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RESUMO

A empresa Original Industria Eletroeletrénica, objeto deste estudo, apresentou sua
atual estrutura organizacional para identificar as suas principais caracteristicas. O
problema estudado é a ineficiéncia da estrutura organizacional adotada. O presente
estudo foi desenvolvido com o objetivo de apresentar uma proposta com uma nova
estrutura organizacional. Utilizou-se a pesquisa de campo, 0 levantamento
bibliografico sobre os assuntos pertinentes ao tema, observacao participativa,
entrevista informal e para a elaboracdo da proposta utilizou-se da ferramenta 5W2H
com plano de acdo. Entende-se que os objetivos especificos foram desenvolvidos
com éxito, ou seja, identificaram-se as principais caracteristicas da estrutura
organizacional atual; pesquisaram-se novos modelos de estrutura organizacional; e
para concluir consta uma proposta com um plano de acdo para inicio da implantacéo
de uma nova de estrutura organizacional.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo realizou-se na Original Industria Eletroeletrbnica LTDA, uma
empresa do ramo automotivo, situada na cidade de Séo José dos Pinhais-PR.

O tema escolhido foi baseado nas necessidades da empresa, visando uma
nova estrutura organizacional, para um melhor aproveitamento de sua capacidade.
Um tema bastante relevante para a area da Administracdo, a estrutura é a base de
cada organizacdo, € a partir dela que medimos a forca competitiva da empresa
(OLIVEIRA, 2014).

Depois de um estudo sobre as necessidades da empresa, identificaram-se
quais eram as deficiéncias em sua estruturacdo organizacional e quais as acoes

cabiveis para a resolucao do problema encontrado.
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Portanto, apresenta-se a caracterizacdo da empresa, a metodologia utilizada
para o desenvolvimento, a fundamentacao teorica e a proposta de uma nova estrutura
organizacional.

1.1 CONTEXTO DA SITUAQAO NA EMPRESA

Para contextualizar a situacdo e conhecer melhor o histérico da empresa,
optou-se por mais de uma visita de campo, sendo a primeira entrevista informal no dia
19 de agosto do ano de 2016. Nessa visita, durante conversa com o Sr. Norberto
Tomio, Diretor e fundador, informou que deu continuidade ao trabalho que o seu pai ja
realizava ha alguns anos no ramo de eletroeletrénicos, juntamente com a sua esposa
e socia, Sra. Naira Hosana, venderam alguns bens, compraram a matéria prima,
resolveram utilizar os moldes e equipamentos que pertenciam ao pai do Sr. Norberto,
comecando assim uma nova empresa, fundade em 1999. A proposta principal da
Original era fornecer alternativas em centrais elétricas, em placa de circuito impresso
e relés automotivos. Com a entrada no segmento de conexdes elétricas, a Original se
posicionou no mercado como a mais promissora empresa neste segmento.
Apresentar solu¢des inovadoras para a area de rastreamento de veiculos via satélite,
como sirenes que se comunicam, bloqueadores de combustivel, centrais de protecao
de circuitos, entre outras.

Em conversa com o Sr. José Germano Analista Comercial, também no dia 19
de agosto do ano de 2016, o mesmo informou que alguns dos clientes sao
importantes montadoras de veiculos pesados; fabricantes de carrocerias para 6nibus;
mercado de reposi¢cdo para relés e centrais elétricas; rastreadores de veiculos via
satélite, inclusive visando um mercado ainda em inicio de expansdo a Original
desenvolveu a conexdo elétrica de 7 polos para freio ABS/EBS, que hoje ja é
bastante ultilizada em rastreamento via satélite.

O Sr. Marcelo Pires, Coordenador do Setor de Engenharia, informou durante
entrevista informal no dia 24 de agosto do ano de 2016, a Original € uma empresa
100% nacional com mais de 15 anos de atividade, sua especialidade é em
desenvolver, fabricar e comercializar componentes e equipamentos eletronicos,
eletromecanicos e mecatrbnicos para 0s mais diversos tipos de ambientes
automotivos. O resultado da habilidade em integrar essas competéncias sao produtos
gue aderem aos requisitos e normas do mercado de rastreamento automotivo com

7

custo competitivo. Um exemplo é: todos os produtos manufaturados sdo 100%
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testados por gigas de teste computadorizadas, que asseguram o funcionamento de
cada item produzido.

No dia 31 de agosto do ano de 2016, o Sr. Norberto Tomio explicou que a
equipe de engenheiros e técnicos da Original tem mais de vinte cinco anos de
experiéncia em aplicacbes de eletrbnica embarcada automotiva, sendo ela
comprovada no desenvolvimento de produtos de automotivos pesados para empresas
como: General Motors, Volkswagen, Ford, Fiat, Daimler Chrysler, Scania, Volvo,
Marcopolo, Busscar, Thermo King, Randon, Noma, Pastre, Rodofort, Librelato, entre
outras.

Conforme o Analista Comercial Sr. José Germano, no dia 2 de setembro do
ano de 2016, a Original é fornecedora de componentes periféricos integrados em rede
para rastreamento e gerenciamento de transportes atendendo as principais empresas
do mercado Brasileiro como: Autotrac, Onixsat, Sascar, Zatix, Sighra, Orionn, Porto
Seguro entre outras. Possui capacidade técnica para desenvolver:

a) unidades de controle eletronico em qualquer tecnologia;

b) sensores e atuadores eletromecanicos, eletrdnicos e mecatronicos;

c) redes embarcadas com ou sem fio.

Ainda segundo o Sr. José Germano, A Original mantém controle total no
processo de fabricacdo e homologacéo de seus produtos com um rigido processo de
validagao realizando testes de avaliacdo de todos os parametros técnicos, mecéanicos
e operacionais de cada produto. Para isso dispde de:

a) dispositivos para testes de temperatura negativa e positiva com “rampa“ de

variacao;

b) equipamentos eletronicos que reproduzem caracteristicas especificas do
ambiente automotivo, como por exemplo, geragdo transistores elétricos
automotivos;

C) equipamentos para registro de parametros operacionais em campo com

capacidade de acesso remoto.

A Sra. Jaqueline Trancoso, responsavel pelo setor de Recursos Humanos,
enfatizou na conversa em 15 de setembro do ano de 2016: “realizamos uma

avaliacdo dos principais problemas da empresa e chegamos a conclusao que sua
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estrutura organizacional, jA ndo atende suas necessidades e prejudica em seu
crescimento”.

Um dos exemplos observados durante a visita no dia 20 de setembro do ano
de 2016 foi a solicitagdo de compra de materiais de limpeza e descartaveis para uso
no refeitdrio, bem como a solicitacdo de compras de solda estanho para teste no setor
de engenharia. Ambas as solicitacbes de compra sdo encaminhadas para o Diretor
assinar, o que demanda tempo e exige um controle desnecessario.

Com uma estrutura engessada adotada pela empresa, ha dificuldade na
tomada de decisdo e isto pode prejudicar em seu futuro, ou seja, ndo consegue se
adaptar a uma mudanca de cenario rapidamente. Como descreve a Sra. Jaqueline
Trancoso, no final do ano de 2012, a empresa teve um crescimento de pedidos e na
carteira de clientes, rapidamente foi obrigada a aumentar a méo de obra na producgéo.
Porém, ndo teve capacidade gerencial para manter todos os colaboradores e precisou
dispensar cerca de trinta por cento da méao de obra contratada.

Portanto, o problema estudado € a ineficiéncia da estrutura organizacional
adotada. A empresa possui uma estrutura que dificulta e retarda os processos mais
simples da organizacdo, demandando muito tempo para aprovacao de situacdes que

poderiam ser resolvidas sem envolver a Diretoria, por exemplo.

1.2 OBJETIVOS

Para a realizacdo desse estudo optou-se por um objetivo geral e trés objetivos

especificos conforme apresentados a seguir.
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € apresentar uma proposta com uma nova
estrutura organizacional para a empresa Original Industria Eletroeletrénica Ltda.
Visando a necessidade de se adaptar ao mercado atual, o qual exige uma estrutura
enxuta, porém eficiente e eficaz.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) identificar as principais caracteristicas da estrutura organizacional atual;
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b) pesquisar novos modelos de estrutura organizacional;

C) propor uma nova estrutura organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

Assim como foi para as grandes organizacfes, para uma empresa média ou
pequena, a decisdo da implantacdo de uma nova estrutura organizacional avaliando
setor por setor, exigindo e colocando disciplina diferente de trabalho e ou cooperacao
dos colaboradores, colaboradores e terceiros, € critica e trabalhosa, ja que esta nova
tratativa de método de trabalho influenciara de forma crucial e definitiva o seu futuro.

Sendin (2014) expde que Jeffrey Pfeffer, professor de ambiente organizacional
da Universidade Stanford, comenta que 0s empresarios sabem que para ganhar
agilidade e melhorar a dedicacdo dos empregados, precisamos descentralizar as
decisbes, ser menos autoritarios, reduzir a hierarquia e distribuir os ganhos de forma
justa. O porgué de isso ndo ser realizado esta na crenca de que isso custa tempo e
dinheiro e seu retorno pode ndo ser certo, mas o principal motivo € que o0s
empresarios gostam do poder.

A empresa Original passou por eventos consideraveis no ano de 2012,
conforme retrata a Sra. Jaqueline responsavel pelo setor de Recursos Humanos da
empresa, ocorreu que com a contratacdo de mao de obra produtiva, sem analise
adequada da indispensabilidade, criaram-se custos financeiros de contratacdo e
dispensa de aproximadamente trinta por cento dessa méo de obra contratada. A
empresa nao disponibilizou dados numéricos do prejuizo financeiro dessa situacéo,
mas a Diretoria informou que foi um valor consideravel.

Sendin (2014) expde em sua reportagem a histéria do Sr. Pedro
Parente, durante sua saga ao assumir a presidéncia da Bunge no Brasil no ano de
2010, ou seja, tinha o desafio de construir uma operacdo mais eficiente no pais. Mas,
da forma como a companhia estava organizada, nem eficiéncia nem crescimento
seriam alcancados. A solucéao foi uma reestruturacdo organizacional que influenciou
outras grandes empresas a mudarem suas estruturas buscando alcancar seus
objetivos.

A intencdo desse estudo € elaborar uma proposta com uma nova estrutura
organizacional para a Original Industria Eletroeletrénica Ltda, uma empresa de medio

porte do ramo automotivo. Para isso, tendo como base a extensa literatura existente
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sobre o0 assunto, recomendacdes e sugestdes, pontos de atencdo e de cautela, que
deverdo ser criticos para o sucesso de sua implantacéo, faz parte do corpo deste
estudo as indica¢des dos principais beneficios e as dificuldades de se implantar uma
nova estrutura organizacional, alertando sobre possiveis erros e citando os principais
resultados que podem ser obtidos com a sua implantacdo. Com essa proposta,
espera-se que a empresa tenha grande evolucdo em sua vantagem competitiva, pois
com uma estrutura bem aplicada e executada a empresa s6 tem tendéncia a crescer

em seu mercado de atuacao.

1.4 METODOLOGIA

Esse estudo divide-se em trés fases, a primeira fase € composta por uma
pesquisa de campo, levantamento bibliografico e visitas a empresa, em sua maioria
para coletar informacdes sobre a atual estrutura organizacional.

Pesquisa de campo tem o objetivo de “conseguir informagdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de
uma hipotese, que se queira comprovar, ou ainda, de descobrir novos fendmenos ou
as relagoes entre eles” (LAKATOS, 2010, p. 171).

A segunda fase consta a descricdo do problema, com a observacdo
participativa e entrevistas informais. Para o levantamento de dados relacionados ao
problema, utilizou-se da pesquisa bibliografica, expondo a visdo de autores
relacionando tépicos da estrutura organizacional, a fim de justificar a proposta do
estudo em gquestao.

Para Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 31) a técnica de observacdo € o que
podemos definir de “aplicar atentamente os sentidos fisicos a um objetivo para que
dele obter um conhecimento claro e preciso”.

Observacado participativa € definida por Lakatos (2010) como a acgédo de se
envolver e deixar-se se envolver com o objeto de pesquisa, se tornando parte do
mesmo.

A pesquisa bibliogréfica procura explicar um problema a partir das referéncias
tedricas em livros e artigos, onde devemos analisar as influencias e contribuicdo
cientifica do passado sobre determinado assunto ou problema. (CERVO, BERVIAN E
SILVA, 2007).
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E a terceira e Gltima fase, utilizou-se das técnicas de descricéo e plano de acéo
para a apresentacéo da proposta de um novo modelo de estrutura organizacional.

O modelo de plano de acéo utilizado foi o0 5SW2H, que segundo Seleme (2012)
€ uma ferramenta da qualidade, utilizada para elaboracdo de um cronograma de
planejamento, execucdo ou monitoramento de trabalhos ou projetos. O significado de
seu nome que é representado pelas letras iniciais de sete palavras grafadas no
edioma inglés, sendo cinco iniciadas por W (what, who, when, where e why) e duas
iniciadas pela letra H (how e how much).

Para Possarle a ferramenta 5W2H é um “documento de forma organizada que
identifica as acfes e as responsabilidades de quem executara, por meio de questoes,
capazes de orientar as diversas agcbes que deverdo ser implementadas, sao elas: o

qué, Quem, Onde, Quando, por qué, Como, Quanto”. (2014, p. 123).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo a fundamentacéo tedrica dos temas envolvidos

com a estrutura organizacional.

2.1 ESTRUTURA ORGANICIONAL

Segundo Menegon ( 2012, p. 88) “o que faz uma organizacao funcionar é a sua
estrutura. A estrutura esta para a organizacdo como o esqueleto esta para o corpo
humano. Serve para sustentar e definir o lugar que cada individuo deve ocupar nela”.

Jones (2010) cita que o principal objetivo da estrutura organizacional é o
controle, um dos sistemas formais de tarefas e relagbes de autoridade para
determinar como as pessoas coordenam suas a¢des e usam 0s recursos disponiveis
para alcancar objetivos organizacionais.

Para Child (2012, p. 29) “o propésito da estrutura organizacional € auxiliar no
redirecionamento do esforco fisico e mental, levando ao bom desempenho

corporativo”.

2.1.1Caracteristicas da Estrutura Organizacional
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Para Oliveira (2010, p. 72) uma das principais caracteristicas que permite a
visualizacdo de uma estrutura organizacional € o organograma. Ele define como “a
forma bésica, tradicional de representar o poder que flui pela organizagéo. As linhas
do organograma representam o fluxo desse poder”’, e expde varios instrumentos
utilizados pelas empresas para sua organizacao, sao eles:

a) os fluxogramas: para apresentar processos de trabalho;

b) as descricdes de cargo: para fins de selecao, treinamento de pessoal ou

atribuicdo de salarios;

c) os layouts de areas de trabalho e circulacéo: sédo graficos que apresentam a

forma de utilizacéo racional do espaco disponivel;

d) e os manuais de normas e procedimentos: que agrupam as regras a serem

seguidas por todos.

Para Child (2012, p. 4) “organizar € o processo de ordenar o esfor¢o coletivo
de forma a obter um resultado potencialmente superior aquele de individuos que
agem ou trabalham sozinhos. O ato de organizar também exige certo grau de controle
para monitorar o processo em relagao as intengdes iniciais”.

Segundo Jones (2010) casa desafio do desenho organizacional tem
implicacdes no comportamento e no desempenho das pessoas da organizacdo como
um todo. Existem dois conceitos considerados indispensaveis para compreender
como 0s gerentes e gestores superam todos os desafios para influenciar a forma
como a estrutura organizacional funciona, sdo conehcidos como estrutura mecanicista

e organica.

2.1.2 Estrutura Mecanicista

Chiavenato exp6e (2010, p.207) as caracteristicas da estrutura mecanicista na
opnido de dois sociologos ingleses, dos quais néo cita os nomes. Sao elas:

a) estrutura burocratica baseada em uma minuciosa divisao do trabalho;

b) cargos ocupados por especialistas com atribuicées claramente definidas;

c) decisdes centralizadas e concentradas na clpula da empresa;

d) hierarquia rigida de autoridade baseada no comando unico;

e) sistema rigido de controle: a informacdo sobe através de filtros e as

descisdes descem através de uma sucessao de amplificadores;
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f) preddéminio de interac&o vertical entre superior e subordinado;
g) amplitude administrativa de controle mais estreita;
h) énfase nas regras e nos procedimentos formais;

i) énfase nos principios universais da teoria classica.

Nesse modelo de estrutura, cada colaborador tem conhecimento exato do
trabalho pelo qual é responsavel e de acordo com Jones (2010, p. 89) °
comportamentos inadequados sdo desencorajados ou proibidos”.

Jones define a estruturas mecanicistas como:

Estruturas que sdo projetadas para induzir as pessoas a se
comportar de maneira responsavel e previsivel. A autoridade do

7z

poder e da descisdo é centralizada. Subordinados sé&o
supervisionados de perto, e as informacdes fui sobretudo em
uma direcdo vertical para baixo, seguindo uma hierarquia
claramente definida.(2010, p. 88).

Child (2012) define a estrutura mecanicista ou organizagdo burocrata como
papeis hierarquicos especializados em cuidadosas difinicbes de regras e processos
para resolver problemas relevantes nas organizacoes.

Em uma estrutura mecanicista a hierarquia e a padronizacdo dos processos e
procedimentos sdo as principais caracteristicas, sdo o principal sistema de
mecanismo de integracdo dentro das funcdes e entre elas. Jones (2010) ainda
exemplifica quatro tipos de escolhas, que levam uma organiza¢ado a ser mecanicista:

a) especializacao individual: tarefa claramente definida;

b) mecanismos de integracéo simples: hierarquia € claramente definida;

c) centralizacdo: controle das tarefas é responsabilidade da administracao;

d) padronizagdo: uso extensivo de regras para coordenar tarefas, e o0s

processos de trabalhos previsiveis.

2.1.3 Estrutura Orgéanica

Segundo Hall (2004, p. 48) a estrutura organica em vez de autoridade,
especializacdo em tarefas, supervisdo hierarquica, possuem uma estrutura em rede
que ajusta as tarefas em um contexto envolvendo a comunicagao, informacéo e

opinido de toda a equipe.
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Chiavenato (2009, p. 207) expOe as caracteristicas da estrutura organica na
opnido de dois sociologos ingleses, dos quais néo cita os nomes. Sao elas:

a) estruturas organizacionais flexiveis e com pouca divisdo de trabalho;

b) cargos continuamente modificados e redefinidos por meio da interacdo com
outras pessoas que participam da tarefa;

c) decisdes descentralizadas e delegadas aos niveis inferiores;

d) tarefas executadas por meio do conhecimento que as pessoas tém da
empresa como um todo;

e) hierarquia flexivel, com predominio da interacao lateral sobre a vertical,

f) amplitude de controle administrativa mais ampla.

Jones define as estruturas organicas como:

Estruturas que promovem flexibilidade para que as pessoas
iniciem mudancas e possam adaptar-se rapidamente a
condi¢cBes variaveis. Elas estdo no lado oposto do espectro de
organizacdo de configuracdo de estruturas mecanicistas. Essas
estruturas sdo descentralizadas, de modo que a autoridade do
poder de decisdo seja distribuida por toda a hierarquia. As
pessoas tém a autoridade de tomar descisdes de acordo com a
necessidade da organizacao (2010, p. 90).

Na estrutura organica Jones (2010, p.89) “os papeis sédo definidos de maneira
irrestrita e as pessoas estdo sempre desenvolvendo novos tipos de habilidades de
trabalho para executar tarefas que mudam continuamente”.

Jones (2010) ainda exemplifica quatro tipos de escolhas, que levam uma

organizacado a ser organica:

a) especializagdo combinada: colaboradores trabalham e coordenam juntos
suas ac¢oes para realizar uma tarefa;

b) mecanismos complexos de integracdo: mecanismos de integracdo como
forcas tarefas;

c) descentralizagdo: a autoridade € delegada a todos os niveis da
organizacao;

d) adaptacdo: contato pessoal para coordenar tarefas, e o processo de

trabalho se torna imprevisivel.
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Child (2012, p. 33) expbe a teoria de Burns e Stalker que “ em um ambiente
turbulento e imprevisivel, a forma orgéanica tinha mais probabilidade de sucesso que a
forma mais comum — burocratica”.

Jones (2010, p. 90) cita que uma estrutura organica, com o passar do tempo
desenvolve “normas e valores especificos que evoluem de tal forma que ressaltam a

competéncia pessoal, a expertise. A capacidade de fornecer uma liderancga criativa”.

2.1.4 Principais Tipos de Estrutura Organizacional

Jones (2010) cita que uma das questdes que mais sdo consideradas € como
agrupar e coordenar tarefas para obter uma divisdo de trabalho que melhore a
eficiéncia, eficacia e o sesempenho organizacional. Crias um Padrdo otimizado de
relacionamentos horizontais e verticais entre os papéis ou divisées de equipes que
habitardo a organizacdo para melhor coordenar e motivar pessoas e outros recursos

para atingir os objtivos pré determinados pela alta geréncia.

2.1.4.1 Funcional

Para Lacombe (2012) esta estrutura € sempre indicada para empresas que nao
possuem uma difersificacdo grande em seu portifolio de produtos ou servigos. Essa
estrutura se mostra eficiente em ambientes estaveis, em geral ela é adequada para
empresas de pequeno porte. Proporciona um custo consideravelmente baixo nos
casos que se encaixa e é eficaz.

Na visdo de Jones (2010, p. 120) a estrutura funcional é “uma configuragao
que agrupa pessoas em departamentos ou funcdes separdas porque compartilham
conhecimentos e habilidades em comum ou usam os mesmos recursos”.

Chiavenato (2009) avalia a estrutura funcional como uma estrutura implantada
apenas em ambientes onde a um ambiente mecanicista, onde ocorrem menos
mudancas tornando o ambiente estavel e com grandes chances de sucesso para a
estrutura em questao.

Na visdo de Jones (2010) a estrutura funcional se torna um pilar ou base da
diferenciacdo horizontal. A organizacédo que reunine tarefas e fun¢des para aumentar
sua eficacia, na qual consequentemente, alcancara seus objetivos, que em sua

maioria € fornecer um produto ou servico de qualide com precos competitivos no
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mercado. De acordo com a proporcdo da especializacdo da abilidade dos

colaboradores, o indice de vantagem competitiva aparecem.

2.1.4.2 Divisional

Para Child (2012) a estrutura divisional € adotada quando uma organizacao
tem problemas de controle que vem da producdo de varios produtos em muitas
localizagOes diferentes, para uma variedade de clientes.

Segundo Lacombe (2012) uma estrutura divisional é caracterizada pela criacdo
de unidades, independentes com relativa autonomia, muitas vezes chamadas de
centros de resultado. Cada unidade, seja ela determinada de produto, &rea geografica
ou clientela, de acordo com a necessidade da organizagcao, tem a responsabilidade
pelo seu lucro ou prejuizo. Cada gestor, gerente ou chefe de unidade é responsavél
pelos resultados que a mesma apresenta a matriz da empresa, que é responsavel em

cobrar os resultados e estabelece as metas.

Na visdo de Jones (2010) a medida que as organizacdes crescem, elas
comegam a produzir mais e mais produtos, com frequéncia, sdo muito diferentes uns
dos outros. Além disso, quando uma organizacdo aumenta sua producao de bens e
servicos, em geral o faz em um numero crescente de locais e para muitos tipos
diferentes de clientes. Quando essa situacdo ocorre, € necessaria uma estrutura que
ird simultaneamente aumentar o controle sobre suas subunidades e melhor satisfazer
as necessidades, permitindo controle e integracéo das operacdes de toda a empresa.

Uma estrutura divisional, de acordo com Lacombe (2012) é composta pelo
agrupamento de varias funcdes, dependendo da demanda especifica de produtos,
mercados ou clientes. Se o problema da empresa for o controle da quantidade de
produtos produzidos em suas unidades, aplicamos entdo a estrutura de produto. Se o
problema da organizacao for a quantidade de unidades e sua respectiva distribuigcéo,
aplicamos a estrutura geografica. Se o problema de controle se relacionar com a
necessidade de atender diferentes clientelas em quantidades consideravelmente

grandes, dividimos os grupos de cliente e aplicamos entdo a estratégia de mercado.
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2.1.4.3 Matricial

A estrutura Matricial segundo Lacombe (2012) é baseada na estrutura
divisional, com a diferenca de que cada centro de resultado tem um prazo de duragéo
limitado e se contitui em um projeto. Normalmente definida por um contrato com prazo
determinado, que sdo apoiadas e guiadas por centrais permanentes, responsaveis
pela criagdo do projeto em questdo e alocagcdo dos recursos humanos para cada
projeto, deslocando os colaboradores conforme a necessidade, com relativa
flexibilidade.

Jones (2010) cita a caracteristica que define uma estrutura matricial, € o fato
de que membros da equipe tém dois superiores, um gerente de equipe de produto e o
gerente funcional.

Chiavenato (2009, p. 214) “cada atividade tem dupla subordinacdo: segue a
orientacdo de gerentes funcionais e gerentes de produto, simultaneamente. Funciona
como uma tabela de dupla entrada, apenas coloca alguns reparos nas velhas
estruturas para torna-las mais ageis e flexiveis as mudangas ambientais”.

Jones (2010, p. 137) define a estrutura matricial como um desenho
organizacional que agrupa as pessoas e 0Ss recursos de duas maneiras
simultaneamente: por funcéo e por produto. Semelhante e ao mesmo tempo diferente

de uma estrutura por equipe de produtos”.

2.1.4.4 Rede

Olivera (2010, p. 76) define que na estrutura em rede cada individuo € um
ponto entre muitos, servindo-se de outros individuos que |he possam fornecer as
informacdes de que precisa “ atuando como informantes para outros participantes que
necessitam de suas informacdes; e atuando igualmente como elos para o contato
entre pessoas e necessidades de informacfes e outras de seu conhecimento que
possuam as informacgdes”.

Chiavenato (2009) cita que a mais atual é estrutura em rede, e ele a define
como um meio de as organizagdes tranferirem suas func¢des tradicionais para outras
organizacdes que passam a ser interligadas por um determinado orgédo coordenador,
que forma o nucleo central da estrutura de rede. Enquanto o nudcleo central mantém

suas tarefas essenciais do negdcio, tranfere as demais atividades para essas
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organizacdes, visando que o trabalho seja feito com melhor qualidade e o custo seja
menor.

De acordo com Child (2012) a experimentacdo de novas formas de
organizacdo tem sido estimulada por progressos no ambiente de negdcios, impondo
novas exigéncias a organizacdo. De modo geral, as formas convencionais de
organizacdo ja ndo respondem adequadamente ao desafio imposto por essas
exigéncias. A principal mensagem expressada por muitos executivos é que a
estrutura corporativa que serviu de base para a formacdo e o crescimento dos
negocios todo o século XX esta em declinio ha muito tempo.

Para Chiavenato (2009, p. 216) “a agricultura precisou de dez mil anos para
permitir a era industrial, e esta precisou de apenas duzentos anos para gerar a era da
informagao”.

Chiavenato (2009) considera que precisamos conhecer o que foi feito no
passado como base de nosso conhecimento, porém devemos aprender com 0S erros
cometidos e usar como poder pratico para o futuro, que se aproxima rapidamente a
cada dia. A globalizacdo e a internet sdo provas das mudancas rapidas que o mundo
sofre. A administracdo aplicada adequadamente dara a vantagem que as empresas

precisam para se adaptar tdo rapidamente quanto o mundo dos negocios evolui.

2.2 ESTRATEGIA

Oliveira (2003, p. 57) define estratégia como “um caminho, ou maneira, ou
acao formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira
diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente”.

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 21) classificam a estratégia
em dez escolas, como: escolas de Design, Planejamento, Posicionamento,
Empreendedora, Cognitiva, escola de aprendizado, de poder, Cultural, Ambiental e
escola de Configuracéo. Posteriormente a estratégia aparece em varias publicacdes
se formalizando a perpctiva de estratégia como “um processo de planejamento formal
separado e sistematico”.

Bulgacov et al (2007, p.2) afirmam que “estrategia organizacional, mais
especificamente, dedica-se ao estudo dos processos que levam a mudanca

organizacional e a sustentabilidade organizacional a longo prazo”.
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Vizeu e Goncalves (2010) consideram que a geréncia da empresa deve ter
cuidado ao escolher determinado tipo de estratégia que seja 0 mais adequado, tendo
em vista a sua capacitacdo e o objetivo que a empresa pretende alcancar. Porém,
deverd estar ciente dos riscos na tomada de decisdo, a escolha podera nortear o seu

desenvolvimento por um periodo de tempo significativamente longo.

2.2.1 Os Niveis de Estratégia

Na visdo de Scatena (2012) de uma forma geral, existem trés niveis de
estratégia que devem ser considerados para efetuar um planejamento estratégico, € a
partir dessa avaliacdo que definimos as ferramentas estratégicas que melhor se
adequaram a situacdo da empresa. Assim, um planejamento estratégico devera
conter um plano de acdes que contemple o maior niumero de estratégias para 0s
diferentes niveis: corporativo, de negdcio e funcional.

Para Bulgacov et al (2007) o nivel corporativo € definido como o grupo de
dirigentes que identificam e definem as tarefas e atravez delas as estrategias da
organizacao.

Johnson, Scholes e Whittington (2009) considera que a estratégia em nivel de
negécios ou como € mais conhecida estratégia competitiva, se refere a como os
negécios devem concorrer, definir precos e sua diferenciacdo em seu mercado de
atuacao.

Scatena (2012) comenta que o terceiro nivel de estratégia conhecida como
estratégia funcional ou operacional, é onde 0s processos e estrategias sao
efetivamente colocados em pratica, onde sédo executados.

Na Figura 1 percebe-se o visual da organizagdo nos niveis de estratégia. Os
niveis de estratégias acompanham a alocacao dos niveis da corporacdo. Visualiza-se
que o primeiro nivel é diretamente ligado com a corporacéo, a alta direcao e gestao.
O segundo nivel esta ligado a area de supervisores e gerentes e o terceiro e ultimo

nivel esta ligada a parte operacional.

FIGURA 1 — NIVEIS DE ESTRATEGIAS
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CORPORACAO # Estratégia Corporativa

I

UNIDADE DE UNIDADE DE UNIDADE DE
NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO

|
‘ ‘ ‘ ‘ # Estratégia Funcional

Fonte: Scatena (2012)

‘ Estratégia Competitiva

2.3 GESTAO ORGANIZACIONAL

De acordo com Child (2012, p. 17) “a exceléncia na gestdo € uma das
melhores fontes sustentaveis da vantagem competitiva. A gestdo é um ativo que cada
empresa desenvolve para adequa-la a suas necessidades e situacdo, ndo podendo
se simplismente comprada”.

Para Scatena (2012, p. 20) “a atividade da gestdo empresarial é colocar em
pratica o conhecimento adquirido sobre planejamento, organizacdo, direcdo e

controle”.

2.3.1 Modelos de Gestao

Segundo Assen, Berg e Pietersma (2010) os modelos de gestdo sdo apenas
uma ferramenta para os profissionais, podemos considera-la uma forma especifica de
comunicacdo que elimina as possiveis dificuldades e aumenta o campo para trabalho
que precisa ser realizado.

Para Scatena (2012, p. 140) na gestdo empresarial para que 0s gestores
mantenham uma condugéo prospera da organizacao, exige-se que seja escolhido um

modelo de gestdo e que o faca ser conhecido por todos os membros da organizacao.
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O modelo de gestédo determinado pela organizagéo “deve se configurar o esquema de
funcionamento de uma empresa, como um mapa a orientar o navegante”.

Para Assen, Berg e Pietersma (2010) a gestao organizacional se divide em trés
submodelos: modelos estratégicos, modelos taticos e modelos operacionais. Assim
como na divisdo dos niveis de estratégia de uma empresa. Algumas dessas
ferramentas foram criadas para solucionar os problemas e desenvolver a eficacia da
organizacdo, nenhum desses modelos vai ajudar ou garantir que o gestor resolva um
problema de forma simples e eficaz, pelo contrario, a grande variedade de modelos

apresentados pode até confundir e desorientar.

3 PROPOSTA DE UMA NOVA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos durante a pesquisa, bem
como a proposta de uma nova estrutura organizacional para a empresa Original

IndUstria Eletroeletronica Ltda.

3.1 CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ATUAL

No decorrer da pesquisa para a elaboracéo deste estudo, realizaram-se visitas
a empresa Original Industria Eletroeletrénica Ltda., as quais estdo citadas no item 1.2
contexto da situacdo da empresa, com o0 objetivo de identificar a atual situacdo e as
principais caracteristicas da estrutura organizacional adotada, conforme descrito a
sequir.

Com cerca de quinze anos no mercado, a empresa apresenta uma estrutura
organizacional que determina controle extremo sobre todas as situacdes e atividades,
desde a compra de material de limpeza, quanto a tomada de decisbes referentes a
gestdo organizacional e suas estratégias de negdcio. Observou-se que a empresa
nao possui um organograma para a definicdo da hierarquia, dos cargos e suas
respectivas atividades. As rotinas demonstram claramente as caracteristicas de uma
estrutura organizacional mecanicista como, por exemplo, a de centralizar a tomada de
decisbes no Diretor e Socio da empresa. Uma rotina que deixa claro seu modelo de
estrutura organizacional desde o primeiro dia do colaborador na empresa, ou seja,
durante o treinamento de integracdo dos colaboradores € apresentado de forma

informal para o colaborador a informacdo de quem é o seu superior, porém, com a
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influéncia e a percepcéao diaria no ambiente de trabalho, os colaboradores tendem a
se direcionar diretamente a Diretoria, para a resolucdo de situacfes simples e que
ndo deveriam ser resolvidas pela alta gestdo, mesmo sendo faceis de solucionar
demandam tempo, a Diretoria poderia utilizar esse tempo na elaboracdo de
estratégias de negdécios visando aproveitar todo o potencial da empresa. Esse
costume € incentivado pelo Diretor e Socio da empresa, para manter o controle e
ordem da producéo, sobre sua supervisao.

No ano de 2012 a empresa passou por um periodo de impacto em sua gestéo,
ocorreu a necessidade, na visdo do Diretor, de contratar mais colaboradores para
suprir a demanda de um novo cliente. Essa decisdo foi tomada e o aumento da méao
de obra da producgdo foi realizado, com a devida urgéncia exigida pela Diregéo.
Acontece que essas contratacbes ndo foram decididas em conjunto com o0s
responsaveis pelo processo, ndo foram realizadas reunides para andlise da real
necessidade do aumento da mao de obra produtiva. Os gestores e supervisores da
producdo e dos outros setores da empresa, nao tinham mais como manter a
quantidade de colaboradores ativos, e muitos estavam com tempo ocioso de
producdo. Entéo, trés meses apos as contratacdes, cerca de trinta por cento da méao
de obra foi dispensada, gerando um desperdicio de tempo em processos de selecéo,
recrutamento, de treinamento e de recursos financeiros que envolveram 0 processo
de contratacao e desligamento dessa méo de obra.

Essa situacao foi prova da falta de divisdo de autoridade e de autonomia na
tomada de decisBes para os supervisores e lideres de producédo. Gerando prejuizo
financeiro para a organizacgao.

Dentro dos setores de producao a estrutura € rigida e exige dos colaboradores
0 cumprimento das regras e normas, principalmente da qualidade, ja que a empresa é
certificada pela 1SO: 9001. Os processos de trabalho sé&o definidos e divididos de
acordo com a experiéncia dos empregados, e em sua maioria a mesma pessoa faz o
mesmo processo por dias e até semanas. Gerando um cansaco que pode ocasionar
falhas nos processos devido a fadiga e a rotina de trabalho.

A empresa ja passou por tentativas de mudanca no ambiente organizacional,
para a erradicacdo das causas das falhas nos processos, porém, ndo teve sucesso
devido a resisténcia de colaboradores e até mesmo dos gestores a mudanca.

Todas essas situacdes influenciam diretamente nos resultados da empresa,

como mencionado pelo autor Menegon (2012), a estrutura esta para a empresa como
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0 esqueleto esta para o corpo humano, para sustentar. Uma estrutura bem
fundamentada e aplicada ajudara a empresa a passar por situacdes sem danificar sua
esséncia. A empresa Original, como observado, tem dificuldades na divisao de
autoridade, o Diretor da empresa tem o costume de orientar os demais colaboradores
para que o procurem para informar sobre os assuntos cotidianos dos setores de
producao e setores administrativos.

Com a falta de um organograma os colaboradores, muitas vezes, néao
respeitam a hierarquia que subsiste na empresa. E no caso da area administrativa, a
falta do organograma influéncia na falta de autonomia nas decisdes respectivas aos
cargos, nao existe uma descricdo de cargo onde é especificado o que o colaborador
deve fazer a quem deve responder e por quem ele é responsavel.

Assim, evidenciou-se que a maioria dos colaboradores deseja ver suas
responsabilidades e niveis de autoridade bem definidos, mas ndo gostam de ser
cobrados pelos resultados e responsabilidades que o cargo exige. Porém, conforme
menciona Oliveira (2014) esses resultados sédo definidos pelo plano estratégico da
empresa que deve ser ligado diretamente com a estrutura organizacional. O plano
estratégico da empresa pode ser visualizado como o sistema muscular do corpo
humano, e a estrutura que é a base (0 esqueleto humano), ou seja, estédo
devidamente ligado um ao outro com o objetivo de fazer o corpo humano (empresa) ir
para frente.

No Quadro 1, pode-se visualizar um resumo com as caracteristicas
encontradas na organizagao, versus as caracteristicas das estruturas mecanicistas e

organicas.
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QUADRO 1 - CARACTERISTICAS MECANICISTA X ORGANICA

CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS DA
MECANICISTAS ORGANICAS EMPRESA
(X) (V) PESQUISADA
Processo decisorio Processo decisorio
: . X
centralizado descentralizado
Controle e autoridade Compartll_h_amento de
O . responsabilidades e de X
rigidamente centralizados
controle
. Enfase nos
Enfase nos cargos e nos ,
e relacionamentos entre e X
individuos que os ocupam
dentro dos grupos.
Comunicacéao Vertical Comunicacéao Horizontal X
Auto nivel de Mudanca constante das X
especializacéo tarefas individuais
Relacionamento Confianca e crenca X
autoridade-dependéncia reciprocas

Fonte: Autores (2016).

3.2 MODELOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Essa sesséo aborda exemplos dos modelos de estrutura organizacional, para a
melhor difinicho da proposta da nova estrutura organizacional para a empresa

Original Indastria Eletroeletronica Ltda.

3.2.1 Modelos de Estrutura Organizacional Mecanicista e Organico

A estrutura Mecanicista € indicada para as empresas que possuem a linha
produtiva em série como seu objetivo principal. Os exemplos de empresas adeptas a
estrutura mecanicista sao industrias automobilisticas e franquias mundiais como, por
exemplo, o McDonald’s. Que tem como foco principal a concentragao de esforgos em
uma Unica atividade (COSTA, 2015).

Este tipo de estrutura, normalmente é orientado quando existe precisao, e a
seguranca e responsabilidade é considerada prioridades para as empresas. Porém,
mesmo sendo considerada com custo baixo, a estrutura mecanicista é considerada
ultrapassada, engessada ou até mesmo pré-histérica em comparagdo a economia

globalizada que vivemos, onde as empresas se deparam com um ambiente mutavel,
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gque demanda incessantes mudancas e moldagem para novos cenarios. Dessa
“limitacdo”, deste modelo € conhecido como desumano, por sempre estar com o foco
no resultado, sem levar em consideragcdo com aspectos pessoais.

A estrutura organica apareceu a partir da necessidade de sobrevivéncia das
empresas em ambientes de mercado cada vez mais instaveis e competitivos, criada
pela falha apresentada na estrutura mecanicista. A estrutura organica visualiza a
empresa como um sistema aberto de interacdo com o meio ambiente organizacional,
utilizando-se de métodos e técnicas simples para alcancar seus objetivos. Um
exemplo de empresa de sucesso que € adepta a esta estrutura é a Google e IBM -
International Business Machines, que em seu auge, dominava seu segmento no
mercado e apOs grandes prejuizos optou pela mudanca de sua estrutura mecanicista
para a organica, que busca uma estrutura simples e flexivel. Onde segundo Costa
(2015), o modelo organico exige uma estrutura organizacional mais flexivel e
adaptavel, com um sistema de decisdes descentralizado e hierarquia flexivel,
oferecendo, assim, mais oportunidade de desenvolvimento humano.

A principal critica da estrutura organizacional organica se baseia no mesmo
principio de sua maior qualidade, ou seja, o fato de sua natureza ser demonstrada
como objetiva e é uma ideia contrariada facilmente quando se é aplicada na
sociedade e nas organizacgodes.

Assim, entende-se conforme a pesquisa realizada durante este estudo, que a
mudanca da estrutura organizacional da empresa Original, objeto deste estudo, deve
ser realizada com foco na estrutura organizacional organica. Porém, enfatiza-se que a
mudanca acontecera aos poucos, porque ainda hd em sua maioria, processos e
caracteristicas mecanicistas. No entanto, é necessario visar a melhoria nos itens de
descentralizacdo de hierarquia, divisdo, compartiihamento de responsabilidades e

autoridade.

3.2.2 Modelos de Gestéo para Estrutura Organizacional Organica

De acordo com Assen, Berg e Pietersma (2010), pode-se dividir os modelos de
gestao relacionados com estrutura organizacional em trés niveis, os modelos de nivel
estratégicos, taticos e operacionais. Para esses autores, em sua relacao de sessenta

modelos de gestdo, os quais ndo sdo considerados somente ferramentas de gestéo,
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mas uma forma essencial de comunicacdo dentro das organizacfes, com o0 objetivo
de eliminar as maiores dificuldades enfrentadas por a maioria dessas organizacoes.

Para Vizeu e Goncgalves (2010) as técnicas de gerenciamento estédo
relacionadas com os instrumentos utilizados na gestdo e operacdo dos negocios.
Algumas dessas ferramentas sdo conceitos dessas técnicas, adaptadas para cada
processo, 0s quais identificam como variavel de modelos gerenciais como exemplo
pode-se considerar: Just-In-Time, Andlise de Cenarios; Benchmarking; Melhoria
Continua; Kaizen e Gestédo Centralizada; Gestdo Descentralizada.

Seguindo a linha de pensamento de Assen, Berg e Pietersma (2010),
descreve-se neste topico trés modelos de gestdo para estrutura organizacional
organica, em seus respectivos niveis estratégico, tatico e operacional. Sendo eles o
Planejamento estratégico de capital humano, Benchmarking, Kaizen.

Para o nivel estratégico sugere-se o0 modelo de planejamento estratégico de
capital humano e pode ser definido, segundo Assen, Berg e Pietersma (2010), como
um agrupamento de conhecimentos e habilidades do capital humano, analisando os
elementos de seu desenvolvimento para a montagem de um plano de acéo, que
integrado a estratégia da empresa, sera utilizado para gerencia-lo atualmente e
futuramente. Essa ferramenta permite que a empresa analise o capital humano
disponivel, suas possibilidades de alteracbes na demografia da forca do trabalho
atual, no desenvolvimento de cenarios para a prevencdo de mudangas na
organizacdo e no mercado de trabalho. Seu uso permite a empresa ser flexivel e a
capacidade de dimensionar suas condi¢cdes para enfrentar desafios e obstaculos
futuros.

No nivel tatico recomenda-se o modelo de Benchmarking, utilizado para a
comparacdo da sistematica de processos e desempenhos em indicadores pré-
definidos pelas empresas. E segundo Assen, Beg e Pietersma (2010) seu objetivo
principal é encontrar as brechas entre as praticas de desempenho da empresa, com a
finalidade de criar novos padrbes e melhorar os processos. Existem quatro tipos
basicos de Bechmarking o interno, competitivo, funcional e genérico, cabe a empresa
a definicdo do melhor método, porém, todos eles séo Uteis e podem trazer novas
visOes sobre as forgas e fraquezas da empresa.

Segundo Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 83) Benchmarking “consiste

em comparar processos, produtos e ou servicos de uma empresa com agueles
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correspondentes nas empresas lideres, ou seja, com os melhores processos e
servigos”.

Para o nivel operacional Assen, Berg e Pietersma (2010), exp6em a defini¢cdo
do modelo de Kaizen que significa, literalmente, “mudanca para o bem” e seus
principais elementos sdo a qualidade, o esforco, a vontade de mudanca e
comunicacdo. Esse modelo de gestdo operacional serve para a resolucdo de muitos
tipos de problemas como a ineficiéncia de processos, qualidade insatisfatoria e
também prazos de producédo e entrega, essa ferramenta auxilia a empresa a eliminar
os desperdicios e ineficiéncia dentro dos processos organizacionais.

Para Mello (2011, p. 150) “Kaizen é uma filosofia de melhoria continua nas
pessoas, ambientes e processos”.

Os trés modelos apresentados séo indicados para a implantagdo na empresa,
visando a¢fes em seus processos produtivos e consequentemente ajudar a garantir

0s objetivos organizacionais, futuramente tracados no plano estratégico da empresa.

3.3 PROPOSTA DA NOVA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Como mencionado este estudo consiste na apresentacdo de uma nova
estrutura organizacional, para Oliveira (2014) devemos visualizar como areas que em
conjunto, na maioria das vezes, atingem o melhor resultado.

Para a elaboracdo da proposta, considerou-se o principio basico de que a
estrutura organizacional é como um fator de sustentacdo para a empresa alcancar
seus objetivos, previamente estabelecidos no processo de planejamento estratégico.
Porém, muitas empresas comegcam o0 processo de implantacdo ou mudanca de
estrutura organizacional sem antes elaborar um plano estratégico, e a pergunta € o
porqué alterar a estrutura? A resposta € simples, para realizar ajustes internos a fim
de receber o plano estratégico atualizado ou realizado pela empresa.

Assim, recomenda-se que o estudo da estrutura organizacional se inicie 0 mais
cedo possivel, bem como o desenvolvimento e a implementacado de uma otimizada ou
nova estrutura organizacional, porque os resultados podem né&o ser alcancados,
devido as atividades ndo estardo definidas, os profissionais da empresa terdao duvidas
sobre os seus limites de autoridade e responsabilidades, a interacdo entres os
setores ou departamentos da organizac&o serdo quase que inexistentes, e 0 processo

decisorio pode ser inapropriado ou ser realizado de forma errada.
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A

intencdo desta proposta € apresentar

uma nova estrutura

organizacional, que seja um link entre os modelos de estrutura mecanicista e

organica, porque provavelmente a empresa ndo sobreviveria a uma mudanca

dréstica, passando de uma estrutura organizacional mecanicista para uma estrutura

organica.

A contribuicdo que a estrutura organizacional, desde que adequadamente

implementada, podera proporcionar & empresa vantagens em seu desenvolvimento e

crescimento, para que isso ocorra a estrutura deve ter ligagdo com o plano

estratégico da empresa, algumas contribuicbes e suas ligacdes sdo, por exemplo, a

identificacdo das tarefas necessarias ao alcance dos objetivos estabelecidos, isso se

aplica quando a estrutura organizacional é estabelecida com base no plano

estratégico da empresa.

Visando atingir o objetivo geral deste estudo, aplicou-se o plano de acao

5W2H, com a finalidade de apresentar o passo a passo da implantacdo de um novo

organograma para a empresa Original Industria Eletroeletrénica Ltda., com foco na

estrutura organica, conforme Quadro 2 a seguir:

QUADRO 2 - 5W2H ORGANOGRAMA

PLANO DE ACAO 5W2H

1° PASSO: ORGANOGRAMA

How
What Who Where When Why How Much
O qué? Quem? Onde? Quando? |Por que? Como? Quanto
custa?
Pesquisar Com analise 1 semana
d . No setor de|1° Para elaborar de
modelos de | Analista de apresentada
Recursos Semestre/ | organograma trabalho
organograma RH A nesse estudo .
A Humanos 2017 organico L do Analista
organico de estéagio.
de RH.
Elaborar  trés p 2 semanas
modelos de | Analista de No setor de|1° o 5| Com  dados de
oraanoaramas | RH Recursos Semestre/ | apresentar  a da empresa. | trabalho
9anog Humanos 2017 Diretoria Presa. 1 4o Analista
organicos
de RH.
Apresentar 0s Setor de © ._ | Elaborar al|l dia de
trés  modelos . Recursos 1° Para a Diretoria =
Analista de apresentacéo |trabalho
de Humanos e | Semestre/ | Aprovar .
RH . . para a | da Analista
organogramas Diretoria da|2017 . .
o2 . Diretoria de RH
a Diretoria empresa
. Para al . .
Divulgar o novo . Em todos os|., ~ Divulgar nos|1 dia de
Analista de 1 reestruturacéo :
modelo setores da murais e | trabalho
RH e Semestre/ |voltada ao . .
aprovado pela| . . empresa redes sociais | da Analista
) ) Diretoria T 2017 modelo
Diretoria Original A da empresa. |de RH
organico
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Treinar  todos Para a
~ Elaborar 2 semanas
0s Em todos os|., reestruturacao .
. 1 treinamento de
colaboradores | Analista de | setores da voltada ao
Semestre/ para os | trabalho
no novo | RH empresa modelo .
L 2017 A colaboradores | do Analista
modelo de Original organico
de RH
organograma
Realizar
Para a | mudancgas
Analista de Em todos os 10 reestruturacdo |necessarias |1 més de
Implantar novo setores da voltada ao | para trabalho
RH e Semestre/ ; ~ .
organograma . . empresa modelo implantagdo | do Analista
Diretoria T 2017 A .
Original organico juntamente de RH
com 0s
colaboradores
Para saber o 2 meses
Acompanhar . Em todos os|., . .
. ~ Analista de 1 nivel de | Realizar de
implantacdo do setores da . x .
NOVO RH €| empresa Semestre/ |satisfagdo dos | pesquisa trabalho
Diretoria P 2017 colaboradores |interna do Analista
organograma Original de RH

Fonte: Autores (2016).

Evidencia-se no Quadro 2, as etapas desde a pesquisa para identificar os

modelos de organogramas organicos, a sua elaboracdo, aprovacao, divulgacéo e

implantacdo, bem como os responsaveis e suas atividades no referido plano de acao.

Aplicou-se também o plano de acdo 5W2H, com a finalidade de apresentar o

passo a passo da implantacdo das descricbes de cargos, conforme Quadro 3 a

seqguir.

QUADRO 3 - 5W2H DESCRICAO DE CARGO

PLANO DE ACAO 5W2H
2° PASSO: DESCRICAO DE CARGO
How
What Who Where When Why How Much
O qué? Quem? Onde? Quando? Por que? Como? Quanto
custa?
. Analisando 1 semana
Identificar o . de
. No setor de 1 Para elaborar | em conjunto
cargos Analista de < trabalho
. Recursos Semestre/ | descricdo de com 0s
existentes na RH do
Humanos 2017 cargos gestores de .
empresa Analista
cada setor
de RH
. 1
Localizar ou
elaborar Comparar semanas
. No setor de 1° Para elaborar o de
cargos de Analista de e analise dos
Recursos Semestre/ | descricdo de trabalho
acordo com o RH gestores com
Humanos. 2017 cargos do
novo organograma .
organograma Analista
ganog de RH.
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Em todos os

Para auxiliar na

Gestor e

1° . x colaborador | 2 horas de
Descrever as Gestor e setores da implantacdo da
A Semestre/ g descrevem trabalho
competéncias | Colaborador empresa descricdo de .
L 2017 juntas as de cada
Original cargos L
atividades
. Verificando e 1 semana
Conferir e . o : de
Analista de No setor de 1 Para aprovar analisando
aprovar as RH R /g 50 d q trabalho
descricoes de e ecursos Semestre escricdo de cada do
Gestores Humanos 2017 cargos descricdo de .
cargo Caruos Analista
9 de RH
Chamar 1y 4o ge
Em todos os Para auxiliar na | colaborador
. 1° . ~ . trabalho
Recolher Analista de setores da Semestre/ implantacdo da | para conferir da
assinaturas RH empresa descricéo de e assinar :
Original 2017 cargos descri¢des de Analista
de RH
cargo
Arquivar copia 1 semana
o Para evidenciar | "0 -op de
. No setor de 1 . ~ da descri¢édo
: . .| Analista de a implantagéo trabalho
Arquivar copia Recursos Semestre/ o na pasta de
RH da descricdo de do
Humanos 2017 cargos cada Analista
colaborador de RH
Inc_luw na 1 dia de
Para rotina de
Implantar : No setor de 1° L trabalho
. Analista de acompanhar as | atividades e
como rotina RH Recursos Semestre/ descricdes de | na descricio da
doRH Humanos 2017 ¢ ¢ Analista
cargos de cargo do
de RH
setor de RH

Fonte: Autores (2016).

Visualiza-se no Quadro 3, as etapas para a elaboracdo das descricbes de

cargo, desde a pesquisa dos cargos, a sua elaboracéo, conferéncia, aprovacao e

implantacdo, bem como 0s responsaveis e suas atividades no referido plano de acéo.

Como sugestdo para contribuicdo com a empresa, recomenda-se um modelo

de organograma, adaptado do modelo em Rede. A ideia principal desse modelo é

exemplificar que neste tipo de estrutura, resgatando Olivera (2010) e Chiavenato

(2009), o colaborador € um ponto entre muitos, porém todos com sua importancia,

servindo e recebendo diversas informagdes, bem como atuando como elos em toda a

cadeia da estrutura organizacional, a alta cupula mantém suas tarefas essenciais do

negocio e transfere as demais atividades, visando a execuc¢do das atividades com

melhor qualidade e menor custo.

Visando auxliar na elaboracdo e implantagdo, o Quadro 4 apresenta um

modelo de descricdo de cargo. Nota-se os principais elementos relacionados ao

cargo, ou seja, titulo do cargo, setor ou departamento, faixa salarial, descricdo

sumaria, atividades, escolaridade, experéncia profissional e superior imediato.
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QUADRO 4 - MODELO DE DESCRICAO DE CARGO

Cargo: Coordenador Comercial Setor / Departamento: Comercial

Menor - Média - Maior
Faixa Salarial:
R$ 00,00 /  R$ 00,00 /' R$ 00,00

Descri¢cdo Sumdéria:

Planejar vendas, atender clientes e coletar indicadores do mercado consumidor. Coordenar rotina
de equipe de vendas. Recrutar, treinar e avaliar profissionais de vendas de produtos e servicos.

Apresentar a geréncia os resultados das metas de vendas.

Atividades:

e A-PLANEJAR VENDAS (PRODUTOS E SERVICOS)

e B -SUPERVISIONAR ROTINA DA EQUIPE DE VENDAS

e C-COLETAR INDICADORES DO MERCADO CONSUMIDOR

e D - RELACIONAR-SE COM CLIENTES INTERNOS

e E-ATENDER CLIENTES (PRE E POS-VENDA)

e F-RECRUTAR PROFISSIONAIS DE VENDAS (PRODUTOS E SERVICOS)

E desejavel superior completo ou incompleto/cursando em Administrago.
Escolaridade: Requer conhecimentos especializados na area de atuacdo, acompanhada por

cursos e treinamentos.

Experiéncia profissional: O pleno exercicio da ocupagdo é atingido apds pratica profissional

superior a trés anos como Coordenador Comercial.

Superior Imediato: Diretor Executivo

Fonte: Adaptado de Oliveira (2014).

Entende-se com a elaboracéo e implantacdo do organograma e as descricdes
de cargos, que a empresa conseguira reunir condi¢des para implantar os demais itens
citados por Oliveira (2010), o qual considera o organograma como principal elemento

para visualizacdo de uma estrutura organizacional, aliado as descricoes de cargo
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expOe a necessidade de desenvolver os proximos elementos, ou seja, os fluxogramas
dos processos de trabalho; os layouts de éareas de trabalho e circulacdo; e os
manuais e procedimentos que agrupam as regras para todos.

Os modelos de organograma e descricdo de cargo apresentados, conforme
indicado durante o passo a passo dos planos de acéo, tém o propdsito de incentivar o
comportamento organico dentro da organizacao, ou seja, este processo de incluséao
do colaborador na definigdo do novo modelo de organograma e descricdo de cargo é
comum em estruturas organicas.

A empresa devera definir em conjunto com seus colaboradores o melhor
modelo de organograma. Assim como, contar com a colaborac¢do dos colaboradores
na relacédo de suas atividades durante a elaboracdo de suas descricbes de cargo.
Portanto, ficard a critério da empresa o modelo que serd implantado, visto que o
objetivo deste estudo é apresentar uma proposta para a implantacdo de uma nova
estrutura organizacional.

Nesse sentido, o Quadro 5 visa apresentar uma evolucdo das caracteristicas
da estrutura organizacional da empresa estudada, apds a implantacdo do

organograma e das descri¢cdes de cargos com caracterisitcas organicas.

QUADRO 5 - CARACTERISTICAS MECANICISTA X ORGANICA

CARACTERISTICAS

CARACTERISTICAS | CARACTERISTICAS | CARACTERISTICAS A ; ~
(Ap6s a implantacéo do

MECANICISTAS MECANICISTAS ORGANICAS oraanoarama e descricio
X) E ORGANICAS (2) ) ganog g ¢
e cargo)
s, Processo decisoério s
Processo decisorio . Processo decisoério
; centralizado e . Z
centralizado ) descentralizado
descentralizado
Controle e Controle e autoridade
. centralizados e Compartilhamento de
autoridade . -
o compartilhamento de responsabilidades e Z
rigidamente o
. responsabilidades e de de controle
centralizados
controle

- Enfase nos cargos e nos -
Enfase nos cargos e S Enfase nos
individuos e nos

nos individuos que : relacionamentos entre z
relacionamentos entre e

0S ocupam dentro dos grupos e dentro dos grupos.
Comunicacdo Comunicacéo vertical e Comunicacdo
. : . z
Vertical horizontal Horizontal
Auto nivel de Especializagdo e Mudancga constante
s mudanca das tarefas S z
especializacao AN das tarefas individuais
individuais
Relacionamento Relacionamento '
: . . Confianca e crenca
autoridade e autoridade e confianca e ; z
. . reciprocas
dependéncia crencga reciprocas

Fonte: Autores (2016)
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Comparando-se o Quadro 1, referente as caracteristicas atuais da empresa,
com o Quadro 5, nota-se onde a empresa pode-se chegar tendo como ponto de
partida uma estrutura mecanicista, passando por uma estrutura mista com

caracteristicas mecanicistas e organicas, e finalmente alcancar a estrutura organica.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que o objetivo geral foi alcancado com sucesso, ou seja, elaborou-
se de forma consistente a proposta de uma nova estrutura organizacional para a
empresa Original IndUstria Eletroeletrénica Ltda.

O problema estudado, afeta muito as empresas, mesmo considerando o
acesso a muitos canais de auxilio as empresas de pequeno, médio e grande porte.
No Brasil as empresas compostas por familiares, muitas vezes, ndo estdo preparadas
para o crescimento.

Esse estudo utilizou-se da pesquisa de campo, da observacéo participativa e
de entrevistas informais, para coletar dados da caracteristica atual da estrutura
organizacional. Procedimentos que foram essenciais para realizacdo e entendimento
da estrutura organizacional, como abordado ao decorrer desta pesquisa é um tema
importante para o sucesso do desenvolvimento das empresas.

A maior barreira enfrentada durante este estudo foi a falta de informacbes e
dados financeiros por parte da empresa, que ajudariam na validacao e justificativa do
estudo, mesmo se tratando de um trabalho académico a empresa nao se dispbs a
fornecer essas informagoes.

Quando falamos em mudancas grandes como a de uma estrutura
organizacional, que envolve os componentes da formacéo e historia da empresa, faz
necessario analisar também sua cultura e seu clima organizacional, para que a
mudanca seja entendida e aceita pelos colaboradores, entender que as mudancas
sédo para o bem do futuro da organizagcdo. Para que a nova estrutura tenha sucesso
em sua implantacdo € necessaria também uma andlise de seu plano estratégico, a
dificuldade se encontrara ndo s6 na transformacédo das pessoas, mas também em
objetivos que ndo estdo claramente definidos. A gestdo estratégica e cultural, € em
muitos casos, deixada pelas empresas para depois e faz com que a mudanca da

estrutura ndo ocorra conforme planejado, gerando resisténcia e dificuldades para a
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organizacdo. Uma estrutura adequada proporcionara as pessoas maior motivacao em
suas atividades, e aumentara os niveis de comprometimento para com os resultados

gue a empresa espera.
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ABSTRACT

The company Original Industria Eletroeletronica, object of this study, presented its
current organizational structure to identify its main characteristics. The problem
studied is the inefficiency of the organizational structure adopted. The present study
was developed with the purpose of presenting a proposal with a new organizational
structure. We used the field research, the bibliographic survey on the subjects
pertinent to the theme, participatory observation, and informal interview and for the
elaboration of the proposal; we used the 5W2H tool with action plan. It is understood
that the specific objectives were successfully developed, that is, the main
characteristics of the current organizational structure were identified; new models of
organizational structure were researched; and to conclude there is a proposal with an
action plan to begin the implementation of a new organizational structure.

Key words: Organizational Structure. Business Management. Strategy.
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