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Resumo

Para a realizacdo desta pesquisa procurou-se delinear uma estrutura organizacional, ou
seja, criar uma estrutura para uma empresa, ou entdo aprimorar a existente. Com esse objetivo
foram estabelecidas trés dimensbes de andlise: componentes, condicionantes e niveis de
influéncia. Tais fatores ou variaveis influenciam o desenho técnico da estrutura, pois, as
condicionantes sdo elementos de tipo exdgeno que existem no contexto de atuagdo em nivel
macro, e 0s componentes e niveis de influéncia sdo de tipo endogeno, ou seja, relacionam-se
com as decisdes internas e particulares de cada organizacdo. A proposta tedrica apresentada
abrange quatro condicionantes: fator humano, ambiente externo, sistema de politicas,
objetivos e estratégias, e tecnologia; quatro componentes: responsabilidade, autoridade,
comunicacdo e decisdo; além de trés niveis de influéncia: estratégico, tatico e operacional.
Para aplicar o modelo desenhado, foi desenvolvido um estudo de caso do tipo qualitativo, o
qual teve lugar na IMSA Industrias Mecanicas. Os resultados encontrados comprovaram que a
metodologia utilizada permite uma analise e um delineamento adequado da estrutura
organizacional de uma companhia. O estudo resultou em uma contribuicdo ao estudo de
metodologias de delineamento da estrutura organizacional e em sugestdes de aprimoramento
da organizacdo da IMSA Industrias Mecanicas.

Palavras chaves: Delineamento, Estrutura Organizacional, Estudo de caso.
Abstract

For the accomplishment of this research it was tried to outline an organizational structure,
in other words, to create a structure for a company, or to improve the existent structure. With
that objective were established three analysis dimensions: components, conditionants and
influence levels. Such factors or variables influence the technical drawing of the structure,
because the conditionants are elements of exogenous type that exist in the macro level
performance context, and the components and influence levels are of endogenous type, in
other words, they link with the internal and peculiar decisions of each organization. The
presented theoretical proposal includes four conditionants: human factor, external atmosphere,
system of politics, objectives and strategies, and technology; four components: responsibility,
authority, communication and decision; besides three influence levels: strategic, tactical and
operational. To apply the designed model, a qualitative type case study was developed, which
was placed in IMSA Mechanical Industries. The results found proved that the used
methodology allows an appropriate analysis and outline of the organizational structure of a



company. The study resulted in a contribution to the study of methodologies of the
organizational structure outline and in improvement suggestions for the IMSA Mechanical
Industries’ organization.

Key words: Outline, Organizational Structure, Case Study.

1. Objetivos
Este trabalho visa delinear uma estrutura organizacional, para uma empresa. Para isto foram
definidos alguns objetivos 1. Aprofundar os conhecimentos sobre os quatro condicionantes da
estrutural: fator humano, ambiente externo, sistema de politicas, objetivos e estratégias, e
tecnologia; os quatro componentes: responsabilidade, autoridade, comunicacdo e decisdo; além
dos trés niveis de influencia dela: estratégico, tatico e operacional; 2. Aplicar esses conhecimentos
através de um estudo de caso do tipo qualitativo..
2. Estrutura Organizacional
Tendo como referéncia as defini¢des citadas pelos autores, estabeleceu-se o seguinte conceito:
Estrutura organizacional [EO] é o desenho, deliberadamente planejado e formalmente
representado, em alguns aspectos, pelo organograma ou originario da interacdo social das
pessoas, do conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades comunicacdes e decisoes,
através do qual a empresa, almejando atingir as estratégias e objetivos, é administrada.
VASCONCELLOS (apud OLIVEIRA, 2004:90) pondera que no desenvolvimento de uma
estrutura organizacional, devem-se considerar seus componentes, condicionantes e niveis de
influéncia. OLIVARES (1999:16) reforca esse ponto de vista afirmando que para o
delineamento de uma estrutura, deve-se realizar uma analise técnica e consciente, com
referéncia aos elementos que servem como base para que a organizacdo funcione segundo
parametros influenciados por critérios enddgenos e exogenos.
2.1. Componentes da Estrutura Organizacional
OLIVARES (1999:15-16) salienta que os componentes da estrutura organizacional sao
critérios intrinsecos ao desenho de uma estrutura, que constituem fatores, em nivel micro, de
influéncia particular no desenho de cada e que interagem entre si e com os condicionantes de
forma constante e dindmica. Ademais, eles podem ser administrados em condicOes de certeza,
valorizando, sobretudo, o critério do conhecimento técnico.
Os componentes que séo citados tanto por OLIVARES (1999:16) quanto por OLIVEIRA
(2004:90) sdo os sistemas de responsabilidade, autoridades, comunicacéo e decisao.
2.1.1. Sistema de Responsabilidade
“Q sistema de responsabilidade refere-se a alocacao das atividades inerentes a essa obrigacéo”
(VASCONCELLOS apud OLIVEIRA, 2004:93). “Dentro das organizacdes a responsabilidade é
assumida de diferentes formas: em algumas é delegada por departamentalizacdo, em outras por
atividades de linha e assessoria ou, ainda, por atribui¢ées” (OLIVARES, 1999:17).
2.1.1.1.Departamentalizacdo
“Departamentalizacdo é o agrupamento, de acordo com um critério especifico de
homogeneidade [, eficiéncia e eficacia], das atividades e correspondentes recursos (humanos,
financeiros, materiais e equipamentos) em unidades organizacionais” (OLIVEIRA, 2004:118).
Segundo OLIVEIRA (2004:89), as diversas formas de departamentalizacdo resultam em
diferentes tipos de estrutura organizacional, sendo esses modelos de estrutura de organizagoes
resultantes classificados em tradicionais ou inovativas por OLIVARES (1999:37, 45).
As estruturas tradicionais “sdo as formas classicas desenvolvidas em ambientes estaveis,
caracterizadas por rigidez e padronizacdo [, ou seja, apresentam visdo estatica ou mecénica da



organizacio]” (OLIVARES, 1999:36). E resultante da “utilizacdo das formas convencionais de
departamentalizacdo” (VASCONCELLOS & HEMSLEY, 1986:8), apresentadas na tabela 2.1.

Conceito

Vantagens

Desvantagens

Agrupamento de certo ndmero
méximo de  pessoas  nao-
diferenciaveis que, a partir dessa
situacdo, tém obrigacdo de
executar tarefas sob as ordens de
um superior.

Facilidade para medir resultados e
definir  claramente niveis de
responsabilidade;

Flexibilidade na definicdo de
unidades de trabalho quanto ao
nGmero de trabalhadores.

Desintegracdo e diferengas entre
unidades organizacionais, tanto em
nimero quanto em qualidade dos
trabalhadores;

Dificuldade para diferenciar os
méritos do pessoal e traduzi-los em
compensacdo, segundo o valor
agregado de cada  unidade
organizacional.
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Agrupamento pelo critério de habi-
lidade ou conhecimento técnico de
algumas &reas funcionais ou orga-
nizacionais, entre elas marketing,
finangas etc., ou dominio de algum
segmento dentro de uma delas,
como vendas ou preco, na area de
marketing. Representa, portanto, a
especializacdo do trabalho.

Maior satisfacdo dos técnicos,
advinda da maior estabilidade do
grupo;

Melhor utilizagdo dos recursos
materiais;

Mais facil e eficiente gestdo em
cada area funcional.

Resposta lenta as modificagdes
ambientais;

Pode fazer com que as decisoes se
acumulem nos niveis  mais
elevados, sobrecarga na direcéo;
Leva a ma coordenagdo horizontal
entre 0s departamentos
(interdepartamental), devido a
formacéo de barreiras ou feudos.

Territorial
ou
Geografica

Agrupamento  das  unidades
organizacionais pelo critério de
localizagdo de varias unidades
dispersas ou distribuidas em
diversos locais, ou seja, alocadas
pelo critério de desconcentragdo

Obter vantagens econdmicas de
determinadas operagdes locais;
Maior facilidade de conhecer os
fatores e os problemas locais por
ocasido da decisdo;

Possibilidade de uma agdo mais
imediata em determinada regido.

Probabilidade de ocorréncia de
rivalidade entre as diferentes sedes
regionais;

Falta de uma cultura Gnica, o que
faz surgirem vaérias subculturas;
Elevado custo e duplicagdo de
funcbes.

Por Produtos ou
Servigos

Agrupamento  das  unidades
organizacionais tendo como
critério as atividades inerentes a
cada um dos produtos ou
servigos da empresa. Com essa
departamentalizagdo, as divisdes
podem ser organizadas segundo
produtos individuais, servicos,
grupo de produtos.

Maior e melhor integracdo do
pessoal que produz um mesmo tipo
de produto ou servico;

Melhor emprego dos recursos
destinados a cada produto;
Desenvolvimento tecnolégico do
produto favorecido;

Dificulta a integracdo e a
padronizacdo entre as linhas de
produtos ou servicos;

Pode criar uma situagdo em que 0s
gerentes de produtos ou servigos se
tornam muito poderosos, 0 que pode
desestabilizar a estrutura da empresa;
Rivalidade entre unidades organiza-
cionais encarregadas dos diversos
tipos de produtos ou servigos.

Por Processos
Produtivos

Agrupamento das atividades de
acordo com as etapas de um
processo. Portanto, considera a
maneira  pela qual  sdo
executados os trabalhos ou
processos para a consecucgdo de
uma meta ou objetivo especifico.

Maior especializagdo de recursos alo-
cados nas varias fases do processo;
Claros sistemas de controle e
definicdo da responsabilidade por
cada parte do processo;

Elevada integracdo entre o pessoal
interno de cada unidade que faz parte
de um processo.

Possibilidade de perda da visdo
global do andamento do processo;
No caso de auséncia de atividades
paralelas, acontecem demoras no
processo ja que uma parte dele deve
ser acabada para ser iniciada outra;
Flexibilidade restrita para ajustes no
processo.

Por Clientes

Agrupamento  das  unidades
organizacionais com base em
critérios  mercadolégicos  de
vendas, ou seja, emprega
conceitos de segmentacdo de
nichos de mercado ou clientes
especificos.

Foco de mercado preciso, com estra-
tégias dirigidas a esse mercado quan-
to a produto, preco, praga € promo-
¢do, evitando-se desperdicio de
recursos;

Consolidagdo da imagem e do presti-
gio da organizacdo por se destacar e
ser forte em determinado mercado,
no qual possa atuar de acordo com as
caracteristicas do consumidor;

Focando um Unico segmento ou
nicho de mercado, a organizagdo
perde a possibilidade de abranger
outros segmentos;

Pode-se procurar dar toda a
atencdo ao cliente, esquecendo-se
dos demais aspectos e, muitas
vezes, esquecendo-se dos proprios
objetivos da organizacéo;

Por Periodo

Agrupamento por divisdo de
horérios ou turnos de trabalho,
sem que exista qualquer
mudanca das caracteristicas
concernentes a publico-alvo,
producéo etc.

Néo existéncia de diferenciacdo na
elaboracdo dos padrdes técnicos do
produto, dado que o trabalho é
padronizado;

Continuidade do mesmo ritmo de
trabalho, por rotatividade dos
empregados;

Capacitacdo profissional semelhante
para os trabalhadores, visando ao seu
melhor desenvolvimento.

Em alguns casos, o salario por turnos
noturnos é maior do que por diurnos,
gerando diferenca na remuneracéo de
trabalhadores que executam as
mesmas tarefas e, assim, desconten-
tamento de alguns funciondrios e uma
possivel sobrecarga na folha salarial;
Alteragdes provocadas, normalmente
negativas, sejam de ordem biolégica
ou familiar na vida do trabalhador.




Tabela 2.1: DepartamentalizagBes Tradicionais. Fonte: adaptada com base em OLIVEIRA (2004), OLIVARES
(1999), VASCONCELLOS & HEMSLEY (1986), DAFT (1999), CORREA (1982).

As inovativas “sdo formas novas, mais ativas e dinamicas, que respondem ou se adaptam
as constantes mudancas do contexto das organizacfes” (OLIVARES, 1999:44). E resultante

do emprego das formas inovativas de departamentaliza¢cdo, apresentadas na tabela 2.2.
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Constitui estruturas com certograu | 1. Cada gerente, em fungdo do merca- Sacrifica a especializagdo
de autonomia, conhecidas como do, orienta estrategicamente suas ati- funcional e as economias de escala
_ unidades estratégicas de negdcios, vidades com relacdo a produtos, pela diferenciacdo de produtos e
s sujeitas ao comando de uma programagéo, expansao, comerciali- suas diferentes estrutura;
k) unidade matriz central que gere zacAo, custos e lucratividade; Dificulta a integracdo e a
g estrategicamente a organizagdo | 2. Permite a utilizagdo méxima da padronizagdo entre as linhas de
[a) como um todo, diante da qual capacidade individual e do conheci- produtos;
todas as unidades devem responder mento especializado, favorecendo a Leva a ma coordenagdo entre as
por objetivos e contribuigdo aos inovagdo, o crescimen-to e a diversi- linhas de produtos.
lucros da corporacao. ficacdo de produtos e mercado.
Agrupamento das pessoas utili- | 1.  Possibilita que os funcionarios O carater tempordrio dad um
zando como critério o projeto no envolvidos tenham elevado grau sentido de instabilidade
qual estdo envolvidos naquele de conhecimento de todos os ocupacional ao pessoal da equipe;
“ determinado instante. Cada pro- trabalhos inerentes ao projeto; Geralmente, ndo apresenta um
k=] jeto € como se fosse um “depar- | 2. Tem alto grau de versatilidade e sistema adequado de comunicagdo
.°o_’. tamento temporario” cujo chefe é o adaptabilidade, aceitando novas e de tomada de decisdo,
= gerente do projeto, cuja equipe é a idéias e técnicas durante o principalmente porque cada grupo
- equipe do projeto e que existe desenvolvimento dos trabalhos; procura dedicar-se a seu proprio
& enquanto o projeto ndo termina. | 3.  Permite alto grau de projeto, esquecendo que é parte
Terminada a tarefa, o pessoal que, responsabilidade do grupo de integrante da empresa;
temporariamente, havia sido desti- execucao do projeto. Dificuldades pra definir planos de
nado a ela é designado para outros carreira e de remuneracles ao
departamentos ou outros projetos. longo do tempo.
Utilizacdo simultdnea de doisou | 1.  InteragBes constantes entre Conflitos de interesse entre o0s
mais tipos de especialistas diversos para produzir chefes funcionais e os chefes de
departamentalizagdo sobre o inovagOes que permitam consolidar projetos;
< mesmo grupo de pessoas. core-competences  facilitam o Faz com que os participantes
E Geralmente é a combinagdo aprimoramento tecnoldgico; experimentem dupla autoridade, o
b= entre os tipos funcional e por | 2. A movimentagdo de equipes de um que pode ser frustrante e confuso.
= projetos ou por produtos; projeto para outro, de acordo com as
entretanto, outras combinagdes necessidades, permite a organizagao
sdo possiveis. maximizar o emprego das destrezas
profissionais.
S Agrupamento multifocalizado no | Sao correspondentes as das Tem potencial para excessiva
° 5 sentido de que os produtos e as | departamentalizagBes hibridadas. sobrecarga administrativa;
g 5 fungbes, ou os produtos e a Conduz a conflitos entre divisdes e
E T ge_og.rafias, por exemplo, sdo departamentos corporativos.
priorizados simultaneamente.
Conjuntos de organizagbes ou | 1. Integragdo e compartilhamento Pouco controle, devido as operagdes
divisdes, independentes, que se integral da organizacéo; ndo estarem sob 0 mesmo teto, e 0s
juntam rapidamente para explorar | 2. Alto grau de interacdo com gerentes terem de confiar em
oportunidades de rapida mudanca clientes e fornecedores; subcontratantes independentes para
3 em seu mercado, ou seja, sdo | 3. Elevada capacidade de adaptacdo realizar o trabalho;
& estruturas menos formais e mais as mudangas; Fragil lealdade dos funcionérios, de-
c oportunistas. A rede divide custos, | 4.  Melhor aproveitamento de recurso vido a alta rotatividade gerada pelo
w habilidades e acesso aos mercados e novas formas de gestdo do comprometimento  deles  somente
globais, com cada organizacdo pessoal, com suas proprias tarefas ou com o
compartilnando a sua competéncia subcontratante, podendo assim ser
distintiva. Trés formas de rede: demitidos a qualquer momento em
interna, estavel e dindmica. favor de um novo subcontratante.
o As atividades de inovacdo | 1. Aumento do nimero de inovagdes Dificuldade da transferéncia da
w © deveriam ser separadas das e solugbes integradas; atividade desenvolvida no
g g rotineiras. Quando a inovagdo for | 2. Permite a alocacéo de pessoas que departamento inovativo para a
§ 'g I aceita, deverd passar para a area tenham perfil compativel com as divisdo rotineira;
o8 operacional e o grupo de novos atividades rotineiras e inovativas. Cria uma classe de “cabegas de
S S empreendimentos passard a se ouro”, que devido a maior autonomia
UEJ preocupar com a  préxima que possuem, poderiam resultar em
inovagéo. conflitos intra-organizacionais.




Agrupamento em que: 1. A estrutu- | 1.  Ligagdo com fornecedores e | 1. Os empregados tém de despender

ra é em torno de fluxos de trabalho clientes: cadeia de valor; mais tempo em longas reunides
= ou de processos. As fronteiras entre | 2. Existem  barreiras  reduzidas, para coordenar e alcangar decisdes
2 o 0s departamentos séo eliminadas; 2. praticamente inexistentes, entre 0s consensuais;
Tj 2 A hierarquia vertical é reduzida; 3. departamentos, o que significa | 2.  Politicas de remuneracdo e de
] As tarefas gerenciais sdo delegadas obter cooperacéo com a tarefa total carreira ndo-definidas claramente;
E o a0 nivel mais baixo. A maioria dos na cabega; 3. Temporalidade das equipes de
s funciondrios trabalha em equipes | 3. O moral é melhor porque os trabalho.
T multidisciplinares e autodirigidas, funciondrios se entusiasmam com

organizadas em torno de um seu envolvimento e participagao.

Processo;

Tabela 2.2: Departamentaliza¢Bes Inovativas. Fonte: (adaptada com base em OLIVEIRA (2004), OLIVARES
(1999), VASCONCELLOS & HEMSLEY (1986), DAFT (1999), BATEMAN & SNELL (1998)).

2.1.1.2.Linha e Assessoria

OLIVEIRA (2004:156) define linha como uma unidade que desenvolve atividades
diretamente ligadas as de operacionalizagdo, as finalidades ou a missdo da empresa.

Para LITTERER (1970:377), assessoria assiste 0s executivos de linha e ndo tem autoridade
direta sobre quaisquer partes da organizacéo, exceto sobre os funcionarios compreendidos por ela.

2.1.1.3.Atribuicdes das Unidades Organizacionais

“Critério que se refere a técnica de estabelecer as competéncias das diversas unidades
organizacionais e as inter-relacdes entre todas elas dentro da organizacdo” (OLIVARES, 1999:20).

2.1.2. Sistema de Autoridades

“Autoridade é o direito para fazer alguma coisa [...]. A autoridade pode ser formal ou
informal” (JUCIUS & SCHELENDER apud OLIVARES, 1999:20). Sistema de autoridade ¢é
o resultado da distribuicdo deste poder pelos membros da organizacéo.

“A autoridade formal representa a estabelecida pela estrutura hierarquica da empresa, e
pode ser delegada pelo superior hierarquico imediato” (OLIVEIRA, 2004:94).

“A autoridade informal é uma espécie de ‘autoridade adquirida’ que é desenvolvida por
meio de relagdes informais entre as pessoas da empresa, [...], por deferéncia a sua posic¢éo ou
status” (OLIVEIRA, 2004:94), ou seja, ela vem daqueles que sdo objeto do seu controle.

2.1.2.1.Delegacéo

“Delegacdo é a transferéncia de determinado nivel de autoridade de um chefe para seu
subordinado, criando o correspondente compromisso pela execucdo da tarefa delegada”
(OLIVEIRA, 2004:190).

2.1.2.2.Centralizacao e Descentralizacdo

Para OLIVARES (1999:23), a centralizagdo ocorre quando a maioria decisdes sdo tomadas em
niveis hierarquicos superiores, representando o controle do poder na sua alta administracdo. A
descentralizagdo ocorre quando a tomada da decisao € dispersa em diferentes niveis hierarquicos.

2.1.2.3.Cadeia de Comando

HAMPTON (apud OLIVARES, 1999:21) definem-na como um conjunto interligado e
continuo de relacionamentos de comunicacao que se estendem de cima para baixo. Cada nivel,
responde perante um superior. A cadeia de comando é dependente do principio de autoridade que a
empresa adota. VASCONCELLOS & HEMSLEY, (1986:7; 27) mencionam que um dos principios
é 0 da unicidade de comando, no qual cada chefe tera um grupo de subordinados sob sua autoridade,
e 0 outro é o da multiplicidade de comando, no qual ha dupla ou mesmo multipla subordinacéo.

2.1.2.4. Amplitude de Controle

Amplitude de controle refere-se ao “nimero de funcionarios que um administrador consegue
dirigir com eficiéncia e eficacia” (ROBBINS, 2002:406). “A medida que uma pessoa sobe numa
estrutura organizacional, sua amplitude torna-se menor” (OLIVEIRA, 2004:209).

2.1.3. Sistema de Comunicagdes

VASCONCELLOS (apud OLIVEIRA 2004:97) define o sistema de comunicagdes como a
rede por meio da qual fluem as informagdes que permitem o funcionamento da estrutura de forma
integrada e eficaz. Nesse fluxo ha elementos codificados, como gréaficos e ordens de fabricacéo, e
ndo codificados, como formulacdes de politicas e planejamentos, sendo que esse segundo tipo deve
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ser minimizado, para ndo reduzir a eficiéncia do fluxo de informagdes. “O fluxo de comunicacéao
deve procurar equacionar os sentidos verticais, horizontais e diagonais” (OLIVARES, 1999:24).

Normalmente existem dois tipos diferentes de formagdo de esquema de comunica¢do numa
empresa. “Sdo eles: o formal, que é conscientemente planejado, facilitado, controlado e que segue
a corrente de comando numa escala hierdrquica, e o informal, que surge espontaneamente na
empresa, em reacdo as necessidades de seus membros” (OLIVEIRA, 2004:98).

2.1.4. Sistema de Decisoes

Sistema de decisBes é 0 esquema que delineia a natureza das decisdes, 0s responsaveis por
elas e a metodologia para tomé-las.

2.2. Condicionantes da Estrutura Organizacional

Séo fatores externos ao desenho de uma EO. N&o podem ser administrados em condigdes de certeza.

2.2.1. Fator Humano

“Toda a estrutura é formada por pessoas que tém necessidades a serem satisfeitas e devem ser
motivadas e valorizadas quanto a seu potencial, ndo apenas técnico, mas espiritual e humano”
(OLIVARES, 1999:33). Assim, “a eficiéncia de uma estrutura depende de sua qualidade
intrinseca e do valor e da integracdo das pessoas que ela organiza” (OLIVEIRA, 2004:103).

2.2.2. Fator Ambiente Externo

“Uma organizacao, como parte de uma sociedade, evidentemente recebe muitas influéncias por

ser um sistema aberto em constante interagdo com seu ambiente” (OLIVARES, 1999:30).
2.2.3. Fator Sistema de Objetivos, Estratégias e Politicas

“Objetivo é o alvo ou situacao que se pretende atingir. Estratégia é a definicdo do caminho
mais adequado para alcancar o objetivo. Politica é o parametro ou orientacdo para a tomada
de decisdo” (OLIVEIRA, 2004:105).Esse fator afeta a estrutura organizacional porque
determina as necessidades dela em termos de qualificacdo, as quais, por sua vez, estabelecem
a estrutura de pessoas, sistemas, estilo administrativo e valores comuns.

2.2.4. Fator Tecnologia

Para VASCONCELLOS (apud OLIVEIRA, 2004:105), fator tecnoldgico é conjunto de
conhecimentos que séo utilizados para operacionalizar as atividades na empresa.

Essa condicionante afeta as estruturas organizacionais, pois, “todo aprimoramento do
conhecimento (know-how), ou seja, nas formas de gestdo, ou nas maquinas e equipamentos
(hardware), requerem reformulagdes no funcionamento dessas estruturas” (OLIVARES, 1999:32).

2.3. Niveis de Influéncia da Estrutura Organizacional

“O nivel estratégico [...] considera a estrutura organizacional de toda a empresa e a melhor
interacdo desta com o ambiente” (OLIVEIRA, 2004:106). O tatico inclui cada area da
organizacdo, com uma Visdo integrada de todas as operacdes, e a maximizacdo dos resultados
delas. O operacional considera 0 modelo, a definicdo de metas, a mediacdo, a comparacdo e 0
feedback, do desempenho das operacdes, a fim de otimizar a execucdo das atividades da empresa.
3. Metodologia

Este trabalho é um estudo de caso do tipo qualitativo.

No critério de selecdo da empresa utilizou-se o filtro de que organizacdo deveria possuir
no minimo 200 funcionérios, pois em companhias que ndo atendessem essa restricdo, nao
seria possivel realizar a aplicacao de todos 0s conceitos de estrutura organizacional.

Para a coleta e a analise dos dados e informagdes, foi aplicada a metodologia de VASCONCELLOS
(apud OLIVEIRA, 2004:90), acrescentada pelo sistema de decisdo proposto por OLIVEIRA (2004), a
qual define que, para um delineamento correto da estrutura, devem-se considerar 0s componentes,
condicionantes e niveis de influéncia. Essa opcéo justifica-se, pois 0 delineamento das estruturas
“geralmente provém de uma andlise técnica e consciente, com referéncia aos elementos que servem
como base para que a organizagao funcione segundo parametros influenciados por critérios enddgenos e
ex6genos” (OLIVARES, 1999:16). E, segundo DAFT (1999), a estrutura ¢ influenciada pelo ambiente,
pelas metas e estratégias, pela tecnologia, devendo assim, esses ambientes serem considerados.



4. Estudo de caso: IMSA Industrias Mecénicas

4.1. Apresentacio

A IMSA Industrias Mecanicas (nome ficticio, que protege a identidade real), fundada em
1911 e convertida em sociedade por acGes em 1942, é uma empresa familiar com capital
aberto e com grande tradicdo no mercado de bens de capital. Atualmente, tem 1500
empregados e possui duas unidades. Uma planta industrial, com 800 pessoas, esta localizada
na cidade de Guarulhos, e a outra, com 700 membros, situa-se na cidade de Sorocaba.

A empresa consolidou sua posicdo como lider no fornecimento de equipamentos, servicos de
reformas e atualizacdo tecnoldgica de equipamentos, e solucles integradas para 0s setores
industriais de metalurgia, energia, mineracdo, 6leo e gas, e na producdo de barras de aco
laminados e trefilados, com tecnologia prépria ou em parceria com empresas internacionais.

A IMSA esta presente em grandes obras de infra-estrutura como nas usinas de Itaipu, Xingd,
Paulo Afonso e Tucurui, no setor hidroviario, como nas eclusas dos portos Primavera e Promisséo.

4.2. Estrutura Organizacional da IMSA Industrias Mecénicas

4.2.1. Condicionantes da EO da IMSA Industrias Mecéanicas
4.2.1.1.Fator Humano

O fator humano é considerado relevante para a IMSA, sendo que durante a entrevista foi
proferida a seguinte frase: “o que move uma empresa ndo sd0 as maquinas, mas sim as pessoas,
que devem ser determinadas, competentes e saber agregar outras pessoas ao seu lado”.

A cultura organizacional da companhia é avaliada como forte e bem definida, sendo
disseminada por meio de simbolos, uniformes da empresa, jornal interno, reunides participativas
periddicas e pelas chefias por meio de reunides semanais de coordenacéo e controle dos trabalhos.

O clima resultante dessa cultura organizacional é tido como favoravel pela empresa, embora
represente uma inflexibilidade da empresa a mudancas, devido a essa cultura forte que cria uma
endogenia. Essa resisténcia tem levado a companhia a buscar solugbes externas, como as
consultorias, para vencer as barreiras internas as alteracfes do status quo.

Por fim, em relacdo ao fator humano, alguns aspectos que poderiam ser melhorados séo: a
maior ado¢do do trabalho em equipe e reducdo da disputa entre areas e, dessa forma, entre pessoas.

4.2.1.1.1. Fator Ambiente Externo

O ambiente externo da IMSA é dinamico e de dificil previsdo, devido ao mercado dos seus
clientes serem fortemente influenciados pela variacdo de indicadores, moedas e taxas, e aos
fornecedores de matéria-prima, que tem grande dificuldade de manter prazos e precos.

Ela possui dois tipos de fornecedores: um com produtos de menor valor e mercado
competitivo, 0 que permite poder de barganha a companhia, e outro com algumas de suas
matérias-primas (commaodities) e produtos de maior valor agregado, e mercado oligopolista, 0
que gera dependéncia em relacdo a producéo e aos precos desses fornecedores.

Em casos de fornecedores de produtos com maior valor agregado, a companhia tem
iniciado a montagem de uma cadeia de valor por meio de parcerias que geram trocas de
informacdes, previsdo de negdcios e padrdes de comportamento, e qualidade dos produtos.

A empresa considera os clientes a sua razdo de existir, pois pagam os salarios dos
empregados, permitem o seu funcionamento e motivam-na a melhorar e a produzir. Possui
poucos clientes, devido as caracteristicas dos seus produtos, que sdo adquiridos por empresas
em expansdo. A estratégia para satisfazé-los é superar as expectativas deles tanto em questao
de qualidade de seus produtos como de prazos de entrega, e as pesquisas de mercado sdo
realizadas com foco nos planos estratégicos dos seus clientes, devido ao fato dos produtos da
organizacao tratarem-se de bens de capital que estdo inseridos em programas de expansao.

4.2.1.2.Fator Sistema de Objetivos, Estratégias e Politicas

A missdo da IMSA é perpetuar-se como uma estrutura de qualidade e que agregue valor a
todos os integrantes da sua cadeia de valor, aos seus acionistas e funcionarios, e a sociedade.



Os objetivos da IMSA, séo: manter os seus mercados, consolida-los e ampliar os seus
trabalhos na area tecnoldgica, com parcerias ou com engenharia propria.

Entre as estratégias da empresa temos as seguintes: especializar-se em tipos de
equipamentos com prazos mais exigentes e identificar e desenvolver tecnologias internamente
ou por meio de associagdo com empresas internacionais.

As politicas sdo de gestdo integrada e abrangem quatro pontos: 1. Qualidade; 2. Defesa do
meio ambiente; 3. Seguranca e saude; 4. Responsabilidade social.

Essas politicas, estratégias e objetivos estdo alinhados e sdo conhecidos por todos os
funcionarios até o nivel de chefia da empresa, sendo a partir desse ponto até o chdo de fabrica,
segmentado em obrigacGes e planos especificos de cada area.

Um dos pontos de melhora é o da antecipagdo da definicdo dos objetivos e das estratégias, que
deveriam ao invés de serem estabelecidas no ano corrente, serem determinadas no ano anterior.

4.2.1.3.Fator Tecnologia

Com base na tecnologia adotada, a IMSA pode ser considerada uma companhia artesanal
(“alfaiataria pura™), ou seja, de producdo unitaria, na qual cada produto é personalizado e Unico. E,
devido ao fato de ser uma empresa que possui 0 seu diferencial no poder tecnolégico da sua
engenharia e das suas associacdes cientificas, ela € muito sensivel as mudangas no ambiente
tecnoldgico, como a adocédo de novas técnicas ou as alteracdes nos seus licenciadores.

Assim perante mudancgas nesse ambiente, a engenharia da empresa enfrenta dificuldades
para inovar 0s seus produtos. J& o campo da fabricacdo, em decorréncia das mudancas nos
processos serem mais lentas, ha uma maior facilidade se comparado com a engenharia.

4.2.2. Niveis de Influéncia da EO da IMSA Industrias Mecénicas
4.2.2.1.Nivel estratégico de influéncia

As suas estratégias sdo delineadas de acordo com algumas diretrizes e projecdes dos seus
mercados e clientes. Na secdo de Oleo e Gas, por exemplo, trabalha-se segundo o planejamento da
Petrobras. Para cada um desses mercados, a IMSA tem como principio estratégico identificar e
desenvolver tecnologias internamente ou por meio de associagdo com empresas internacionais.

Em relacdo aos mercados consumidores, ja consolidados, os planos da empresa sdo mais
ligados em manter o volume de participacéo nesses mercados, pois eles sdo flutuantes. Ademais, a
companhia também estad com perspectivas de desenvolvimento de novos mercados.

4.2.2.2.Nivel tatico de influéncia

A IMSA esta alterando a engenharia de fabrica, para reduzir a burocratizacéo e reaver a analise
técnica do processo de fabricagdo, a fim de obter melhores seqliéncias, dispositivos e magquinas.

Para executar essa mudancga a empresa criou departamentos de acordo com o processo de
fabricacdo, ou seja, um para a area de estruturas, outro para a area de usinagem e um terceiro
para a de montagem. Eles sdo submetidos a um controle centralizado do departamento de
producdo e sdo divididos internamente em partes burocratica e técnica.

4.2.2.3.Nivel Operacional de Influéncia

A regulamentacdo e a execucdo das operages seguem as diretrizes globais do Manual de Gestao
Integrada e dos Programas de Gestdo da Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca e Saude, e da
Responsabilidade Social. H& ainda os manuais com instrugdes de trabalho especificas de cada area.

4.2.3. Componentes da EO da IMSA Industrias Mecanicas
4.2.3.1.Sistema de Responsabilidade

Na estrutura atual (figura 4.1) a departamentalizacdo € hibrida: funcional, cliente, processos e
novos empreendimentos [dividindo cada secdo do departamento de producdo em é&rea técnica e
burocrética]. Constatou-se, a utilizacdo das assessorias de RH e financas, auxiliando o presidente com
informagdes, sendo as suas atividades, contudo, mais utilizadas pela producdo e pelo marketing,
respectivamente, e planejamento e manutencao, assessorando o departamento de operacoes.

No sistema de atribui¢des das unidades organizacionais, concluiu-se que as atividades rotineiras
e burocraticas, como as do chdo de fabrica, sdo extremamente especializadas, e as atividades



inovativas, como as de pesquisa e desenvolvimento, ocorrem sob a forma de trabalho em equipes,
nas quais 0s membros tém que ser mais generalistas e ter visdo de conjunto. As atribuicdes sao
transmitidas detalhadamente por meio de manuais formais e pelo processo de internalizacéo, e
somente podem ser alteradas por meio da formalizacdo da mudanca nesses manuais.

Na empresa, este sistema possibilita atender toda a gama de areas dos seus clientes, da
liberdade para as areas inovativas criarem e tornam seus produtos com uma qualidade maior
a0 serem analisados e produzidos criteriosamente pelas atividades rotineiras.

{Diretoria Geral}
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Figura 4.1: Organograma da IMSA Industrias Mecanicas — 2005
4.2.3.2.Sistema de Autoridade

Constatou-se a existéncia, da autoridade formal e informal. Em alguns casos, uma mesma pessoa
nao detém os dois tipos de poder, o que gera conflitos de autoridade dentro da empresa.

A empresa segue o principio da unicidade de comando, mas, hd casos em que sdo criadas
equipes multidisciplinares que realizam um projeto e trabalham sob uma situacdo matricial. Possui
um ndmero médio de oito subordinados em cada nivel hierarquico, sendo que ele diminui nos
niveis inferiores. Ele € considerado grande pela empresa, pois reduz a capacidade de supervisdo.

A delegacdo é pouco adotada, pois, ha resisténcias dos empregados. Porém, para a IMSA
a delegacdo é positiva, pois, possibilita a criacdo de grupos temporarios para realizar uma
empreitada especifica, sem ter que, para essa execucao, modificar a estrutura organizacional.

Em relacdo ao nivel de centralizacdo da empresa, observou-se uma forte concentracdo das
decisGes nas méos da presidéncia, uma liberdade limitada para a diretoria e somente um
poder de expressar a sua opinidao nas decisfes em que participa, para a geréncia.

A falha, desse sistema € a burocratizacdo, que aumenta o prazo de execuc¢do das tarefas,
diminuido a eficiéncia das comunicacdes e o intercambio entre as suas unidades.

4.2.3.3.Sistema de Comunicacao

A comunicacdo utiliza documentos, reunides informativas, workshops, palestras e jornal interno.
Por eles sdo transmitidos contedos sobre as politicas, as estratégias e 0s objetivos, sociais,
informativos e instrutivos, do cotidiano e de avaliacdo dos funcionarios. O fluxo de comunicacdo
principal é vertical e descendente, tendo um carater informal abaixo do nivel gerencial. Contudo, do
Conselho Administrativo até o nivel de geréncia, ha um certo grau de horizontalidade.



Hé& atrasos na chegada das informacdes requeridas, 0 que gera demora na execugdo dos
projetos, aparecimento de boatos e atropelamento da cadeia hierarquica de comunicacéo.

4.2.3.4.Sistema de Decisdes

Devido a centralizacdo do sistema de autoridade, hd& uma grande concentracdo das
decisbes na Alta Administracdo, com configuragdo similar ao sistema de autoridade.
Observou-se também que poucas decisdes sao transferidas para os niveis inferiores e as que
existem sdo de reduzida importancia, limitando-se mais ao cotidiano do chao de fabrica.

4.3. Sugestdes de Mudancas na Estrutura Organizacional da IMSA IndUstrias Mecénicas

As propostas respeitam as premissas-mestres definidas pelas condicionantes, destacando-
se os fatos de estar num ambiente dindamico e imprevisivel, ser sensivel a tecnologia e as suas
mudancas e ter como estratégia o fortalecimento tecnoldgico e a diminuicéo dos lead times,

O fator humano da IMSA gera dificuldades devido a sua forte cultura organizacional, pois
impede que a empresa adapte-se com facilidade as mudangas do seu ambiente e facilita a
criacdo de grupos informais. Assim, sugerem-se medidas que visam reduzir as resisténcias as
mudangas e buscar pessoas com experiéncias externas, evitando-se a endogenia cultural.

Ademais, propdem-se a maior adocdo dos trabalhos em equipe, com o objetivo de criar
visdo de conjunto nos funcionarios, gerar flexibilidade na alocacdo das atividades e de
adaptacdo da empresa as mudanc¢as nas suas condicionantes, reduzir as disputas entre as
pessoas e de aumentar da motivacdo dos funcionérios na execucao de suas tarefas.

Quanto ao ambiente externo, sobre os fornecedores, propde-se que a empresa intensifique
as suas parcerias com os produtores de matérias-primas, principalmente aqueles que atuam em
mercado oligopolistas, acrescentando-o0s em sua cadeia de valor, a fim de conseguir garantias
de preco, fornecimento, qualidade e informacdes.

A empresa deve mudar a sua visao sobre os clientes, pois, ha incoeréncia entre ela e a sua
estratégia. Na visdo o cliente € um mero consumidor que traz recursos monetérios, mas na
estratégia ele € alguém que deve ser encantado e ter as expectativas e desejos superados. Dessa
forma, a nova postura deveria ser atender de maneira satisfatoria e encantadora, as necessidades e
desejos deles. E, as pesquisas de mercado devem basear-se nas necessidades e desejos deles,
podendo-se, assim, identificar oportunidades que diminuam as flutuagdes nos seus mercados.

A disseminagdo das politicas, objetivos e estratégias para o “chao de fabrica” deve ser alterada,
devendo ser completa e ndo segmentada como tem sido feita. A tomada de decisdo deve ser
participativa, integrando essas pessoas aos 0s objetivos e planos e criando uma visdo global da
organizagao. Também dever-se-ia determinar pontos de controle e sistemas de feedback para avaliar o
cumprimento dos objetivos e estratégias, obtendo-se antecipacéo nas suas definicdes ou alteracoes.

Em relacdo ao nivel tatico de influéncia, dever-se-ia eliminar as divisGes em se¢es que foram
estabelecidas, pois, isso gera desmotivacdo do trabalho e, principalmente, a perda da visdo do
funcionamento global da organizagdo. A proposta € que se agrupem as areas técnicas de cada secéo,
ao pessoal de P&D, criando-se, um centro de inovagdo, e que as se¢des sejam diluidas e formados
grupos interdisciplinares para desenvolver as atividades de producdo quando existirem projetos.

Para o sistema de responsabilidades, propde-se uma estrutura (figura 4.2) funcional, clientes,
“novos empreendimentos”, projetos e produto, fundir as secBes energia e Gleo e géas, agrupar 0s
técnicos de cada secdo com o pessoal de P&D, converter o gerenciamento de marketing e orgamentos
em assessoria, transferir finangas para o marketing e a de recursos humanos para a producéo.

As vantagens obtidas pelas mudancas no departamento de marketing séo: 1. Economia de
custos; 2. Maior eficiéncia na utilizacdo da assessoria de finangas, aumento do poder de comando
e controle, e, assim, menor probabilidade de criacdo de grupos informais; 3. Reducdo da
amplitude administrativa do diretor; 4. Redugdo da duplicagdo de recursos 5. Reducdo da
rivalidade entre as secOes; 6. O departamento ganha uma maior flexibilidade para adaptar-se as
mudancas nos condicionantes da empresa, devido ao menor tamanho e nimero de funcionarios.
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As vantagens obtidas pelas mudancas no departamento de producéo e operagdes sdo: 1.
Incremento nas inovacdes tecnoldgicas da empresa, com solu¢Ges mais criativas e integradas,
e o conseqliente fortalecimento tecnoldgico da sua engenharia, que é o seu diferencial de
mercado; 2. Maior facilidade para se controlar as divisdes, devido a maior homogeneidade de
suas tarefas; 3. Obtencdo de funcionarios com visdo integrada [ou seja, melhora do fator
humano], maior qualidade, menores precos e prazos de entrega; 4. Possibilidade dos
empregados, quando estiverem sem projetos, serem reaproveitados em outras secdes da
fabrica; 5. Reducdo das rivalidades entre areas e pessoas, devido ao aumento dos trabalhos em
equipe e da cooperacdo; 6. Maior facilidade para empresa adaptar-se as mudangas nos seus
ambientes; 7. Reducdo da amplitude administrativa do diretor, ou seja, mais tempo para ele
dedicar-se a outras tarefas do seu departamento; 8. Reducéo da duplicacdo de recursos.

[ Diretoria Geral ]
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Figura 4.2: Organograma Proposto para a IMSA IndUstrias Mecanicas

Quanto ao sistema de autoridade, para reduzir o problema de conflitos entre a autoridade formal e
informal, deve-se fazer uma andlise das competéncias e qualificacOes exigidas pelo cargo e oferecidas
pelo lider formal e informal, corrigir incoeréncias. Caso a autoridade formal esteja devidamente
alocada, propde-se esvaziar a autonomia e o poder de decisdo do lider informal, via rotinizacdo das
tarefas dele, extingdo de trabalhos delegados a ele e centralizacdo dos poderes de decisdo dele nas
maos do chefe formal. Ainda, sugere-se que deva ser evitada essa duplicidade de principios comando,
pois, pode gerar confusdes para os funcionarios e autoridade informal.

Ademais, deve-se mudar a amplitude de controle, que é considerada alta e contradiz a teoria, que
afirma que conforme se aumenta o nivel hierarquico, reduz-se a amplitude de funcionarios. Assim,
devem-se eliminar alguns membros ou transferir alguns deles que estdo sob amplitude do diretor para
0s gerentes e desses para os chefes, ou entdo transforméa-los em assessores.

Para melhorar a delegacéo propde-se o fornecimento de incentivos e reconhecimento para 0S
chefes e subordinados, de treinamento e maior qualificacdo dos subordinados, e da “reeducacéo” dos
chefes e da estrutura. 1sso se aplica ao sistema de decisdes, muito concentrado na cupula.

No sistema de comunicagdes, deve-se filtrar as informac@es que sdo transmitidas ou codifica-
las, pois, as politicas, estratégias e objetivos da empresa, que passa por esse fluxo, sdo dados néo-
codificados que resultam em aumento dos custos e queda da eficiéncia do sistema de comunicacéo.
Outra proposta é que sejam formuladas diretrizes sobre, por exemplo, “o que”, “como”, “por que”,
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“para quem” e “quando” devem ser transmitidos os dados, a fim de evitar a falta de sincronismo que
tem ocorrido entre as informacdes e as tomadas de decisoes.

Por fim, o fluxo de comunicagéo é vertical e descendente, e informal nos niveis abaixo dos
gerentes. Propde-se: 1. Intensificar as comunicacdes horizontais e transversais, em ambos 0S
sentidos; 2. Possibilitar a comunicagdo vertical ascendente; 3. Formalizar as comunicagdes abaixo
dos gerentes, por meio da insercdo de cada chefe no seu fluxo, a maior supervisdo direta das
chefias sobre esse fluxo e a diminuicéo dos espacos fisicos sociais como as salas de reunido e cafe.
5. Consideracdes finais

A moderna gestdo prop6e profundas e rapidas mudancas organizacionais, originadas por variaveis
exdgenas e enddgenas, o que faz com que as empresas tenham que refletir sobre como devem reagir
diante desse novo contexto.Esse novo “repensar” da gestdo implica rever muitos dos principios e
praticas administrativas vigentes para adapta-los as novas exigéncias e necessidades. E nesse contexto
que foi desenvolvida esta pesquisa, pela percepcdo de que efetivamente estd ocorrendo nas
organizagdes um processo de mudancas que afetam o desenho de suas estruturas organizacionais.

Nesse estudo, 0s pesquisadores preocuparam-se em criar uma estrutura para uma empresa, ou
entdo aprimorar a existente, mediante 0 uso de uma metodologia em que se estabelecem trés
dimensdes de anélise: 0s componentes, as condicionantes e os niveis de influéncia.

Para consagrar o modelo de delineamento, foi realizado o caso da IMSA Industrias Mecanicas,
de tipo qualitativo, que permitiu proceder a um estudo com abrangéncia limitada da amostra.

Pelos resultados da aplicacdo do modelo, apresentados ao longo do texto, comprovou-se
que, de fato, é possivel analisar e sugerir, adequadamente, aprimoramentos na estrutura
organizacional, através da metodologia utilizada.

Deve-se ressaltar que, por ser um estudo de caso, 0s resultados, encontrados na préatica, nao
podem ser generalizados. Também, por ter passado recentemente por uma reformulacdo na sua
estrutura, ndo foi possivel levantar na dimensédo exata todos componentes, condicionantes e niveis
de influéncia da empresa, devido a companhia estar em um processo de acomodacdo. Ademais,
em decorréncia de a amostra pesquisada ser muito pequena, pode-se, dessa forma, ndo ter sido
levantado algumas caracteristicas e sintomas da estrutura organizacional da empresa.

Além disso, ao ter-se utilizado de um questionario aberto e que continha alguns termos
técnicos, ocorreram algumas interpretaces dubias por parte do entrevistado e a necessidade de
explicacdo de algumas questdes, e devido & inexperiéncia do entrevistador, isso pode ter gerado
um viés por parte do entrevistado. Ademais, por ser formado basicamente por questdes ndo
disfarcadas, o questionario pode ndo ter sido téo eficiente, quanto se imagina, em termos de poder
ter tido profundidade em certos itens, e pode ter resultado em um viés por parte do entrevistado.

As propostas para estudos posteriores sdo: 1. Maior aprofundamento do referencial teorico,
podendo realizar relacionamentos com assuntos de recursos humanos e marketing; 2. Retorno na
IMSA Industrias Mecanicas depois de um ou dois anos; 3. Aumento da amostra na organizacéo
pesquisada; 4. Aprimoramento do questionario utilizado e, também, criacdo e utilizacdo de um
questiondrio totalmente estruturado e com perguntas fechadas.
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