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RESUMO

Este ensaio tedrico tem como objetivo principal apresentar, através de um referencial
tedrico, a possivel aplicagdo das teorias de alinhamento organizacional em uma
organizacdo que esta passando por um processo de implantacdo de sua estratégia e
por consequencia uma nova da estrutura organizacional, que apoiara esta
implantacdo. No referencial tedrico foram definidos os conceitos de organizacéo,
estratégia organizacional, estrutura organizacional, alinhamento organizacional, o que
diversos autores destacam sobre a relacédo estrutura organizacional e estratégia e as
formas de estruturas organizacionais mais adequadas as estratégias definidas.

Palavras-chave: Alinhamento Organizacional, Desenho Organizacional, Estrutura
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ABSTRACT

This theoretical essay has as main objective to present, through a theoretical
framework, the possible application of theories of organizational alignment in an
organization that is going through a process of implantation of its strategy and,
consequently, a new one of the organizational structure, which will support this
implantation. In the theoretical framework, the concepts of organization, organizational
strategy, organizational structure, organizational alignment were defined, which
several authors highlight about the relationship between organizational structure and
strategy and the forms of organizational structures that are most appropriate for the
defined strategies.

Keywords: Organizational Alignment, Organizational Design, Organizational
Structure and Strategy.



INTRODUCAO

Para Nadler e Tushman (1988 e 1999), as organizagbes complexas sempre estédo
buscando uma estrutura organizacional que contribua para melhorar os resultados, e
este fato poderia ser observado no niumero de estruturacdes e reestruturacdes que
ocorrem.

Daft (2021), aborda esta mesma situacdo ao analisar os problemas ocorridas na
General Eletric (GE), que culminaram em 2019, quando a GE chegou a ter um valor
de mercado de 10% do que j& tinham alcancado anteriormente. Os gerentes da GE
estavam totalmente envolvidos com as necessidades de mudancas, mas nao tinham
um conhecimento claro sobre qual o caminho metodolégico deveriam adotar,
fundamentando os ajustes mais adequadas para atender melhor as demandas do
ambiente externo.

De forma geral as empresas ndo tém encarado 0s ajustes organizacionais como um
caminho que pode ser percorrido metodologicamente, por consequéncia, a maioria
das vezes as estruturas organizacionais existentes nao foram fruto de um processo
de planejamento sistematica. As estruturas organizacionais sdo modificadas de forma
aleatéria ou com base em outras motivacbes, em vez de serem baseadas em
processos organizacionais, e isso pode paralisar as iniciativas estratégicas, criando
uma falta de clareza ou fragmentando as responsabilidades, gerando a morte de
oportunidades promissoras e frustagbes nos gestores. (Goold e Campbell, 2002)

Este desconhecimento do caminho cria a possibilidade que os gestores realizarem
reestruturacdes desviando do foco aos clientes, que dificultem as operagdes, e em
muitos casos, impendem em vez de facilitar, a implantacdo da estratégia, gerando
grandes perdas para organizacao. (Goold e Campbell, 2002)

Os gestores sentem que as organizacbes ndo estdo funcionando adequadamente
para atingir os objetivos perseguidos, mas ndo sabem o caminho para corrigir. Acham
que a solucdo € muito abrangente, ou complicada, ou que 0s ajustes necessarios
podem levar a conflitos de personalidade e de poder, o que acaba se tornando um
processo intimidador. Para fugir deste quadro os gestores se concentram nas falhas
mais evidentes nas estruturas organizacionais, o que pode tornar estas ainda mais
pesadas ou menos voltadas para a estratégia organizacional. (Goold e Campbell,
2002)

Apesar dessa busca, por uma organizacdo alinhada a estratégia, como citado
anteriormente, 0s gestores das organizacdes ndo tém a real dimensao de quanto sua
estrutura organizacional contribui, positivamente ou negativamente, para este
alinhamento, este artigo pode contrituir para ajudar nas decisdes estruturais.

ORGANIZACAO

O conceito de organizacdo € algo que ja foi amplamente abordado por diversos
autores, que representavam diversas linhas de pensamentos e concepg¢des. Neste
artigo sera abordado somente aquelas concepcdes que mais se aproximam daquela,
gue por opgao, foi escolhida como base conceitual.

A concepcao de organizagdo complexa comecga a ser formalizada no final do século
XIX, com base nas mudancas nas relagcdes das pessoas com as organizacdes, onde
estas deixam de atuar em virtude de questdes ligadas a comunidade, amizade ou
parentesco, para atender os objetivos de organizacées que ndo possuem relacdes
afetivas, e estes objetivos se tornam o ponto central do conceito de organizagao



complexa. (Marinho, 1990; Etzioni, 1964)

Segundo Barnard (1963), a organizacédo formal seria um sistema de atividades ou
forcas conscientemente coordenadas entre duas ou mais pessoas.

Para Litterer (1970) as organiza¢cOes formais sao entidades que produzem alguma
coisa, e atuam voltadas para a execucdo de seus propositos e objetivos.

Weber (1982) fez uma distingdo entre organizacao social e grupo empresarial, pois
este ultimo esta fechado ou limita a admissao de estranhos por meio de regras. Blau
e Scott (1970) também distinguem as organizac¢des sociais e organiza¢des formais,
sendo estas criadas formalmente com o propdsito explicito para certas finalidades.

Em seu sentido mais amplo, organizagéo pode ser entendida como 0 processo pelo
qual se faz com que a estrutura da organizacdo se ajuste a seus objetivos, a seus
recursos e a seu ambiente, segundo Stoner (1985).

Para Daft (1999), as organizacbes seriam entidades sociais dirigidas por metas,
projetadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados
e interligados ao ambiente externo.

Na mesma linha das concepc¢des que foram destacadas anteriormente de Magalhaes
(2014) e Daft (1999), Puranam, Alexy e Reitzig (2011) definem que as organizacdes
seriam um sistema multiagente, ou seja, que ndo é formada por um Unico agente
solitario, com limites identificaveis, que podem ser definidos através de cargos ou
contratos, e com metas para as quais os esforcos dos agentes devem contribuir, 0s
agentes nao atuariam isoladamente.

Vieira e Quadros (2017), consideram que as organizacOes devem ser consideradas
como sistemas abertos que sdo condicionadas e afetadas pelas influéncias do seu
entrono.

O conceito de organizacdo como um sistema aberto, que possui uma estrutura
organizacional, que possui objetivos que procura atingir através de processos de
planejamento e que estd exposta as mudancas do ambiente, é a base desse artigo.
Este conceito é fundamental quando da concepcdo de um projeto organizacional,
principalmente na contemporaneidade onde as mudangas ambientais sdo téo
aceleradas. Esse trabalho tera como foco o conceito de organizacdo empresarial
formal.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A busca de um processo que possa trazer resultados futuros melhores para as
organizacbes € algo que tem detido as mentes de académicos, consultores e
gestores. Um dos processos, nessa busca de melhores resultados futuros para as
organizacdes, € o de uso de estratégias. Escolas de negdcios no mundo todo
destinam diversas disciplinas, departamentos, centros de pesquisa com foco em
estratégia empresarial.

Segundo Mintzberg (1994), o planejamento estratégico seria uma programacao
sistematica das estratégias, que foram definidas previamente, e que fardo parte de
um plano de acdo para organizagéao.

Mintzberg (2007) aborda o aspecto de que muitas vezes o caminho de
desenvolvimento e implantacdo das estratégias ndo segue totalmente um processo
metodologico, pois é muito frequente uma instabilidade no ambiente, mas isto nao



inviabiliza o processo metodoldgico, pois é este, que ird auxiliar as organizacdes
entender melhor suas condi¢gdes e buscar melhores oportunidades.

Para Montgomery (2012), a estratégia ndo seria uma solucdo e ou destino pré-
concebido, mas sim, uma jornada onde os problemas aparecerdo e deverédo ser
resolvidos, a estratégia faz parte de um processo dindmico que ndo pode ser encarada
como algo acabado, pois sempre havera algo no plano que precisa ser ajustado em
virtude das inUmeras contingéncias que surgem no caminho.

Nadler e Tushman (1997) afirmam que no processo de planejamento as organizacoes,
através de seus gestores, tém que tomar decisdes sobre como alocar, de melhor
forma possivel, 0s recursos para superar as restricdes e aproveitar as oportunidades
gue surgem no ambiente, e que em sintese, poderia se definir a estratégia como as
escolhas sobre a forma de atuar no mercado.

Barney (2014), encara 0 neg0cio que a organizacao esta inserida como um jogo, e a
estratégia seria a forma tedrica usada para tentar se destacar neste, buscando
alcancar altos niveis de desempenho. E para que a estratégia obtenha esse resultado
€ necessario uma compreensédo tanto externa do ambiente econdémico, na qual a
organizacdo esta inserida, e compreender também 0s processos organizacionais
internos da organizacdo na implantacdo das estratégias.

Em complemento a esse conceito da estratégia como uma teoria, Barney e Hesterly
(2019) afirmaram que é uma teoria, uma escolha e uma aposta, pois ndo se sabe
exatamente quais serdo as mudancas que ocorrerdo no mercado e na concorréncia,
e com isso ndo existiria a certeza se a estratégia adotada trard os melhores resultados
futuros que estavam previstos.

Essa concepcao da estratégia como uma escolha ja tinha sido apresentada por Porter
(1996), quando afirmou que é necessario que a organizacdo escolha quais atividades
vai fazer e quais ndo vai fazer, pois muitas vezes elas s&o incompativeis
estrategicamente. Para reforcar esta ideia, Porter (1996), cita os exemplos de trés
organizacbes que decidiram formas diferentes de atuar com seus produtos e ou
servicos: de atender muitas necessidades de poucos clientes, de atender as
necessidades amplas de muitos clientes em um mercado determinado e de atender
poucas necessidades de muitos clientes.

A estratégia para Galbraith (2014), seria a dire¢cdo que a organizacao deve seguir para
0 crescimento, orientando o comportamento das pessoas, € ha mesma linha da
concepcao do Porter, citada anteriormente, seria também, realizar escolhas sobre o
que vai fazer e o0 que nao vai fazer, pois 0s recursos sao sempre limitados. A escassez
de recursos seria o0 principal motivo para as organizacdes terem uma estratégia
definida, e o nivel dessa escassez de recursos vai determinar a maior ou menor
definicdo da estratégia.

Para Barney e Hesterly (2019) a escolha/aposta de uma estratégia nao significa nada
sem um processo que garanta a adequada implementacdo desta, para isto é
necessario praticas organizacionais consistentes com essa estratégia, e destaca entre
essas praticas a estrutura organizacional formal, os sistemas de controle da gestao e
as politicas de remuneracao dos empregados.

Na Figura 1, Barney e Hesterly (2019, p.11), representaram as etapas que a
organizacdo deve seguir no processo de estratégia até alcancar a vantagem
competitiva escolhida.



Figura 1 — Etapas do Processo de Estratégia
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Fonte: Barney e Hesterly (2019, p.11)

Para Whittington et al (2021), a estratégia seria a direcado de longo prazo definida pela
organizacdo, e isto permitiria tanto um processo metodoloégico como a inclusdo
emergente e ou incremental de novas estratégias, este aspecto ja tinha sido abordado
por Mintzberg (2007).

No sentido de desenvolver essa ideia de longo prazo, Johnson et al (2017)
apresentam que as organizagdes devem distribuir suas estratégias por trés horizontes
diferentes (Figura 2), o primeiro seria voltado para os produtos, mercados e servigos
atuais da organizacao, o segundo, seria para as atividades emergentes, com grande
possibilidade de prover retornos financeiros no futuro préximo, e o terceiro horizonte
seria o0 destinado a projetos de pesquisas e desenvolvimento que tem um nivel grande
incerteza.

Figura 2 — Horizonte da Estratégia
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Fonte: Adaptado de Johnson et al (2017)

Rothaermel (2020) apresenta a estratégia como acdes que a organizacdo toma com
0 objetivo de conseguir um desempenho superior aos concorrentes, e essa
superioridade acontecera na competicdo por recursos, sejam financeiros, humanos,
clientes etc.

Nesta mesma linha de pensamento de que a estratégia seria uma teoria e uma aposta
apresentada por Barney e Hesterly (2019), e que seria uma busca por vantagem sobre
0 concorrente apresentada por Rothaermel (2020), Hitt, Ireland e Hoskisson (2020),
consideram a estratégia um conjunto integrado e coordenado entre 0S COmMpromissos
e as aclOes voltadas para a vantagem competitiva, e que seria uma escolha entre
alternativas concorrentes que definira o caminho que a organizacgao percorrera.

Rumelt (2011) ao diferenciar, 0 que seria uma boa de uma ma estratégia, argumenta
gue além de indicar um caminho claro a seguir, a boa estratégia deve apresentar em
detalhe os aspectos que a organizagéo deve superar para alcancgar 0s seus objetivos,
enguanto a ma estratégia normalmente nao apresenta clareza no caminho a seguir e
muito menos os problemas que devem ser corrigidos.

Neste trabalho trataremos das estratégias que a organizacao definiu formalmente e



de forma detalhada em seu processo de planejamento, que passa por etapas
definidas. Estas etapas normalmente sdo compostas por um processo de explicitacao
da visdo organizacional/misséo, valores/principios operacionais, estratégias, objetivos
e téticas.

ESTRUTURA ORGANIZCIONAL

Segundo Daft (1999, p.133) “[...]a estrutura de uma organizacao reflete-se em seu
organograma. Esse diagrama € a representacao visivel de um conjunto completo de
atividades e processos subjacentes de uma organizagdo.” Mintzberg (1995, p.10)
aponta que “[...]Ja estrutura de uma organizagao pode ser simplesmente definida como
a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e
como ¢ feita a coordenacgao entre essas tarefas.”

Para Stoner (1985), a estrutura organizacional seria a disposicéo e a inter-relagcéo
entre as partes componentes e 0s cargos de uma empresa. A estrutura de uma
organizacdo especifica a divisdo das atividades, mostra como as funcdes ou
atividades diferentes estéo interligadas e em certo sentido também mostra o nivel de
especializacdo das atividades. Ela também indicaria a estrutura hierarquica e de
autoridade da organizacao, apresentando suas relagdes de subordinagéo.

Stoner (1985, p.180) diz ainda que “[...]Jpara mostrar a estrutura da organizacgao, os
administradores normalmente fazem um organograma, que diagrama as funcoes, os
departamentos ou os cargos da organizagao e mostra como eles se relacionam”.

Galbraith, Downey e Kates (2011) destacaram a importancia da estrutura
organizacional, afirmando que ela estabeleceria as relacbes béasicas de poder,
trazendo varias consequéncias como 0s recursos da organizacdo sao alocados e
coordenados, ou seja, a estrutura organizacional define quais as funcdes da
organizacdo sao centrais para execuc¢ao da estratégia e como os centros de lucro do
negocio sao configurados. Galbraith (2015, p.22), reforca, sintetiza e complementa
esse conceito de estrutura organizacional afirmando que “é sobre a distribuicdo de
poder e autoridade através de uma hierarquia. Todas as organizacdes que
conhecemos tém formas hierarquicas.”

Para Vieira e Quadros (2017, p.206), a estrutura organizacional é o amalgama que
mantém a organizacao unida e coesa.

As estruturas organizacionais definem formalmente quais sdo as funcgdes,
responsabilidades e linhas de comando das pessoas, as estruturas podem ser vistas
como esqueletos ou fundacdes das organizacfes, enquanto os sistemas de gestao
seriam os musculos. (Johnson et al, 2017)

Na mesma linha, Burton, Obel e Hakonsson (2021), destacaram que a estrutura é a
particdo de tarefas por funcdes de trabalho e as relacdes de subordinacao entre as
funcdes de trabalho, e acrescentaram que a estrutura seria 0 meio para atingir os
objetivos.

Apesar de a estrutura organizacional ndo representar todos os elementos da
organizacédo, ela pode representar a hierarquia, a linha de comando, o niumero de
funcdes, de equipe e empregados, o nome das funcbes, o “core business” etc.
(Stanford, 2015)

O conceito utilizado nesta pesquisa € que a estrutura organizacional € representada
através do organograma, neste sdo apresentadas as distribuicdes de hierarquicas e
de responsabilidades, a linha de comando, subordinagdes e o modelo de estrutura



utilizado pela organizacéo.
CORRELACOES ENTRE ESTRATEGIA E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A ligacdo entre a estratégia e a estrutura de uma organizacdo € um tema muito
abordado, entre os autores que escreveram sobre este tema Chandler (1962),
destacou que a principal causa da estrutura organizacional é a alteracdo ambiental,
os diferentes ambientes levam as organizac¢des escolherem novas estratégias e estas
exigem diferentes estruturas organizacionais. Ou seja, as organizacdes deveriam
buscar o alinhamento entre o ambiente, a estratégia e a estrutura organizacional.

A estrutura organizacional deve refletir a adocdo de uma ou outra estratégia que a
organizagéo traca em termos de mercado, produto, cliente etc. Podemos usar um
exemplo de um banco, que define em suas estratégias o aumento de clientes
corporativos, possivelmente este criard uma estrutura para atender essa necessidade,
e outro exemplo se uma empresa industrial tem como estratégia a diminuicdo de
custo, possivelmente optara por uma estrutura mais centralizada.

Muitos autores destacam a necessidade de deixar de olhar para organizacdo como
um sistema fechado, para poder entender seus relacionamentos, sendo a variavel
central nessa concepcéo a formacao e implementacdao de estratégias. Estas terdo
impacto direto na configuracdo estrutural, e no alinhamento entre organizagéo e o
ambiente. (MILES et al., 1978; CHANDLER, 1998; PORTER, 1991; ANSOFF, 1973;
OLIVEIRA, 1988).

Woodward (1977, p.97) diz que “[...]Jo critério para determinar se uma estrutura é
apropriada para uma determinada organizagao deve ser baseado na extensado em que
essa estrutura facilita o alcance dos objetivos da empresa...”

Por outro lado, Hampton (1981, p.239) afirma que “[...Jembora as estruturas funcionais
estivessem associadas a produtos tecnicamente superiores, as estruturas por produto
estavam associadas a um melhor histérico de cumprimento de cronogramas e controle
de custos”, e afirma também que “[...Jum estudo feito pela Universidade de Harvard
em 385 empresas mostrou que as empresas com estruturas por produto eram mais
eficazes no que se refere a criacdo e venda de produtos novos do que aquelas que
nao tinham esse tipo de estrutura.” E Hampton conclui que a estrutura por produto é
mais adequada quando a estratégia é focada em custos e em inovacao de produto.

As mudancas nos ambientes politico, econémico, social, tecnolégico, cultural,
demografico e ecoldgico impulsionam a adocdo de novas estratégias empresariais
nas organizacdes, e estas para se manterem competitivas e lucrativas precisam ser
permeaveis a essas mudancas do ambiente, ou seja, hdo devem perder de vista o
referencial ambiental como o principal tépico do processo de mudanca e adaptacéo
estratégica. (Hall, 1984)

Segundo Galbraith e Kazanjian (1986) definida uma nova visdo de estratégia e
diversificacao, € apropriado revisar a estrutura organizacional.

Galbraith e Lawler 1ll (1995) relacionam a escolha de uma estrutura funcional,
divisional ou holding a estratégia escolhida pela organizacao.

Para Nadler e Tushman (1997, p.30)

Para os gerentes, essas decis@es sobre oferta, mercados e vantagem competitiva sdo cruciais. As
organizacfes que tomam as decisdes estratégicas erradas terdo um desempenho inferior ou falharéo.
Nenhuma quantidade de design organizacional pode sustentar uma estratégia mal concebida. Da
mesma forma, nenhuma estratégia, por mais deslumbrante que parega no papel, pode ter sucesso a



menos que seja consistente com as capacidades estruturais e culturais da organizacao. O desafio do
gestor, consequentemente, € projetar e construir uma organizacdo capaz de cumprir 0os objetivos
estratégicos.

Para Clegg, Hardy e Nord (1999) a estrutura organizacional ndo deve ter uma forma
Unica para todas as organizacfes, devera ser otimizada de acordo com a estratégia
definida.

Galbraith, Downey e Kates (2011) reforcaram essa ligacdo direta entre estratégia e
estrutura organizacional, quando afirmaram que nenhuma estrutura € melhor para
todas as organizacdes, que a melhor seria aquela que ajuda a organizacéo a atingir
sua estratégia, e existem varias maneiras de estruturar a organiza¢do, como acontece
com todas as escolhas cada uma envolve trade-offs e compromissos. O objetivo na
escolha de uma estrutura € maximizar 0 maximo possivel os critérios de design
estratégico, minimizando os impactos negativos.

As escolhas que as organiza¢fes fazem através da definicdo da estratégia, em virtude
da escassez de recursos, “vao orientar as decisdes sobre a estrutura da organizacao,
recompensas, processos e praticas de pessoas’. (Galbraith, 2014, p.20)

Segundo Kaplan e Norton (2005) as empresas falham na execucdo de suas
estratégias em virtude da falta de alinhamento de seus processos gestao e clareza de
papeis nas suas estruturas organizacionais.

Para Rabelo (2013), a ligacdo entre a estratégia e a estrutura acontece no processo
de planejamento e implantacdo das estratégias, pois se desenvolvem em fases que
levardo a uma estrutura organizacional, e, a0 mesmo tempo, a esta estrutura
organizacional impactara o desenvolvimento das estratégias.

Nesta mesma linha, de entender a estrutura organizacional como uma parte inerente
ao processo estratégico de uma organizacdo, Barney e Hesterly (2019) simplificaram,
com a Figura 1, que a estrutura organizacional € um dos trés elementos no processo
de implantacédo da estratégia.

Whittington et al (2021) apresentou que, uma das questbes fundamentais para o
sucesso na implantacdo de uma estratégia escolhida pela organizacéo, é responder
a questao: Qual a estrutura organizacional que é necessaria?

Segundo Marin (2014, p.154)

La teoria de la contingencia estructural indica que no existe una Unica manera de configurar la
estructura organizacional, pues su disefio depende de la influencia de distintos factores contingentes
como lo son el ambiente y la estrategia. Debido a que mucho del trabajo de esta teoria se rezagé en el
estudio de interaccion entre las variables de estructuracion, no dejé muy claro como esas relaciones
potencian el desempefio superior. Es por eso que subyace la teoria de la co-alineacion estratégica para
superar los vacios dejados por su teoria precedente y explicar que lograr el ajuste o fit entre las
variables de estructuracion y el ambiente, es una condicién imprescindible para alcanzar un mayor
desempefio organizacional.

Para Junqueira et al (2016), as premissas do modelo de forcas competitivas
influenciam a definicdo das estratégias a serem adotadas e estas moldam a estrutura.

Vieira e Quadros (2017, p.216) concluem em seus comentarios finais, do ensaio
tedrico sobre a organizagéo para a inovacgao, que

[...]Jpara enfrentar os desafios especificos colocados pela inovacdo e pela competitividade em seu
ambiente (setor/mercado) de atuagéo, as empresas formulam estratégias que dependem da exploracéo
de seus recursos e capacidades (que gerem valor, sejam raros, sejam dificeis e custosos para imitar)



e de sua habilidade de se organizar para explora-los, assim como formalizam estruturas, sistemas de
controle gerencial (modelos, sistemas e ferramentas de gestdo) e politicas de recompensas para
colaboradores.

Rocha, Cerretta e Battisti (2016) realizaram uma pesquisa com empresas localizadas
no municipio de Vitorino — PR e tiveram como resposta que o0 comportamento
estratégico reativo, apresentado em 39,4% das empresas na area de engenharia,
indica que existe uma caréncia na habilidade para responder as mudancas ocorridas
no seu ambiente, tendem a nao investir em novos produtos e servicos a nao ser
guando ameacadas por competidores. Esse comportamento aparece, principalmente,
em empresas em que a tomada de decisdo e o controle tem alto grau de centralizacao,
e possuem uma estrutura organizacional rigida.

Na pesquisa realizada por Neis, Pereira e Maccari (2017, p.8) se chegou a concluséo
de que as duas proposicdes pesquisadas foram confirmadas, ou seja, que 0 processo
de planejamento estratégico influencia e é influenciada pela estrutura organizacional.

Segundo Vieira e Quadros (2017, p.208), o desempenho da organizacédo depende do
ajuste (fit) entre o ambiente, a estratégia e as estruturais organizacionais, as
organizacdes que conseguirem desenhar estruturas consistentes alinhadas com sua
estratégia e seu ambiente, terdo maior resultado que as organizacdes que nao
realizarem este ajuste.

A estrutura organizacional que permite formas mais flexiveis de arranjos, pode auxiliar
na estratégia voltada para diferenciacdo de produtos ou servicos, onde a velocidade
no desenvolvimento e lancamento de novos produtos ou servigos pode trazer como
resultado uma vantagem competitiva para a organizacdo. Isto pode ocorrer, por
exemplo, em empresas como a farmacéutica, onde equipes multidisciplinares
poderiam explorar diferentes disciplinas cientificas para desenvolver novas categorias
de drogas. (Barney e Hesterly, 2019)

Por outro lado, Barney e Hesterly (2019) afirmam que as organiza¢fes que seguiram
estruturas organizacionais menos flexiveis, como o caso de empresas que adotaram
modelos mais verticalizados, teriam mais dificuldade e ou resisténcia de entrar em
novas areas, em novos produtos ou em novos servigos que tenham ganhos incertos,
pois 0s custos de saida seriam muito alto.

Mas Barney e Hesterly (2019) afirmam que mesmo as estruturas organizacionais
menos flexiveis, como a funcional, podem auxiliar em um modelo verticalizado de
organizacdo que busca uma estratégia de baixo custo.

Para Barney e Hesterly (2019) empresas com estratégia de diversificagdo buscam
estruturas por divisao ou hibrida, que podem variar de organizacao para organizacao,
podendo ser configurada por produto, clientes, mercados, geografica e por processos,
e estas divisdes normalmente possuem bastante autonomia gerencial e as areas
funcionais corporativas podem variar de forma de atuagé&o.

Segundo Johnson et al (2017), a implementacéo bem-sucedida da estratégia, mesmo
a melhor desenvolvida, somente ocorrera se as pessoas, equipes e gestores que
compdem a organizacdo souberem claramente o que € necessario fazer, e para isso,
as estruturas organizacionais e 0s sistemas de gestao precisam ser consistentes com
a estratégia.

Na Figura 3, Johnson et al (2017) expressaram a interdependéncia entre estratégia,
estrutura e sistemas, onde qualquer projeto organizacional deveria buscar uma
adequada correlacdo entre a estratégia, a estrutura organizacional e os sistemas de



gestao.
Figura 3 - Configuragbes Organizacionais

Estratégia

Configuragdo Organizacional

Fonte: Adaptado de Johnson et al (2017)

Stanford (2015) aborda a necessidade de um pensamento holistico para analisar os
diversos elementos da organizagcdo além a estrutura organizacional, e que 0s ajustes
devem ser baseados tanto no planejamento como nas intera¢des sociais. Ela afirma
também que tanto a estratégia e os objetivos de uma organizacdo bem gerida
garantirdo uma experiéncia de alta qualidade tanto para clientes como para seus
préprios funcionarios, mas para isso € preciso um alinhamento dos diversos
elementos da organizagdo, em particular a estrutura organizacional com a estratégia,
o que facilitar criacdo, desenvolvimento e implantacéo de projetos coerentes.

Este trabalho tem como base os seguintes pontos:

o A ideia central de que é fundamental o alinhamento, a congruéncia, dos
diversos componentes da organizacdo, para suportar a estratégia definida pela
organizacdo. Segundo Kates (2015), quanto mais a estrutura, 0S processos, as
recompensas e as praticas das pessoas reforcam as acbes e comportamentos
desejados, melhor posicionada esta a organizacao para atingir seus objetivos;

o O trabalho ter4 como foco a relacdo entre estratégia e estrutura organizacional,
apesar da importancia para o sucesso na implantacdo de estratégia passar pelo
alinhamento de outros elementos da organizacgao;

o E que a partir de uma estratégia definida, existem escolhas de estruturas de
organizacionais que podem implementar essa estratégia melhor do que outras.

TIPOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

As estruturas organizacionais podem ser desenhadas seguindo tipos e estilos
diferentes para atender a forma como a organizagao deseja operar e implantar o seu
planejamento estratégico em diversos ambientes em que atua.

Quando analisamos uma estrutura organizacional possivelmente queremos identificar
0S seguintes aspectos: se ela favorece as decisdes que serdo tomadas e
implementadas na velocidade necessaria exigida pelas demandas do ambiente ao
qual esta inserida; se consegue manter a integracdo entre as diversas areas da
organizacdo mantendo o melhor fluxo de comunicagao, troca de conhecimento e
melhor processo de trabalho; se esta flexivel para permitir as autonomias nas
diferentes areas/unidades que possuem demandas diferentes, se favorece as
inovacdes; garantindo que estas sejam desenvolvidas e implementas para responder
no tempo adequado as novas demandas; e se garante os controles eficazes e
eficientes necessarios.



As mudancas nas estruturas organizacionais afetam todos 0s outros aspectos na
forma da organizacao operar, por isto € essencial identificar a estrutura organizacional
correta como parte do processo de alinhamento. Ter clareza dos caminhos para 0s
negdcios que a organizacdo estd buscando e refletir sobre estruturas potenciais, sdo
etapas importantes na concepcdo de uma organizacao eficiente. (Stanford, 2015)

Além das estruturas organizacionais, que podemos considerar consagradas na
literatura especializada, como a funcional, a divisional e a de matriz, tem surgido, como
resultados de inovacdes advindo das novas tecnologias digitais de processos
produtivos e de trabalho, as que sdo chamadas de mais flexiveis em diversos
aspectos, possibilitando as diversas formas de colaboracao, de atuacao em redes de
parceiros e de aliancas estratégicas. (Stanford, 2015)

Os responséaveis por desenvolver suas organizacdes devem escolher os tipos de
estruturas organizacionais que serdo utilizadas de acordo com os desafios
estratégicos que precisam enfrentar. Para esclarece esta afirmacao, Johnson et al
(2017, p.449) apresentaram no Quadro 1 - Estratégia estrutura fit, uma correcao
simplificada entre as estratégias de diversificacdo, internacionalizacdo e inovacao,
gue a organizacdo optou por implementar, e qual seria o tipo de estrutura mais
alinhada (fit).

No Quadro 1 quanto maior o nimero de asteriscos mais a estrutura estaria adequada
a estratégia, segundo Johnson et al (2017).

Quadro 1 - Estratégia estrutura fit

Estratégia/Estrutura | Funcional | Divisional | Matricial | Transnacional | Projetos
ok k *% * % *¥

Diversificacdo *
Internacionalizagdo  * W WLES VL W
Inova;éo * ¥ * * %k * % EX TS

Fonte: Johnson et al (2017, p.449)

O Quadro 2 apresenta os tipos de estruturas encontrados na bibliografia pesquisada,
assim como suas caracteristicas, vantagens e limitacées, que pode servir de base
para a tomada de decisdo de qual a estrutura mais adequada as neessidades da
organizagao.

Quadro 2 — Tipos de Estrutura Organizacional

Tipo de Estrutura Caracteristicas Vantagens Limitacdes

Funcional Dividida por fun¢des como vendas, | Utilizacdo eficiente de recursos, | Muitas vezes a tomada de
marketing finangas etc., tem suas | resolugdo técnica de problemas | decisdo é lenta. Ndo responde
origens na visdo de especializagdo | de alto nivel e oportunidades | bem a situacdo que precisam de
na gestéo de Taylor. claras de promocao dentro da | mudancas rapidas, muitas vezes
As equipes sdo formadas pelas | fungdo. Tem poucas estruturas | os gestores ficam focados em
suas capacidades técnicas exigidas | para reportar acdes, relacdo | questdes operacionais/funcionais
pela area que trabalha. simples de subordinacéo, grupo | dificultando uma visdo
A autoridade é exercida em linha | de staff corporativo pequeno. | estratégica.

direta de uma funcédo ou atividade | Clareza em quais | Dificuldade em medir a influéncia
especial. O CEO tem duas | funcdes/tarefas devem ser | da atuagcdo no desempenho da
responsabilidades principais | desempenhadas, permitindo um | organizacao.

coordenar e liderar o processo de | melhor acompanhamento | Lealdade funcional dificultando o
formulacdo da estratégia e | controle sobre as | trabalho cooperativo.
direcionar as areas funcionais em | operag¢fes/desempenho. Concentrada em um pequeno
direcdo a estratégia. Permite o desenvolvimento do | nimero de fun¢des de negécios.
Voltada para o desenvolvimento de | conhecimento e especializagdo | Dificulta em lidar com questdes
produtos com ciclo de vida longo, | nas areas funcionais. especificas de clientes, do
para ganhos de escala e com isso produto e diferencas geograficas.
muito voltada para padronizagéo.
Voltada para a estratégia de
lideranca em custos.




Tipo de Estrutura Caracteristicas Vantagens Limitacbes
Projetos E um tipo de  estrutura | Foco no desenvolvimento do | Requer uma ateng@o grande na
organizacional que tem o carater | projeto, proporcionando um | coordenag&o, para evitar

temporario, sendo alterada durante
as fazes do projeto e dissolvida
ap6és o término. A mudanca
constante é uma caracteristica
comum nesse tipo de estrutura.
Normalmente reuni especialistas de
outras areas da organizagdo, que
apods o término do projeto retornam
para sua area de origem. Muito
utilizada por organizagcdes que
produzem bens ou servicos de
grandes dimensdes e que requerem
muito capital financeiro ou para
empresas que
coordenam/produzem eventos com
prazos determinados.

menor periodo para 0 seu
término que pode gerar uma
vantagem competitiva para
organizagao. Tem alta
flexibilidade de sofre ajustes
conforme as necessidades que
surgem nas etapas do projeto.
Com a existéncia de um escopo
detalhado do projeto, permite o
acompanhamento e controle do
desempenho da  estrutura.
Proporciona troca de
conhecimento.

proliferagdo e ou desvios nos
projetos. Requer gestores com
habilidades de atuar com prazos,
equipes temporarias e
multidisciplinares. As mudancas
e ou dispersGes das equipes
pode dificultar o processo de o
acumulo de conhecimento.

Matricial/ Este tipo de estrutura ganhou | Apresenta  flexibilidade na | De gestdo complexa, pois pode
hibrida importancia em contrapartida a um | utilizagdo de recursos humanos, | estimular disputas internas de
modelo  funcional puro de | rapida adaptagdo as mudancas, | poder ocasionadas por questdes
organizacao e pode representar, de | foco nos processos produtivos e | de supervisdo de definicdo de
certa forma, uma extensdo do | coordenag&o de projetos. responsabilidades, que muitas
conceito de organizagdo por | Possibilita um ambiente para o | vezes estdo sobrepostas e ou
projeto. desenvolvimento de habilidades | com dupla autoridade, em
A organizagdo matricial/hibrida | especializadas onde sejam | contraponto ao principio de
muitas vezes é baseada em no | necessarias. Possibilita com | unidade de comando. Vai exigir
minimo duas dimensdes, sendo | mais facilidade a formagdo de | uma grande interacdo pessoal,
uma funcional e outra por area | equipes multifuncionais | demandando uma equipe de
geogréfica ou por produto ou etc. temporarias para 0 | maior maturidade profissional.
E muita utilizada em organizagdes | desenvolvimento e a | Pode ocasionar grupos isolados
que adotaram estratégias de | implantacédo de novos | de desenvolvimento de produtos
diferenciagdo e de atuacdo global, | produtos/servicos. Permite o | ndo vinculados a estratégia da
porgque permite misturar dimensdes | compartilhamento de | organizagdo. Pode ocasionar
diferentes, como uma dimensdo | conhecimento entre as equipes. | demora no processo decisério,
regional e outra global. Este tipo de | A flexibilidade de mais de uma | pois podera exigir o]
requer dos gestores diversas | forma de estrutura favorece | posicionamento de gestores de
habilidades para o trabalho | empresas com grandes | diferentes éareas.
colaborativo. dispersdes geogréficas.
Divisional A organizagdo se divide por | A  organizacdo foca no | Pode ocasionar uma perda de
/produto/servico divisbes/areas determinadas pelos | desenvolvimento de produtos | economias de escala
principais produtos, muitas vezes | que pode ter ciclo de vida curtos. | ocasionando um maior custo
estas divisbes sdo unidades de | Tem um bom funcionamento | unitario. Se a organizacgéo tiver
negocios independente. Atua em | quando existem canais de | uma  dispersdo geogréafica,
canais diferentes de venda e | vendas, distribuicéo e | podem surgir dificuldades de
suprimentos. E muita utilizada em | suprimentos  diferentes  por | coordenac&o e ou para lidar com
organizacdes que adotaram | produto. Permite que unidades | realidades locais diferenciadas.
estratégia de diferenciagdo por | autbnomas sejam controladas de | Pode gerar a duplicacdo de
produto. forma mais distante. Essa maior | atividades com outras divises e
autonomia permite a atuacdo | a area corporativa, dificultar o
mais focada nas estratégias | compartiihamento de
especificas do produto/servigo. | conhecimento, menor
Pode proporcionar maior | colaboracdo entre as divisdes e
flexibilidade de alteracdo | as estratégias divisionais podem
estrutural. sobrepor as corporativas.
Divisional A estrutura da organizacdo € | Tem uma prestacdo de servicos | Podem surgir dificuldade de
/geografico desenhada por regifes geograficas | normalmente adequada ao local | relagdo com outras éareas da

/mercado/clientes

onde atua ou pelos principais
mercados ou por segmento de
clientes. Pode acontecer em
momentos de expanséo,
principalmente internacional ou em
paises com grandes dimensdes
geogréfica que tornam os mercados
muito distintos entre si, ou com alto
custo de logfstica. E muita utilizada
em organizagcdes que adotaram
estratégia de diferenciagdo por
qualidade de atendimento e servigo.
Utilizada em contrapartida a
estrutura  funcional que tem
dificuldade com diferencas
regionais, clientes etc.

ou mercado que atua. Maior
proximidade as reais
necessidades dos clientes, estes
podem perceber a organizagéo
como local. Existe a
possibilidade de oferecer
servigos/produtos por segmento
de mercado ou de clientes.
Passa a ter um grande
conhecimento dos mercados e
dos clientes. Maior velocidade de
atendimento aos clientes.
Possibilita um menor custos
logistico se a producdo estiver
junto ao mercado. Permite que
unidades autbnomas  sejam

organizacdo e a diregéo central.
Demora na implanta¢éo de novos
produtos e ou servi¢cos. Maior
dificuldade de  implementar
estratégias globais da
organizacdo. Nem tem foco na
economia de escala. Dificuldade
de especializagdo funcional.
Pode gerar a duplicacdo de
atividades com outras divisdes e
a area corporativa, dificultar o
compartilhamento de
conhecimento, menor
colaboracéo entre as divisbes e
as estratégias divisionais podem
sobrepor as corporativas.




Tipo de Estrutura

Caracteristicas

Vantagens

Limitacbes

controladas de forma mais
distante. Essa maior autonomia
permite a atuacdo mais focada
nas estratégias especificas do

mercado, geografica e dos
clientes.

Divisional A estrutura organizacional esta Tem uma aceitacdo maior que De dificil implementagdo, pois

/processo desenhada em torno dos principais a estrutura funcional. alguns processos passam por
processos da organizac¢do. Tornou- Possibilita, na implantagéo, a quase todas as areas da
se uma alternativa a estrutura revisdo dos principais organizagdo e outros tem outro
funcional. processos chaves da tipo de dimensdo, criando

organizacdo, com ganhos de problemas de sobreposicao,
tempos, e a introducéo de duplicagdo, gaps e confrontos
Nnovos processos. com gestéo central.

Em Rede Nas  organizagdes que se | Possibilita as respostas rapidas | Pode criar dificuldades de
estruturam em rede, o trabalho é | para atender as novas | coordenagdo entre os grupos. O
organizado em torno das entregas | demandas dos mercados e | processo de acompanhamento
por cada unidade, muitas vezes | clientes, pois as unidades tém | de  desempenho é mais
porque elas tém formas distintas | grande autonomia. complexo. Pode acontecer uma
de trabalhar. As  unidades falta de especializac¢&o funcional.
funcionam em combinagéo, pois a
entrega ao  cliente precisa estar
adequada.

Cluster E um modelo de subcontratagdo | Ter parcerias especialistas em | Requer muita ateng&o na selecéo

gque uma equipe no central dirige
toda a empresa. Os subcontratados
sdo os aglomerados em torno
dessa administragdo. Os contratos
de trabalho especificos e temporais
partem do ponto central. O objetivo

atuar em pontos especificos da
cadeia de valor, desenvolvendo
habilidade, criando a
possibilidade de ganhos em
economias de escala e maior
velocidade de introduzir novos

das parcerias, pois precisam
estar habilitados e sincronizados
na resolugdo dos desafios e
problemas. Complexidade no
exercicio de uma diregdo central
claramente definida.

do modelo de cluster é fornecer aos
clientes solugbes inovadoras por
meio de equipes eficazes de
individuos altamente qualificados.
O modelo de cluster € um exemplo
de estilo organizacional ideal para
condigbes que exigem flexibilidade,
inovacdo e mudanca.

produtos no curto prazo.

Fontes: Baseado em Nadler e Tushman (1997), Stamford (2015), Barney e Hesterly (2019) e Johnson
et al (2017)

O Quadro 2 servird de base para as analises futuras, que serdo realizadas sobre a
melhor adequacdo de uma estrutura organizacional frente a estratégia escolhida por
uma organizacao.

CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Organizacdes que realizam um processo de planejamento estratégico, devem ter
clareza de como alinhar a sua organizacdo, e particularmente em relacdo a sua
estrutura organizacional, pois este alinhamento é que pode contribuir para os
melhores resultados com a implantacdo da estratégia.

Definir a estrutura organizacional significa definir o processo decisorio, a distribuicao
de poder e de recursos, sejam humanos, de investimentos etc.

O alinhamento organizacional ndo € um garantia de melhores resultados se néo
ocorreu um acerto na escolha da melhor estratégia. O alinhamento organizacional é
essencial para a melhor implantacédo da estratégia escolhida para a organizacao.

Comparar os tipos de estruturas organizacionais, com suas respectivas
caracteristicas, vantagens e desvantagens, € um ponto inicial para um diagndstico,
gue pode auxiliar na escolha entre a estrutura atual e as possiveis alternativas, que
poderiam atender melhor a combinacéo dos aspectos citados nos paragrafos anterios.




Analisar organizacbes que passaram, ou estdo passando, por um processo de
planejamento estratégico e consequente mudanca organizacional, no Brasil, serd
muito importante para ilustrar e reforcar a importancia do alinhamento organizacinal
na préatica das organizagoes.
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