mesmos contextos.



Conclusoes: descobrimos que...

PEs com forte centralizacao e especializacao vertical s6 ocorrem e
tém bom desempenho com EOs relativamente simples.

Para empresas maiores, a especializacao vertical estrita requer pelo
menos alguma descentralizacao para ser eficiente.

PEs com especializacao substancial sao maiores; em combinacao com
mecanismos de coordenacao complexos (as formas M) apresentam
bom desempenho em termos de crescimento (em manufatura).

Nao existe “uma melhor maneira de organizar”.
Algumas EOs parecem funcionar melhor em setores especificos.

A relacao entre a EO e o desempenho da PE é mais relevante e mais
complexo do que comumente se supoe.



