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Questdes

* Qual o grau de Formalizagdo dentro da OrganizagGo?
* Qual o grau de Centralizagdo dentro da Organizagdo?
* Qual o grau de Complexidade - Numero de Departamentos?

* Qual o dmbito de actuagdo de cada Departamento?

Questdes

Defini¢éo da Estrutura Organizacional;

A importancia das relagbes Horizontais e Verticais na eficdcia da
transmissdo interna de informagdo — o seu design deve assegurar
uma efectiva comunicagdo, coordenagdo e integragdo de esforgos
entre departamentos;

Algumas formas alternativas para o desenho da estrutura
organizacional — macroestruturas e microestruturas;

Algumas estratégias de agrupamento de actividades
organizacionais dentro da empresa;

Como a estrutura organizacional ajuda a organizac¢do a atingir os
seus objectivos.
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A estrutura
organizacional
consiste num padrédo
de relagoes que une
recursos da empresa

Estrutura Organizacional define-
se como o conjunto de relagoes
formais entre os grupos e os
individuos que constituem uma
organizagdo, definindo as
fungdes de cada unidade e os
modos de colaboragdo entre
elas, as relagées hierdrquicas e
o dmbito de atuagdo de cada
um

L]

A Estrutura
Organizacional é
normalmente

representada num
diagrama chamado
Organograma

e
i
etene

Os individuos
agrupam-se em
Departamentos e os
Departamentos
agrupam-se de forma
a formar a totalidade
da organizagdo

im

CABO VERDE AIRLINES

O prazer de viajar bem.
BOSTON OFFICE - USA

Organigrama da Empresa
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Estrutura Organizacional

rry m): =

FORMALIZACAO —  CENTRALIZAGAO COMPLEXIDADE - E

MINIMIZA — FACILITA FUNGAO DA
INCERTEZA; CONTROLE E DISPERSAO ESPACIAL
RESTRINGE COORDENAGAOQ; E/OU DA VARIEDADE
INICIATIVA AUMENTA TEMPO DE
DE RESPOSTA AO PRODUTOS/NEGOCIOS
MERCADO E - DIFERENCIAGAO
DESMOTIVA VERTICAL (NIVEIS

HIERARQUICOS) E
HORIZONTAL (NIVEL
DE ESPECIALIZACAO

DE TAREFAS)

11

Estrutura

Organizacional

* A Definigdao da Estrutura significa
* Definir as Atividades Existentes
* Definir as Rela¢Oes de Responsabilidade (Reporting)
* Definir a Delegacdo de Autoridade/poder de decisdo (até que ponto)

* Definir como agrupar as atividades (por fung¢des, por cliente, por mercado geogréfico e/ou
produto, com enfoque multiplo - organizagdao matricial)

* Fundamentalmente, permitir estar préximo do cliente/consumidor

* Entre os determinantes para a definigdo da estrutura salienta-se:
* Dimensdo da empresa / mercado(s)-alvo
* Diversidade de mercados do produto e/ou dos mercados geograficos

12

12
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* Podemos dividir a estrutura em

* |. Macro-estrutura
Estrutura Envolve todas as divisdes da empresa

Organizacional

* |.1 -Basicas (simples, funcional e divisional:
por produto, por area geografica...)

* |.2 - Avancadas (area de negdcio, matricial
e em rede)

¢ |l. Micro-estrutura
Estrutura por actividades

13

CD Estrutura simples

* O empresario ou gestor orienta diretamente
todas as atividades da empresa;
centralizada; planeamento a curto prazo;

. Macroestruturas para empresas com estratégia de produtos-

Bdsicas mercados com poucas linhas de produtos e

segmentos de mercado

(Empresas familiares e de pequena
dimensdo, ex. Pasteis de Belém) ’
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CD Estrutura simples

|. Macroestruturas * vantagens: flexibilidade; facilidade de
Bdsicas coordenagao; dinamismo comercial;

maior rapidez de atuacgao

* desvantagens: desmotivador; ’
excessiva dependéncia do empresario;
continuidade operacional; crises de /

lideranca
P 4

a 15

@ Estrutura funcional

* Baseada na divisdo das tarefas e na
delegacdo da autoridade e da
responsabilidade. Diferentes gestores

I. Macroestruturas responsabilizam-se por func¢des distintas;
decisao colegial; planeamento a médio prazo;

* encontra-se normalmente em empresas de
dimensao reduzida (e com poucos produtos
ou atividades) ’

Bdsicas

Administragdo

— 3 16
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@ Estrutura funcional

* vantagens: concentragdo de recursos;
especializacdo e controle de actividades;
avancgo na curva de aprendizagem e reducao

[. Macroestruturas de custos operacionais; promoc¢ao de carreira
Biisi e desenvolvimento de competéncias
asicas especificas

* desvantagens: conflitos de interesse entre
areas; especializacdo excessiva conduz a
dificuldades de comunicacdo e coordenacdo, e ’
rotina-desmotivacdo; necessidade de critérios
distintos para avaliacdao de desempenho;

dificil identificacdo de rentabilidade por

produtos ou mercados . 17

@ Estrutura divisional

diferentes linhas de produtos e mercados geridos de
forma descentralizada — divisdo por produto, por
grupos de produto, por projetos ou programas, por

[. Macroestruturas divisdes, por unidades de negdcio...

Badsicas partilha da conducgdo estratégica; planeamento de
longo prazo; (ex. Salvador Caetano, Cimpor)

’

/

Produgdo

18
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@ Estrutura divisional

* vantagens: crescer sem restricao organizacional;
melhor monitorizacdo de produtos/mercados;
controle estratégico e operacional; promocgao

I. Macroestruturas de carreira-motivagdo

Basicas » desvantagens: complexidade de gestdo e dificil
coordenacdo; conflitos de interesse entre
divisGes e prejuizo para performance no
mercado; custos operacionais; criacao de orgéos’
centrais para explorar economias de escala;

P 4

a 19

@ Estrutura hibrida

No mundo real, encontramos frequentemente
estruturas que ndo sdo puras (funcional,

. Macroestruturas produto, geograficas...); Pode haver um enfoque

_ seguindo mais do que um critério — ex? produto

Basicas e funcdo, produto e zona geografica...

Exemplo da Empresa Salvador Caetano, in Freire, A., 1995, Estratégia, Verbo

Administragao ’
Servigos . Recursos Veiculos Fabrica Fabrica

. Finangas "
Comerciais Humanos Toyota de Ovar De Gaia i

20
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Il. Macroestruturas

Avancadas

Il. Macroestruturas

Avancadas

22
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de Negdcios

@ Estrutura por Unidades Estratégicas

Adotada por empresas com muitas operacées
em poucas industrias; coordenagao por uma sé
entidade; por vezes constituem-se sectores
estratégicos; adogdo de estratégias de
diversificacao
Geralmente empresas ja com alguma dimensao
e com negdcios suficientemente diferenciados
(ex. Grupo Espirito Santo, Efacec)

Administracao

@ Estrutura por Unidades Estratégicas
de Negdcios
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Exemplo do Grupo Espirito Santo, in Freire, A., 1995, EsFa!egia, Verbo

Outros

/
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EUROGES

ES Capital

l
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@ Estrutura por Unidades Estratégicas de
Negocios

* vantagens: controlar variedade de negdcios;
descentralizacdo e coordenacdo; énfase no
mercado especifico; atribuicdo de

AVGI’)OdOS responsabilidades e mudanca de fun¢des -
motivacao

Il. Macroestruturas

 desvantagens: dificuldade de comunicagao
vertical e alguma inflexibilidade organizacional;
menor identidade organizacional;
comportamento entre dreas eventualmente
em prejuizo da organizacdo /
P 4

a 23

(5 )Estrutura Matricial

Funcionam, em simultaneo, dois tipos de
estruturas — por ex. divisional e funcional.

Il. Macroestruturas

Avan OdGS Procura explorar sinergias entre produtos
similares em muitos mercados;
A filiacdo funcional tende a ser mais estavel do ’
que a por produtos ou mercados;
(ex. Nasa, Lanalgo) /
a 24

24

12
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Estrutura Matricial

Gestao de Topo

// Macroestruturas Produgio Vendas Finangas Pessoal
A va na das Produto 1 Fabrica A Equipa A Fundos A

I Produto 2 . Fabrica B . Equipa B . Fundos B . Grupo B
Produto 3 Fabrica C Equipa C l Fundos C ' Grupo C
I Produto 4 . Fabrica D . Equipa D Fundos D

25

Estrutura Matricial
Exemplo da Lanalgo, in Freire, A., 1995, Estratégia, Verbo.

Il. Macroestruturas
Avancadas “ Revenda

Comercial I s.Homem ¥ S. Senhora S. Crianga X S. Perfum S. casa Lisboa Porto

Finangas _ S.Homem S. Senhora S. Crianga S. Perfum S. casa Lisboa Porto
ﬁ++-*+ y
Projectos S. Homem S. Senhora S. Crianga S. Perfum S. casa Lisboa

26

13
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@ Estrutura Matricial

* vantagens: partilha de recursos e de
informacao; flexibilidade organizacional e
estabilidade operacional; decisdes

Il. Macroestruturas consensuais e cultura de cooperagao

AVOI’)GdGS * desvantagens: morosidade na
implementacdo de estratégias; conflitos de

interesse resolvidos sé a nivel superior; dificil
controle operacional e apuramento de ’
responsabilidades; melhor se formacao
elevada dos subordinados
Se por curto periodo de tempo, designa-se estrutura /
por projeto ,
a 27

27

@ Estrutura Em Rede

Consta de um departamento central que une
atividades de empresas e divisoes dentro e fora*
da organizacao;

Il. Macroestruturas * e.g. empresas de outsourcing

Avancadas aliangas estratégicas, sinergias, diversificacdo e
integracdo vertical;

partilha de recursos; flexibilidade organizacional ’
P 4

a 28

28
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@ Estrutura Em Rede

Empresa
Il. Macroestruturas Empresa Empresa
Avancadas \
Empresa | | N Empresa |
Shishi | extema |
Empresa Empresa

Empresa ,

29

As Microestruturas referem-se a organizagdo de grupos de trabalho
nos varios departamentos da empresa. Alguns exemplos:

Grupo Departamental

Atividades auténomas, sem necessidade coordenacgdo das
diferentes areas

|
2. Microestruturas

* membros estdo activos nas fungdes usuais e no grupo dito comissao ou
conselho, coordenagdo de grupo inter-areas

Unidade de projecto

¢ Dupla responsabilidade; desenvolvimento de projecto especifico num
determinado periodo de tempo; coordenagdo inter-areas

Equipa independente

e Autonomia; coordenador préprio; filiagdo departamental diluida;
desenvolvimento de novos produtos/mudanca estratégica

30

30
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Gestores de Projecto

2. Microestruturas

Presidente
Depart. Depart. Depart. Dept.
Financeiro Engenharia Compras Marketing
Contabilista » Gestor
Financeiro Desenhador > do
Produto Comprado »| Projecto
Analista de > A
Mercado
Responsavel
pelo Orgam »  Gestor
Projectista > do
Compradoi »| Projecto
Perito em > B
Publicidade
Contabili » Gestor
de Gestéo Designer > do
Electrico Comprado »| Projecto
Resp. pelo > C
Planeamento
de Mercado
31

31
Exemplo: Rodney Hunt Co. - Fabrica e Vende Equipamento Industrial Pesado (usa
equipas para coordenar cada linha de produto transversalmente a cada departamento)
| Presidente |
Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
de Marketing da Engenharia | da Producao
T P —
| _|Gestor de Vendas Engenheiro- _|Supervisor Geral
(Equipamento de —|chefe (Equip. da Fundicao
Controle da Agua) Controle da Agua)
_|Supervisor Geral
da Fabrica
T T " [Gestorde Vendas | |_[Engenheiro- ] | [Supervisor | -
- Equipa de —]Nacionais —|chefe (magq. — | Geral do Aco P
E Produto da (Maquinaria textil) textil Inoxidavel E
- Maquinaria =
E ‘?extil Gestor de Expor- S
= tacao (Maquinaria =
P I £ =2 41D edeccccccccccccccccc en = ’ ced
Gestor de L Gestor de | douE:tr\al:zﬁ‘ro
_| Publicidade | | Producao e das op. de
Expedicao
32

16
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2. Microestruturas

Grau de mudanca estratégica

(quéo novo é o produto ou o projecto em causa)

Reduzido Elevado

Elevada Equ/pa\
Relevancia da independente >
integracao
(a necessidade de coordenacéo) )
Unidade de
" y '
. — TUJCCIU
Reduzida 7

Grupo de
ligacéo

Grupo
< departamental

33
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