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Conteudo:

« Organizacdo Empresarial: Desenho Organizacional

Referéncias para a aula:

 No seu PLT, essa aula esta localizada/baseada no conteudo do capitulo 10 e 11
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« Os requisitos do desenho organizacional

« As caracteristicas principais do desenho organizacional
« Amplitude e controle

- Tipos tradicionais de organizacao

« Principais caracteristica das organizacoes



Desenho Organizacional A
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« A palavra desenho denota uma forma, um padrao, uma estrutura ou algo

parecido e que € utilizado pela empresa para alcancar um ou mais objetivos.

« O desenho organizacional aborda a configuracdo da estrutura organizacional da
empresa € dos processos utilizados para fazé-la funcionar e alcancgar

resultados.

« O desenho organizacional envolve a definicao da estrutura basica da empresa e
como a tarefa empresarial sera dividida e atribuida entre departamentos,

divisoes, unidades, equipes e cargos.



Os requisitos do desenho organizacional A
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O desenho organizacional constitui uma das prioridades da administracao, pois
define como a organizagcdo ira funcionar € CoOmO Seus recursos Sserao

distribuidos e aplicados.

O desenho organizacional contribui de quatro maneiras diferentes para a

organizacao, sendo elas:

Como estrutura basica: divisdo do trabalho organizacional e alocagao dos
recursos empresariais para que o0 sistema funcione integralmente e
satisfatoriamente. A estrutura basica refere-se aos aspectos estaticos da

organizacao e corresponde a uma radiografia do corpo organizacional no qual

estao representados os 6rgaos e unidades que compdem a organizacao
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2. Como mecanismo de operacdo: indica aos participantes da empresa o que
devem e 0 que nao devem fazer, por meio das descricoes de cargos,
procedimentos e rotinas de trabalho, normas e regulamentos internos, padroes

de desempenho, sistemas de avaliacao de desempenho etc.

3. Como mecanismos de decisdo: estabelece o processo de tomada de decisao
para encontrar consonancia entre os objetivos globais da organizacao e os

objetivos especificos de cada um dos 6rgaos e unidades que a compdem.

4. Como mecanismos de coordenacao entre as partes: define como a organizagao
deve harmonizar e integrar suas diferentes partes em funcao da divisao do

trabalho organizacional.
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Divisio do Trabalho e
Diferenciacio

Mecanismo de

Operacio Hegrak e Hegulamentos

Mecanismo de Decisdo Hierarquia de Autoridade




As caracteristicas principais do desenho organizacionﬂ_;_nf",;-@-_uerEI

 Na realidade, o desenho organizacional deve reunir e compatibilizar quatro

caracteristicas  principais: diferenciacdo, formalizacdo, centralizagao e
integracao.

- Nas empresas, cada uma dessas caracteristicas varia enormemente e provoca

uma imensa heterogeneidade de desenhos organizacionais, razao pela qual nao

existem duas empresas com desenhos iguais.
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Refere-se a divisao do trabalho organizacional em departamentos ou
subsistemas e em camadas de niveis hierarquicos. A diferenciacao pode ser

feita em dois sentidos:

Horizontal: desdobramento em  departamentos ou divisbes pela

departamentalizacao.

Vertical: desdobramento em niveis hierarquicos pela criacao de varios escaldes

de autoridade.

Quanto maior a complexidade das atividades requeridas pelo ambiente externo
e quanto maior a diversidade das tarefas executadas internamente, tanto maior

devera ser a diferenciacao dentro da organizacgao.

10
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Diferencia¢do & ™
Horizontal
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Diferenciagio
Vertical \ o
{Departamentos
e Divisdes)
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Formalizacao 4
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« Refere-se a existéncia de regras e regulamentos para prescrever como, quando
e por quem as tarefas serao executadas.
« A formalizacido é o grau em que as regras e 0s regulamentos sao explicitamente

definidos para governar o comportamento dos participantes da empresa.
« A formalizacao pode ser feita por meio de:

1. Cargo: o cargo é uma formalidade que define as especificagcdoes relacionadas
com a tarefa a executar.

2. Fluxo de trabalho: por instrugdes e procedimentos detalhados sobre como
executar as tarefas, como o projeto de construcao de um produto.

3. Regras e regulamentos: pela formalizacao de regras e procedimentos para
todas as situacOes possiveis, especificando quem pode ou nao fazer certas

coisas, quando, onde, para quem e com que permissao.




Centralizacao A
Anhanguera

 Refere-se a localizagao e distribuicao da autoridade para tomar decisdes. A
centralizacao implica a concentracao das decisdes no topo da organizacao, isto
€, no nivel institucional, com pouca ou nenhuma delegacao para o nivel
intermediario.

« Na situacao de centralizacao, todas as decisdes devem ser levadas hierarquia
acima para a cupula aprovar ou decidir.

« O dirigente deve assumir todas as decisdes dentro da organizagcdo, mesmo que

em seus numerosos detalhes.

13



A centralizacdo e a descentralizacdo da organizacao 4
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Organizagio Centralizada Organizagio Descentralizada
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Integracao A
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 Refere-se aos meios de coordenacao e entrosamento entre as unidades da

organizagao para manter convergéncia de esforgos.
« A divisio do trabalho conduz a diferenciacio.

« Quanto maior a diferenciacdo, mais heterogénea € a estrutura da empresa e
tanto maior a necessidade de coordenar as diferentes partes da organizacao

para obter um funcionamento coeso.

« Os esquemas de integracao mais utilizados sao:

15
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1. Hierarquia administrativa: constitui a solugcao mais comum para os problemas de
integracao entre duas ou mais unidades de uma empresa que devam reportar-
se a0 mesmo superior ou ter suas atividades integradas para facilitar

comunicacgoes, resolver conflitos, obter sinergia de esforcos, etc.

2. Departamentalizacdo: é um processo de diferenciagcao organizacional pelo qual
a divisao do trabalho se faz no sentido horizontal, provocando a especializacao

em departamentos.

3. Assessoria (staff): o problema da sobrecarga da hierarquia pode ser aliviado
pelo uso da assessoria, 0 que pode ser feito por meio de assistentes do

executivo de linha ou de especialistas funcionais.
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4. Comissoes e forcas-tarefas: as comissoes e forcas-tarefas podem ser utilizadas
para facilitar a integracao de unidades da empresa. As reunioes, comissoes €
forgcas-tarefa sao mecanismos integrativos que permitem resolver problemas de

integracao nao solucionados por outros mecanismos.

5. Regras e procedimentos: sao um outro mecanismo para livrar a hierarquia da
sobrecarga. Quando as situagdes de decisdao sao simples e rotineiras e
envolvem unidades da organizacdo, € possivel estabelecer regras e

procedimentos sobre a maneira pela qual as decisOes deverao ser tomadas

6. Objetivos e planos: semelhante as regras e procedimentos, no entanto, com
tempo limitado. E o caso das areas de engenharia de produtos, producdo e
marketing de uma empresa que trabalham independentemente em suas
atividades especificas, mas devem ser coordenadas para definir modificacoes

de produtos, de seus programas de producao e nas datas das suas atividades.
17
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7. Arranjo fisico ou arquitetura: € utilizado para facilitar a integracao entre unidades
ou pessoas, por meio da disposicao fisica (layout) ou territorial das coisas,
equipamentos e pessoas. A arquitetura define o arranjo fisico das instalacoes
que permite proximidade fisica entre pessoas e equipamentos para tornar a

comunicacao mais facil.

18



Custos e beneficios dos métodos de integracao A

METODOS DE INTEGRACAO

Hierarquia administrativa

VANTAGEN 5

Proporcionauma rede capaz de interligartodas as
unidades funcionais deuma organizagdo em 5&u

conjunto.

)
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LIMITACOES

Pode tornar-se s obrecamegada endo funcionar.
Uma amplitude de controle muito estreita &

onerosa e estanque.

Departamentalizagido

Facilita a integragio deunidades ebuscade
convergéncia de objetivos . Facilitaa integracao
intradepartarnental.

Mao facilitaa integracdo entre os diferentes
departamentos oufungdes. Dificulta a integracdo
interdepartamental.

A5 5 es 5 oria (staff]

Prarda cenmlamarmtara hiagraregia admimictratioas aiewiliae

"
radaz amranFh Az ima fime3a amelamanta

integradora.

Custo alto. Pode também criar s eus proprios

problemas deintegracio (como corflitos entre
linha & staff].

Comissdes eforcas-tarefa

Podem lidarcomum grande nomero de problemas e
de decis des imprevisiveis.

Custo alto. As pessoas envolidas precisam dispor
de hahilidades necessarias atomada de decisdo
Em grupo.

Fegras & procedimentos

Constitui um meio econdmico para obter integragao
entre assuntos rotineinos.

Limitada a assuntos rotineiros. Us o exagerado
pode trazer cons eqiéncias disfuncionais.

Planos & objetivos

Fode integrar muitos assuntos nac-rotineiros que as
regras ecos procedimentos Nnado conseguem.

Custo alto, principalmente em termos detempo &
de esforcos.

Arranjo fisico owarquitetura

Sob certas circunstancias pode s eruma solugdo
barata paraa integracdo.

Pode seroneros o quando as condigdes 530
estaveis. Pode corroera competéncia
especializada.




As quatro caracteristicas do desenho organizacional
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BAIXO GRAU ALTO GRAU

FPouca dmisdo dotrabalho
Poucos drgdos e depatamentos
Poucos niveis higrarquicos

Homogeneidade

Nifaranrisrsn

Muita divisdo dotrabalho
Muitos angios e departamentos
Muitos niveis hierarquicos

Heterogeneidade

Pouca burocratizacao
Poucas regras ereguamentos escritos

Liberdade

= = o)
Formalizagao

Exagerada burocratizacio
Excessoderegras eregulamentos escritos

Coacdes erestricbes

Muita delegacao de autoridade

Descentralizacio das decisdes para o5 niveis
inferiores

Autonomia

Centralizagdo

MNenhuma delegacao de autoridade
Centralizacio das decisdes na clpula

Dependéncia

Pouca coordenacao entre niveis e
departamentos

Frouxidao

Integracao

Muita coordenacio entre niveis e
departamentos.

Coesdo

20



O tamanho organizacional e suas caracteristicas
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[ Tamanho ]

Peaqueno

- l Grande

Tamanho
Menor dimmens3n & menor * ] ] = Maior dimensio e maior
diferenciagio. Organizacional diferenciagio.
Empresas simples e de Empresas complexas e de
pequenc porte. grande porte.
Crescimento

w

Dezenvolvimento

v

n Sobrevivéncia .

Declimo
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O tamanho organizacional e suas caracteristicas A
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« Crescimento: caracterizada por um aumento de tamanho, seja em recursos,

seja em cobertura de mercado ou outros.

« Desenvolvimento: caracterizada por uma certa melhoria, seja, por exemplo, em
recursos, abrangéncia de mercado, niveis de qualidade e produtividade,

rentabilidade.

« Sobrevivéncia: caracterizada pela manutencao da situacdo que a empresa

conseguiu alcancar.

« Declinio: caracterizada por uma reducao de suas atividades, perda de recursos

ou diminuicao de sua abrangéncia mercadoldgica.

22



Crescimento empresarial A
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O crescimento provoca mudancgas e alteragdes tanto no tamanho quanto na

forma de organizacao da empresa.

O crescimento da empresa depende das seguintes condicbes externas e

internas:
As condicOes externas do crescimento empresarial sao:
Demanda pelos produtos ou servigos oferecidos

Oportunidades  especiais, como monopdlios, patentes, concessdes

governamentais, isengoes fiscais, etc.

Alto custo de entrada de outras empresas no ramo de atividade, o que pode

dificultar ou impedir a concorréncia.

CondicOes para obter os insumos necessarios

23
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As condicOes internas do crescimento empresarial sao:

Vantagens da producao em escala

Plena utilizagao dos recursos disponiveis quando a empresa reduz totalmente

desperdicios ou subutilizacao de recursos e alcanca elevado grau de eficiéncia

operacional.

Recursos e competéncias para criar novos negoécios e gerar novas
oportunidades

24



Amplitude de controle A
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A amplitude de controle refere-se ao numero de subordinados que cada 6rgao

ou cargo pode assumir para poder supervisiona-los adequadamente.

Quanto maior a amplitude, maior o numero de subordinados e,
consequentemente, menor o0 grau de atencao e controle que o superior pode

atribuir a eles.

25
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Amplitude de controle
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Organizacao Organizacao
“alta™ “achatada™
Pouca amplitude Ampla amplitude de
de controle — controle — poucos
muitos niveis niveis
™
[l oo PO |
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A amplitude de controle é influenciada por varios fatores:

. Tecnologia utilizada

Interdependéncia dos subordinados
Similaridade de funcdes supervisionadas
Qualificagdes dos subordinados
Utilizacao de assistentes pessoais
Supervisao por outros

Estabilidade do ambiente

27
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A amplitude de controle e suas caracteristicas A

Amplitude
de Controle

f//- Amplitude —\

administrativa estreita.

Poucos subordinados.
Comando restrito.

Organizagio alta

Amplitude

l\ e alongada _/

de Controle

-

-
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Grande
Amplitude
de Controle
Amplitude \

administrativa ampla.

Muitos subordinados.
Malor delegacio.

Organizacio baixa e
achatada. /
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Tipos de organizacao A
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« Organizacao linear

« E a estrutura organizacional mais simples e antiga, baseada na autoridade

linear.

« A autoridade linear é uma decorréncia do principio da unidade de comando:
significa que cada superior tem autoridade unica e absoluta sobre seus

subordinados e nao a reparte com ninguem.

29



Cadeia escalar como fundamento da organizacao A
linear

Presidente ]

Diretores ]

Gerentes ]

Chefes J

Supervisores I
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« Organizacao funcional

« A organizacdo funcional é pouco frequente nas empresas. E a estrutura que
aplica o principio funcional ou principio da especializacao das funcoes.
« O staff ou a assessoria funcional decorre desse principio, que separa, distingue

e especializa.

31



Diferencas entre organizacao linear e funcional A
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Organizacio Linear Organizacio Funcional
= Principio da Autoridade Linear = Principio Funcional
= Autoridade unica ou unidade de = Autoridade funcional ou variedade de
comando comando
* Generalizacdo do comando = Especializac3do do comando

32




Organizacao linha-staff A
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« Com o crescimento das empresas as unidades e posicdes de linha (autoridade
linear) passaram a se concentrar no alcance dos objetivos principais da
empresa e a delegar autoridade sobre servigos especializados e atribuicOes

marginais a outras unidades e posicoes da empresa.

« Assim surgiu a organizacdo linha-staff na qual os 6rgados de linha sao

assessorados por 6rgaos staff gracas a sua especializacio técnica.

« Enquanto os administradores de linha sao generalistas, os administradores da

linha staff sao especialistas.

33



Autoridade de linha, de assessoria e funcional A

Autoridade de Linha Autornidade de Assessoria
Antoridade Funcional

Gerente | Sl I | Gerente l
' [ Assessor ]
|

[ Departam ] [ Departam ] [ Departam ] { Departam ] [ Departam J Departam Departam
B C D F &}

[ E—— ‘ [ S ] Autoridade
A B de staff
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Funcoes tipicas do orgao staff A
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Nivel Institucional
Nivel Intermediari
Nivel Operacional
35



Caracteristicas da linha e do staff A
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Aspectos Linha Staff

Papel principal € gquem decide E quem assessora

Atuacio E quem cuida da excucio E quem da consultoria

- Comando -Recomendagao

Tipo de atividade - Agao - Alternativas e opgoes

- Trabalho de campo - Trabalho de gabinete

- - Pela operagdo - Pelo planejamento

Responsabilidade - Pelos resultados - Pelas sugestoes

Exemplo Gerentes de departamento Gerentes de staff




Diferencas entre estrutura linear,

Eztrutura Linear

| Diretor \

Predomimio da
Autoridade Linear

Estrutura
Funcional

| Diretor \

Fer&nciaJ Fer&nfﬂa]
L ] ¥
gecugﬁo ecugio \

Predominio da
Autonidade Funcional

funcional e staff A
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Eztrutura Linha-5Staff

Assessorls

Combmacio de Autondade
Linear e Autornidade
Funcional
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O papel da assessoria no processo decisorio A
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Linha Staff

Responsavel pelas decisbes e agoes Responsavel pela assessoria

Defrontamento com o problema

1
Tentativade formulagao do problema {'

= 3
Analise do problema

4 Formulagio detalhada do problema
l Apresentagiode alternativas de solugoes
L — 5

F"f
Decisiosobrea alternativaa adotar & —|
""""--...___‘_‘_‘_‘h‘-* . - ; ) .
= 7 Definigao daimplementagaoda solugao
Implementagioda solugio 8 &
"—|_|_‘_-_-_‘_‘-‘_ .
:: ] Acompanhamento daimplementagiao
Defrontamento com agdes corretivas lﬂt:**“'f
EH""‘"‘—_-:.. 11 Assessoria quanto a novas solugoes
.--'"'"_'—H-.

12 4+

Implementagiode agoes corretivas
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Estrutura matricial A
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E uma das que mais se adapta e se aplica em situagcbes nas quais a
complexidade é o maior desafio.

A esséncia da organizacdo matricial € a combinacdo das formas de
departamentalizagao funcional e de produtos ou projeto na mesma estrutura
organizacional.

Trata-se de uma estrutura mista em formato de dupla entrada: o organizacao
funcional ¢é verticalizada e a organizagao por produto ou projeto é

horizontalizada, com ambas se superpondo.

39



A estrutura matricial
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Estrutura
Funcional

Estrutura Matricial

[ Presidenta

[ Praszidents |

[ Finencsas } [ Producéo ]

m
m.
gu'pEJIHEE'H+I
¢ soanpoid
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Exemplo de organizacdao matricial: funcoes e produtos 4

Jerentes de Produtos
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Gerentes Funcionais
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Producédo Vendas Financeiro de RH
- . Recuros
Producao Vendas Financas
Gerente de Produto Produto Produto Ll
Produto A Produto
A A A
Produca Vend Ei Recuros
Gerente de roducao endas inangas Humanos
Produto B Produto Produto
ProdutoB B B Produto
B
Producgao Vendas Finan R
Gerente de ¢a cas Humanos
Produto C Produto Produto
ProdutoC c c Produto
Cc
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Estrutura em rede A
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« As redes podem conter unidades organizacionais ou equipes multifuncionais e

interdisciplinares. As redes podem ser definitivas ou transitorias.

« A estrutura em redes pode ser utilizada para unidades organizacionais ou para

equipes integradas:

* Rede de unidades: composta por diversas areas de negdécios relacionadas com

a empresa-mae, que funciona como nucleo principal.

* Rede de equipes: formado por varias equipes transitérias ou permanentes.

42
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Estrutura de rede de negocios
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paeade ae [ Unidade de ]
Marketing e
< = Propaganda
ervigos
Centro )
Unidade de |, ‘ Virtual ) | Unidadeae
Distribuigdo | g . -L ranquia e
Franqueados
Unidade de Controle [ Usn 1daf_f c}:a ﬁfp{;;ﬂ < ]
Qualidade uporte Logistico
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Estrutura de rede de equipes
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uipe de uipe de
Equipe d Equipe d
Sistema de Sistema de
Tracio Cambio
Equipe de | Manufatura [ Equipe de
sistemas = g de Veiculos - fo Pintura e
Eletricos J Acabamento
uipe de Equipe de
E]élqanfcs e { Est:ut!lra ]
Estofamento Metalica
44
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