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RESUMO

Este ensaio tedrico tem como objetivo principal liaaa a aplicacdo das teorias de
alinhamento organizacional em organizagbes queo egtédsando por um processo de
implementacéo estratégica e, consequentementéarajossua estrutura organizacional para
dar suporte a essa mudanca. A pesquisa fundameeta-sm referencial tedrico que aborda
0s conceitos fundamentais de organizacao, estabéganizacional, estrutura organizacional
e alinhamento organizacional. Além disso, discotaa diferentes autores analisam a relacao
entre estratégia e estrutura organizacional, evidedo as formas estruturais mais adequadas
para distintos cenarios estratégicos. O estudoackesth importancia do alinhamento
organizacional para garantir a eficacia da implaagéo estratégica, evitando inconsisténcias
estruturais que possam comprometer a execucao lgesvos empresariais. A partir da
revisdo de literatura, sdo explorados modelos iclésse contemporaneos de desenho
organizacional, analisando como diferentes estigtimpactam a adaptacdo as demandas do
ambiente competitivo. Além disso, sdo discutidaspascipais vantagens e desafios do
alinhamento entre estrutura e estratégia. Por dilnsaio ressalta que o sucesso de uma
estratégia ndo depende apenas da sua formulacddamiém da sua correta implementacao
por meio de uma estrutura organizacional compativel

Palavras-chave: Alinhamento Organizacional. Estrutura Organizaaion Estratégia
Empresarial. Design Organizacional.

ABSTRACT

This theoretical essay aims to analyze the apphicaif organizational alignment theories in
organizations undergoing the implementation of & s&ategy and, consequently, adjusting
their organizational structure to support this $farmation. The research is based on a
theoretical framework that covers the fundamenteicepts of organization, organizational
strategy, organizational structure, and organinatialignment. Furthermore, it discusses how
different authors examine the relationship betwst@ategy and organizational structure,
highlighting the most suitable structural forms fearious strategic scenarios. The study
emphasizes the importance of organizational aligrinmeensuring the effective execution of
strategic implementation, preventing structuralomgistencies that could hinder business
objectives. Through a literature review, classiaatl contemporary organizational design
models are explored, assessing how different strestimpact adaptation to competitive
environments. Additionally, the main advantages ahdllenges of aligning structure and
strategy are discussed, along with the implicatiohghis relationship for organizational
management. Finally, the essay highlights thatstieeess of a strategy depends not only on
its formulation but also on its proper implemergatithrough a compatible organizational
structure.

Keywords: Organizational Alignment. Organizational Structur@usiness Strategy.
Organizational Design.
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A Importancia do Alinhamento entre a Estratégia e &strutura Organizacional 25

1 INTRODUCAO

Para Nadler e Tushman (1988, 1999), as organizag@saplexas estao
constantemente buscando uma estrutura organizagoeaontribua para a melhoria de seus
resultados. Esse fato pode ser observado no nusignificativo de reorganizacbes e
reestruturacdes que ocorrem no ambiente corporativo

Daft (2021) reforca essa perspectiva, ao analisaproblemas enfrentados pela
General Electric (GE), que, em 2019, viu seu vde®mercado reduzido para apenas 10% do
que ja havia alcancado anteriormente. Apesar dgeswres da GE estarem conscientes da
necessidade de mudancas, faltava-lhes um direcemtammetodolégico claro para
fundamentar os ajustes estruturais necessaricgpdagdo ao ambiente externo.

De maneira geral, muitas empresas ndo encaranustesjorganizacionais como um
processo sistematico e metodoldgico. Como conse@yé&uas estruturas organizacionais sao
frequentemente modificadas de maneira aleatérimativadas por fatores pontuais, sem um
planejamento estratégico adequado. Esse tipo dedagem pode comprometer a
implementacdo de iniciativas estratégicas, gerafadta de clareza, fragmentacdo de
responsabilidades e perda de oportunidades promsssiém de frustragcbes entre gestores e
colaboradores (GOOLD; CAMPBELL, 2002).

A auséncia de um direcionamento estruturado pegarganizacdo das empresas pode
levar a decisfes equivocadas, que desviam o facmelzessidades dos clientes e dificultam
as operacfes. Em muitos casos, essas mudanca8 déxam de facilitar a implementacao
da estratégia, como também impdem barreiras adisioresultando em perdas substanciais
para a organizacao (GOOLD; CAMPBELL, 2002).

Muitos gestores percebem que suas organizacOessti@moperando da melhor forma
para atingir os objetivos estratégicos, mas naersatomo corrigir essa situacado. Muitas
vezes, consideram as solugbes excessivamente c@splebrangentes ou potencialmente
conflituosas, tornando o processo de reestruturagéonidador. Para evitar esses desafios,
concentram-se apenas nas falhas mais evidentesrdaue organizacional, o que pode torna-
la ainda mais disfuncional e menos alinhada atégieada empresa (GOOLD; CAMPBELL,
2002).

Apesar dessa busca constante pelo alinhamento a#iatégia e estrutura
organizacional, os gestores nem sempre tém plemsciémcia do impacto que a estrutura
pode exercer, positiva ou negativamente, nesshaafianto. Nesse sentido, este artigo visa
contribuir para a tomada de decisdo gerencial,eoégrdo uma andlise tedrica sobre os
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M. S. Lemos, D. M. Zouain 26

modelos de estrutura organizacional mais adequaalasgarantir a implementacao eficaz da
estratégia empresarial.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Organizacgao

O conceito de organizacdo tem sido amplamente tdiscpor diversos autores ao
longo do tempo, representando diferentes corretggegensamento e abordagens conceituais.
Neste artigo, serdo exploradas as definicbes rialgdas ao referencial tedrico adotado.

A formalizacdo do conceito de organizacdo compltexa inicio no final do século
XIX, em resposta as transformacdes nas relacOee emdividuos e instituicbes. Nesse
periodo, as interacdes que antes se baseavam s daghunitarios, de amizade ou
parentesco, passaram a ser regidas pelos objeevosyaniza¢gdes desvinculadas de relacdes
afetivas. Assim, o alcance de metas e propdositganiracionais tornou-se um elemento
central na definicdo de organizacdes complexas (MARD, 1990; ETZIONI, 1964).

Barnard (1963) define a organizacdo formal comosigtema de atividades ou forgas
conscientemente coordenadas entre duas ou masapesstterer (1970) complementa essa
visdo, ao afirmar que as organizagOes formais stidagles que produzem bens ou servigos
com base na execucao de propdsitos e objetivasdiasi

Weber (1982) diferencia organizacao social e greappresarial, destacando que este
altimo restringe a admissao de membros externosm@io de regras institucionais. Blau e
Scott (1970) fazem uma distingdo semelhante entgan@acdes sociais e formais,
considerando que essas ultimas séo criadas comapasito explicito e estruturado.

No sentido mais amplo, Stoner (1985) define orgag@im como o processo pelo qual a
estrutura organizacional se ajusta aos seus odgetigcursos e ambiente. De maneira similar,
Daft (1999) caracteriza as organizacbes como aféglasociais orientadas por metas e
projetadas como sistemas de atividades deliberadamestruturados e coordenados, em
constante interacdo com o ambiente externo.

Na mesma linha, Puranam, Alexy e Reitzig (2011r@®®m as organizagcdes como
sistemas multiagentes, compostos por multiplosviddbs que interagem dentro de limites
claramente definidos, por meio de cargos ou cargrat cujos esforcos sao direcionados ao
alcance de objetivos organizacionais. Esses ageatestuam isoladamente, mas de forma

interdependente.
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A Importancia do Alinhamento entre a Estratégia e &strutura Organizacional 27

Vieira e Quadros (2017) enfatizam que as organgagievem ser vistas como
sistemas abertos, sendo fortemente influenciadias gmebiente em que estédo inseridas. O
conceito de organizacdo como um sistema abertagddate uma estrutura organizacional que
busca atingir seus objetivos por meio de planejamnestratégico e adaptacdo as mudancas
ambientais, fundamenta este artigo.

Essa abordagem € essencial para a concep¢do detoproprganizacionais,
especialmente em um contexto contemporaneo mangaddransformacdes aceleradas no
ambiente de negocios. Diante disso, o foco destbaltio recai sobre a organizacdo
empresarial formal, analisando sua estrutura e el na consecugdo dos objetivos
estratégicos.

2.2 Estratégia Organizacional

A busca de um processo que possa trazer resulfado®s melhores para as
organizacdes € algo que tem detido as mentes déraaas, consultores e gestores. Um dos
processos, nessa busca de melhores resultadossfytara as organizacfes, é o de uso de
estratégias. Escolas de negécios no mundo todmaestliversas disciplinas, departamentos,
centros de pesquisa com foco em estratégia emjalesar

Segundo Mintzberg (1994), o planejamento estratégieria uma programacgao
sisteméatica das estratégias, que foram definidasgmente, e que fardo parte de um plano de
acao para organizacao.

Mintzberg (2007) aborda o aspecto de que muitasesvem caminho de
desenvolvimento e implantacdo das estratégias regues totalmente um processo
metodoldgico, pois € muito frequente uma instabdelno ambiente, mas isso ndo inviabiliza
0 processo metodoldgico, pois € esse que ira awdl organizacdes a entenderem melhor
suas condi¢des e buscar melhores oportunidades.

Para Montgomery (2012), a estratégia ndo seria sahacdo e ou destino pré-
concebido, mas sim, uma jornada em que os problepagecerao e deverao ser resolvidos; a
estratégia faz parte de um processo dinamico goigpode ser encarada como algo acabado,
pois sempre havera algo no plano que precisa sestadp em virtude das indmeras
contingéncias que surgem no caminho.

Nadler e Tushman (1997) afirmam que no processuatejamento as organizacoes,
através de seus gestores, tém que tomar decisbes somo alocar, da melhor forma

possivel, 0s recursos para superar as restricapsogeitar as oportunidades que surgem no
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M. S. Lemos, D. M. Zouain 28

ambiente, e que, em sintese, poderia se defimitratégia como as escolhas sobre a forma de
atuar no mercado.

Barney (2014) encara 0 neg0Ocio em que a organizstadnserida como um jogo, e a
estratégia seria a forma tedrica usada para teataestacar nesse jogo, buscando alcancar
altos niveis de desempenho. E para que a estratBginha esse resultado é necessaria uma
compreensao tanto externa do ambiente econémic@uaba organizacdo estd inserida,
guanto dos processos organizacionais internosgdenizacao na implantacéo das estratégias.

Em complemento a esse conceito da estratégia comaoteoria, Barney e Hesterly
(2019) afirmaram que € uma teoria, uma escolha a aposta, pois ndo se sabe exatamente
quais serdo as mudancgas que ocorrerdo no mergcaooscorréncia, e com iSso néo existiria
a certeza se a estratégia adotada trara os mehesrgados futuros que estavam previstos.

Essa concepcéo da estratégia como uma escolh@hggdido apresentada por Porter
(1996), quando afirmou que € necessario que a iagggio escolha quais atividades vai fazer
e quais ndo vai fazer, pois muitas vezes elass@mipativeis estrategicamente. Para reforgar
essa ideia, Porter (1996) cita os exemplos de dr§anizacdes que decidiram formas
diferentes de atuar com seus produtos e ou servigesatender a muitas necessidades de
poucos clientes, de atender as necessidades amhplasuitos clientes em um mercado
determinado e de atender a poucas necessidadastde alientes.

A estratégia, para Galbraith (2014), seria a doep#e a organizacdo deve seguir para
0 crescimento, orientando o comportamento das aesepna mesma linha da concepc¢éao de
Porter citada anteriormente, seria também reatizenlhas sobre o que vai fazer e 0 que nao
vai fazer, pois 0s recursos sao sempre limitadosséassez de recursos seria o principal
motivo para as organizacdes terem uma estratédinidde e o nivel dessa escassez de
recursos vai determinar a maior ou menor defindaiestratégia.

Para Barney e Hesterly (2019), a escolha de umnatégia — ou a aposta em uma
estratégia — ndo significa nada sem um processoggenta a adequada implementacéo
dessa. Para isso, sdo necessdrias praticas omjanaa consistentes com essa estratégia.
Dentre essas praticas, 0s autores destacam auestougjanizacional formal, os sistemas de
controle da gestéo e as politicas de remuneragierdpregados.

Na Figura 1, Barney e Hesterly (2019, p.11) represam as etapas que a
organizacdo deve seguir no processo de estratégialeancar a vantagem competitiva

escolhida.
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Figura 1 — Etapas do Processo de Estratégia

Impact: Measurable Oppartinities Business Strategies Organizational Structure Disadvantage
None Specific » Internal — Cost Leadership Control Processes — Temporary
Positive Analysis — Product Compensation Policy — Sustained
Negative Differentiation Parity

Corporate Strategies Advantage
— Vertical Integration — Temporary
— Strategic Alliances — Sustained
- Diversification
— Mergers and

Acquisitions

» External
Analysis
Mission =P Objectives o hreats P Strategic Choice =P Strategy Implementation  ==P Competitive Advantage

Strengths
Weaknesses

Fonte: Barney e Hesterly (2019, p.11)

Para Whittington et al (2021), a estratégia sedaegdo de longo prazo definida pela
organizacao, que permitiria tanto um processo nodébgeco como a inclusdo emergente e ou
incremental de novas estratégias, aspecto ja atbongbr Mintzberg (2007).

No sentido de desenvolver essa ideia de longo pdaimson et al (2017) apresentam
que as organiza¢cfes devem distribuir suas est@atpgr trés horizontes diferentes (Figura 2):
0 primeiro seria voltado para os produtos, mercagl@ervicos atuais da organizagcao; o
segundo, seria para as atividades emergentes, @rdegpossibilidade de prover retornos
financeiros no futuro préximo; e o terceiro horitmeeria 0 destinado a projetos de pesquisas

e desenvolvimento que tém um nivel de grande tiexar

Figura 2 — Horizonte da Estratégia

Retorno
financeiro 3 -
potencial Horizonte 3 — P&D

Horizonte 2 — Negécios emergentes

Horizonte 1 — Negdcios centrais

Tempo (anos)

Fonte: Adaptado de Johnson et al (2017)

Rothaermel (2020) apresenta a estratégia como ggées organizacao executa com o
objetivo de conseguir um desempenho superior aogocentes, superioridade que
acontecera na competicdo por recursos, sejam iraschumanos, clientes etc.

Nessa mesma linha de pensamento de que a estrs¢éigiaima teoria e uma aposta
apresentada por Barney e Hesterly (2019), e que sera busca por vantagem sobre o
concorrente apresentada por Rothaermel (2020}, liitand e Hoskisson (2020) consideram
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M. S. Lemos, D. M. Zouain 30

a estratégia um conjunto integrado e coordenade estcompromissos e as ac¢fes voltadas
para a vantagem competitiva, e que seria uma es®&ltre alternativas concorrentes que
definiria 0 caminho que a organizacdo deveria pegco

Rumelt (2011), ao diferenciar o que seria uma l®mamda ma estratégia, argumenta
gue além de indicar um caminho claro a seguir,cadstratégia deve apresentar em detalhe os
aspectos que a organizacdo deve superar para alcasmgseus objetivos, enquanto a ma
estratégia normalmente ndo apresenta clareza ninltana seguir € muito menos 0s
problemas que devem ser corrigidos.

Neste trabalho trataremos das estratégias queaaipagao definiu formalmente e de
forma detalhada em seu processo de planejamergopagsa por etapas definidas. Essas
etapas normalmente sdo compostas por um processoexgécitacdo da Vvisédo

organizacional/misséo, valores/principios operaigrestratégias, objetivos e téaticas.

2.3 Estrutura Organizacional

Segundo Daft (1999, p.133), “[...]a estrutura deaupnganizacdo reflete-se em seu
organograma. Esse diagrama é a representacad dsiuen conjunto completo de atividades
e processos subjacentes de uma organizacdo.” Mngtzfi995, p.10) aponta que “[...]a
estrutura de uma organizacao pode ser simplesrdefitédda como a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho é dividido em tarefas destie como é feita a coordenacao entre essas
tarefas.”

Para Stoner (1985), a estrutura organizaciona sedisposicao e a inter-relagcéo entre
as partes componentes e 0s cargos de uma empresatridura de uma organizacao
especifica a divisdo das atividades, mostra comfuragdes ou atividades diferentes estéo
interligadas e, em certo sentido, também mostrivel de especializacdo das atividades. Ela
também indicaria a estrutura hierarquica e de mistde da organizacdo, apresentando suas
relacdes de subordinagéo.

Stoner (1985, p.180) diz ainda que “[...]para nass@r estrutura da organizagao, 0s
administradores normalmente fazem um organogranue djagrama as funcbes, os
departamentos ou 0s cargos da organizagao e ncostaeles se relacionam”.

Galbraith, Downey e Kates (2011) destacaram a itApoila da estrutura
organizacional, afirmando que ela estabeleceri@lagdes basicas de poder, trazendo varias

consequéncias, como 0s recursos da organizacael@@dos e coordenados, ou seja, a
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A Importancia do Alinhamento entre a Estratégia e &strutura Organizacional 31

estrutura organizacional define quais fungdesrdarozacao Sao centrais para a execucao da
estratégia e como os centros de lucro do negéciacsdfigurados. Galbraith (2015, p.22)
reforca, sintetiza e complementa esse conceitcstlet@ra organizacional afirmando que “é
sobre a distribuicdo de poder e autoridade atrdg@sma hierarquia. Todas as organizacdes
que conhecemos tém formas hierarquicas.”

Para Vieira e Quadros (2017, p.206), a estrutugardzacional € o amalgama que
mantém a organizacao unida e coesa.

As estruturas organizacionais definem formalmenteaisy sdo as funcoes,
responsabilidades e linhas de comando das pes&sasstruturas podem ser vistas como
esqueletos ou fundagbes das organizacdes, engoantsistemas de gestdo seriam 0s
musculos. (JOHNSON et al, 2017)

Nessa mesma linha, Burton, Obel e Hakonsson (2@&sthcaram que a estrutura € a
particdo de tarefas por funcdes de trabalho elagdes de subordinagcéo entre as fungdes de
trabalho, e acrescentaram que a estrutura sere@cpara atingir os objetivos.

Apesar de a estrutura organizacional nao reprasdo@os oS elementos da
organizacao, ela pode representar a hierarquiaha tle comando, o nimero de funcdes, de
equipe e empregados, o nome das funcdes, o “cemedss” etc. (STANFORD, 2015)

O conceito utilizado nesta pesquisa é que a esiruxganizacional é representada
através do organograma, nele sdo apresentadas safudides hierarquicas e de
responsabilidades, a linha de comando, subordisag@emodelo de estrutura utilizado pela

organizacao.

a. Correlac6es entre Estratégia e Estrutura Orgaiiakti

A relacdo entre estratégia e estrutura organizattem sido amplamente discutida na
literatura académica, sendo considerada um fatderrdmante para o0 sucesso das
organizacdes. Chandler (1962) foi um dos primemagores a destacar que a estrutura
organizacional deve refletir a estratégia adotagla pmpresa, ressaltando que mudancas
estratégicas exigem ajustes estruturais para grasamtalinhamento adequado. Segundo essa
perspectiva, organizacdes que ndo adaptam suaBlestras suas estratégias podem enfrentar
dificuldades na execucédo de seus objetivos esitaig

A estrutura organizacional deve ser concebida papartar as decisfes estratégicas
relacionadas ao mercado, produto, clientes e pgosebm exemplo claro dessa relagéo pode
ser observado em um banco que decide expandir @& de clientes corporativos. Para

viabilizar essa estratégia, a instituicdo provaegit@ desenvolvera uma estrutura voltada para

Rev. FSA, Teresina PI, v. 22, n. 2, &tp. 23-47, mar. 2025 wwwé. fsanet.cafrepista 0SS



M. S. Lemos, D. M. Zouain 32

esse segmento especifico. Da mesma forma, uma sanpriustrial que busca reduzir custos
pode adotar uma estrutura mais centralizada pengzat a eficiéncia operacional.

Diferentes abordagens teoricas reforcam a necelesika compreender a organizacao
como um sistema dinamico e interdependente. A foiima implementacdo de estratégias
impactam diretamente a configuracao estruturafiledo um alinhamento continuo entre a
organizacdo e o ambiente externo (MIL&SI., 1978; CHANDLER, 1998; PORTER, 1991,
ANSOFF, 1973; OLIVEIRA, 1988).

Woodward (1977) argumenta que a estrutura orgaoizalcdeve ser avaliada com
base em sua capacidade de facilitar o alcance lgesvos empresariais. Em complemento,
Hampton (1981) ressalta que diferentes tipos deutasht podem impactar a eficacia
organizacional de maneiras distintas. Por exengriguanto estruturas funcionais tendem a
ser mais eficientes na gestdo técnica, estrutwapneduto costumam apresentar melhores
resultados em inovagao e lancamento de novos sdut

Mudangcas no ambiente politico, econémico, sociacnaldégico e ecoldgico
frequentemente impulsionam a adocdo de novas égfaatorganizacionais. Empresas que
nao se adaptam a essas mudancas podem perder itividpee e rentabilidade. Hall (1984)
destaca que organizacdes devem manter uma pobdxieef e orientada para o ambiente
externo, garantindo que sua estrutura organizacamoampanhe a evolugdo do mercado.

Galbraith e Kazanjian (1986) enfatizam que, ao nitefuma nova estratégia de
diversificacdo, € essencial revisar a estruturaroegcional para garantir sua compatibilidade
com os objetivos estratégicos. Da mesma forma,r@tile Lawler 111 (1995) sugerem que a
escolha entre estruturas funcionais, divisionaisnmatriciais deve estar alinhada com a
estratégia da organizagéo.

Nadler e Tushman (1997) afirmam que nenhuma esfrutuganizacional pode
sustentar uma estratégia mal concebida. Aléem disssmo estratégias bem formuladas
podem falhar se a estrutura organizacional ndoaftequada a sua implementacdo. Os
gestores, portanto, enfrentam o desafio de projetenizacdes que sejam capazes de traduzir
a estratégia em acdes concretas e eficazes.

Autores, como Clegg, Hardy e Nord (1999), argunmang@e ndo existe um modelo
anico de estrutura organizacional aplicavel a takasmpresas. A estrutura ideal dependera
das especificidades estratégicas de cada orgaoiz&glbraith, Downey e Kates (2011)
reforcam essa visdo, afirmando que a melhor es&riduaquela que viabiliza a execucéo
eficaz da estratégia. Cada configuracdo estrutmablve trade-offs, e cabe aos gestores
equilibrarem os critérios estratégicos ao tomarenisdes sobre a estrutura organizacional.
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Kaplan e Norton (2005) apontam que muitas emprizdham na execucdo de suas
estratégias devido a falta de alinhamento entreegsms de gestdo e estrutura organizacional.
A auséncia de clareza nas funcdes e responsalefidamie comprometer a implementacao
estratégica, dificultando a coordenacéo entreessata empresa.

A interdependéncia entre estratégia e estruturbdemé destacada por Rabelo (2013),
que afirma que o planejamento e a implantacdo sfnatégias influenciam diretamente a
configuracdo organizacional. Barney e Hesterly @30teforcam essa perspectiva, ao
apresentarem a estrutura organizacional como umtrédgs pilares fundamentais para a
implementacgdo da estratégia.

Whittington et al. (2021) ressaltam que um dos principais desafioa p sucesso da
implementacéo estratégica € definir a estruturarozgcional mais adequada para sustentar
as decisOes estratégicas. Vieira e Quadros (2@hiplementam essa visao, afirmando que o
desempenho organizacional depende da harmonia antbéente, estratégia e estrutura.
Organizagbes que conseguem estabelecer estrutomentes com suas estratégias e
contextos ambientais obtém resultados superioragkagio as que nao realizam esse ajuste.

A flexibilidade da estrutura organizacional pode sen fator critico para a
competitividade. Modelos mais flexiveis, como dsitras matriciais ou redes colaborativas,
podem facilitar a adaptacdo a mercados dinamidosesmtivar a inovacgao. Por outro lado,
estruturas mais rigidas podem dificultar a divera@fdo e a entrada em novos mercados,
devido ao alto custo de transicéo e adaptacdo (HARE HESTERLY, 2019).

Para empresas que adotam estratégias de divegddicastruturas divisionais ou
hibridas sdo frequentemente recomendadas. Essa&dedivpodem ser organizadas por
produto, cliente, mercado ou regido geograficaamgardo maior autonomia gerencial e
permitindo um foco mais especifico em cada uniddelenegdcio. No entanto, estruturas
divisionais podem gerar desafios relacionados ademacdo entre unidades, duplicacdo de
funcBes e alinhamento estratégico global (JOHNS&CAN, 2017).

A implementacdo bem-sucedida de uma estratégiandepda clareza das funcdes
organizacionais e da consisténcia entre estrutgesiio. Johnsaat al. (2017) destacam que
um alinhamento eficaz entre estratégia, estrutsiatemas de gestdo é essencial para garantir
que todos os membros da organizagcdo compreendapagelie contribuam para os objetivos
estratégicos.

Na Figura 3, Johnsod al (2017) expressaram a interdependéncia entre éxgtat
estrutura e sistemas, sendo que qualquer projgemizacional deveria buscar uma adequada

correlacdo entre a estratégia, a estrutura orgaaira e os sistemas de gestéo.
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Figura 3 - Configuracdes Organizacionais
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Fonte: Adaptado de Johnson et al (2017)

Stanford (2015) enfatiza a importancia de uma ageoh holistica na definicdo da
estrutura organizacional, considerando tanto oscasp formais quanto as interacdes sociais.
Além disso, destaca que uma estrutura bem alinbada a estratégia pode melhorar a
experiéncia tanto dos clientes quanto dos funciogaresultando em maior eficiéncia e
engajamento organizacional.

Com base nas discussfes apresentadas, este eRitaltrés premissas centrais:

* O alinhamento entre os diversos componentes o@anizais é essencial para garantir

a execucao bem-sucedida da estratégia empreSuiahto maior a congruéncia entre

estrutura, processos, recompensas e praticas thpgesior sera a capacidade da

organizacao de atingir seus objetivos (KATES, 2015)

* A estrutura organizacional deve ser concebida com@lemento dinamico, sujeito a
ajustes continuos conforme a estratégia da empvesda.
» Diferentes estratégias requerem diferentes cordggies estruturais, cabendo aos

gestores escolherem a estrutura que melhor viakalimplementacao estratégica e a

adaptacao as mudancas do ambiente.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1 Tipos de Estruturas Organizacionais

As estruturas organizacionais podem ser desenkadasdo tipos e estilos diferentes

para atender a forma como a organizacado desejaropeimplantar o seu planejamento
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estratégico em diversos ambientes em que atua.

Quando analisamos uma estrutura organizacionasjyasiente queremos identificar
0S seguintes aspectos: se ela favorece as decjgéeserao tomadas e implementadas na
velocidade necessaria exigida pelas demandas diermlao qual esta inserida; se consegue
manter a integracdo entre as diversas areas daizagao, mantendo o melhor fluxo de
comunicacao, troca de conhecimento e melhor procdsstrabalho; se esta flexivel para
permitir as autonomias nas diferentes areas/ursdgde possuem demandas diferentes; se
favorece as inovacfes, garantindo que essas segm@nwblvidas e implementas para
responder no tempo adequado as novas demandasjgarasde 0s controles eficazes e
eficientes necessarios.

As mudancas nas estruturas organizacionais afedos bs outros aspectos na forma
da organizacgao operar, por isso € essencial idEmtd estrutura organizacional correta como
parte do processo de alinhamento. Ter clareza dasinbos para 0s negocios que a
organizacdo esta buscando e refletir sobre estsifpotenciais, sdo etapas importantes na
concepcao de uma organizacéao eficiente (StanfOih)2

Além das estruturas organizacionais, que podemaossiderar consagradas na
literatura especializada, como a funcional, a twvial e a de matriz, tém surgido, como
resultados de inovagbes advindo das novas tecaslaliitais de processos produtivos e de
trabalho, as que sdo chamadas de mais flexiveiglieensos aspectos, possibilitando as
diversas formas de colaboracéo, de atuacdo em dedparceiros e de aliancas estratégicas
(Stanford, 2015).

Os responsaveis por desenvolver suas organizaghesmdescolher os tipos de
estruturas organizacionais que serdo utilizadascdedo com os desafios estratégicos que
precisam enfrentar. Para esclarecer essa afirmagBoson et al (2017, p.449) apresentaram
no Quadro 1 - Estratégia estrutura fit, uma cowesgiénplificada entre as estratégias de
diversificacao, internacionalizacdo e inovacéo, guaganiza¢cdo optou por implementar, e
qual seria o tipo de estrutura mais alinhada (fit).

No Quadro 1, quanto maior o numero de asteriscas anestrutura estaria adequada a

estratégia, segundo Johnson et al (2017).
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Quadro 1 - Estratégia estrutura fit

Estratégia/Estrutura m Divisional m Transnacional | Projetos
% %k k% * % * %k

Diversificacdo *
Internacionalizagdao  * *x rk rAE *
|nOVa§50 * %k * * % LS % % %k

Fonte: Johnson et al (2017, p.449)
O Quadro 2 apresenta os tipos de estruturas eadostna bibliografia pesquisada,
assim como suas caracteristicas, vantagens e doeviga que podem servir de base para a

tomada de decisdo de qual estrutura € mais adegeadsessidades da organizacao.

Quadro 2 — Tipos de Estrutura Organizacional

Tipo de Estruturs Caracteristicas Vantagens Limitacdes
Funcional Dividida por funcdes,Utilizacdo eficiente de Muitas vezes a tomada (e
como vendas, marketingrecursos, resolucdodecisdo € lenta. N&o

BN

financas etc., tem suagécnica de problemas deesponde bem a situagéo
origens na visdo dealto nivel e oportunidadesque precisa de mudangas
especializacdo na gestdolaras de promogdorapidas; muitas vezes Qs
de Taylor. dentro da funcdo. Temgestores ficam focadqs

As equipes sédo formadapoucas estruturas param questde

U

pelas suas capacidadeseportar agbes, relagdmperacionais/funcionais,
técnicas exigidas pelasimples de subordinagcapdificultando uma visao
area que trabalha. grupo de staff estratégica.

A autoridade é exercidacorporativo pequena.Dificuldade em medir a

em linha direta de umpClareza sobre quaisinfluéncia da atuacdo no

funcdo ou  atividade funcBes/tarefas  devemdesempenho da
especial. O CEO tem duaser desempenhadasyrganizacao.
responsabilidades permitindo um melhor Lealdade funcional
principais: coordenar gacompanhamento dificultando o trabalhg

liderar o processo decontrole sobre ascooperativo. Concentrada

formulacdo da estratégial @peracdes/desempenhol em um pequeno numero

direcionar as aregsPermite o de funcdes de negocias.
funcionais em direcdo [adesenvolvimento do Dificuldade em lidar con

estratégia. conhecimento e questbes especificas de
Voltada para g especializacdo nas areaslientes, do produto g
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Tipo de Estruturs

Caracteristicas

Vantagens

Limitacbes

d

produtos com ciclo d

desenvolvimento

vida longo, para ganhd
de escala e com isg

muito  voltada para
Voltad

estratégia

padronizacao.
para a d

lideranca em custos.

pfuncionais.

oY

S
0]

D

e

diferencas geograficas.

Projetos E um tipo de estruturé&oco no desenvolvimentoRequer uma atencdo
organizacional que tem jodo projeto,| grande na coordenacdo,
carater temporario, sendgroporcionando um para evitar proliferacéo |e
alterada durante as fasemenor periodo para o sewu desvios nos projetos.
do projeto e dissolvidatérmino que pode gerarRequer gestores com
ap6és o término. A uma vantagem habilidades de atuar com
mudancga constante é urnaompetitiva para prazos, equipes
caracteristica comumorganizacdo. Tem altatemporérias e
nesse tipo de estrutur flexibilidade para sofrer multidisciplinares. AS
Normalmente reuneajustes conforme  gsmudancas e ou dispersdes
especialistas de outramecessidades que surgemas equipes pode
areas da organizacdo quelas etapas do projetpdificultar o processo de
apos o término do projetdp,Com a existéncia de umacumulo de
retornam para sua area descopo detalhado doconhecimento.
origem. Muito utilizadg projeto, permite q
por organizacbes queacompanhamento e
produzem bens oucontrole do desempenho
servicos de grandgsda estrutura. Proporciona
dimensdes e guetroca de conhecimento.
requerem muito capital
financeiro ou pof
empresas que
coordenam/produzem
eventos com  prazds
determinados.

Matricial/ Este tipo de estruturgApresenta flexibilidade De gestdo complexa, pais

hibrida ganhou importancia emna utilizagdo de recursogode estimular disputas
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Tipo de Estruturg Caracteristicas Vantagens Limitacbes
contrapartida a umhumanos, rapidainternas de poder
modelo funcional puro deadaptacdo as mudancascasionadas por questdes
organizagcdo e  podefoco nos  processqgsde superviséo de
representar, de cerigrodutivos e coordenacaalefinicdo de
forma, uma extensdo dale projetos. responsabilidades, gque
conceito de organizacddPossibilita um ambientemuitas vezes estdo
por projeto. para o desenvolvimentosobrepostas e ou com
A organizacaq de habilidades dupla  autoridade, em

matricial/hibrida, muitas
vezes, € baseada em

minimo duas dimensde
sendo uma funcional

outra por area geografig
ou por produto etc.
E muita utilizada en
q
adotaram estratégias

organizacgoes u

diferenciacédo e de atuag

global, porque permit
misturar dimensoe
diferentes, como um

dimensao regional e out
global. Este tipo reque
dos gestores divers:
habilidades

trabalho colaborativo.

para

5 especializadas ond

nsejam necessaria
sPossibilita com mai
efacilidade a formacéo d

a&quipes multifuncionai

temporérias  para
desenvolvimento e
eimplantagdo de novo

@rodutos/servicos.

aermite

o

d

’-

[e

e compartilhamento

sconhecimento entre
pequipes. A flexibilidade
rade mais de uma forma ¢
restrutura favorec
agmpresas com grand

pdispersfes geograficas.

pode

aprofissi

lepodera

B pOosicio

areas.

einteracao

maior

pgestores

econtraponto ao principi
sde unidade de comand

5Vai exigir uma grandg

5demandando uma equif

onal.

socasionar grupos isolad
de desenvolvimento d
produtos n&o vinculados
e estratégia da organizac
\Pode ocasionar demora

processo decisoério, po

exigir
namento
de

pessoal,

maturidad

diferente

D

L

he

11}

Pode

DS

a

0.

S
Q
d

D

£S

Divisional

/produto/servico

A organizacdo se divid
por divisdes/area
determinadas pelo
principais produtos

Muitas vezes eSS4
divisbes sao unidades ¢
negoécios independente

Atua em canais diferente

eA organizacdo foca n
d

sprodutos que podem ft¢

sdesenvolvimento

. ciclo de vida curto. Ten
i um bom funcionament
jgjuando existem canais
svendas, distribuicdo

rsuprimentos  diferente

de venda e suprimentos.

N custo

elidar

fpor produto. Permite qu

porganizagao

delisperséo

oPode ocasionar uma per
bde economias de esca

plpocasionando  um  maid

unitario.

tiver

epodem surgir dificuldade

sde coordenacdo e ou p3

com real

geografica

da

av

Se

um

54

(72)

idade

192}
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Tipo de Estruturs

Caracteristicas

Vantagens

Limitacbes

muita utilizada en

qu
¢

organizacoes
adotaram estratégia

diferenciacéo por produt(

esejam
ldorma mais distante. Esg

b.maior autonomia permit

autbnoma
d

unidades

controladas

a atuacdo mais focag

nas estratégia
especificas dq
produto/servico. Pod

proporcionar maio
flexibilidade de alteraca

estrutural.

1docais diferenciadas. Poc
egerar a duplicagdo d

satividades com  outra

edivisbes e a are

lacorporativa, dificultar @
d

mend

scompartilhamento
D conhecimento,

A

ecolaboracdo entre 4
divisbes e as estratégi
pdivisionais poden

sobrepor as corporativas

e

D

=

S

Divisional
/geogréfico

/mercado/clientes

A

d

A estrutura d

5por regides geogréfica

onde atua ou pelg
principais mercados o
por segmento de cliente
Pode

momentos de expansi

acontecer e
principalmente

internacional ou en

paises com  grande
dimensdes geografica ql
tornam 0s mercadg
muito distintos entre s
ou com alto custo d
E

utilizada em organizac0e

logistica. muitg
gue adotaram estratég
de pa

gualidade de atendimen

diferenciacéo

e servico. Utilizada en

organizacdo €& desenhadservigos

Tem uma prestacdo ¢
normalment
isadequada ao local ¢
smercado que atua. Maic
uproximidade com as rea
snecessidades dos clients

que podem perceber

Existe a possibilidade d
n oferecer
pservicos/produtos pa

lsegmento de mercado

,um grande conhecimen

edos mercados e dq
clientes. Maior
rs/elocidade de

iatendimento aos cliente

rPossibilita um meno

icusto logistico se

oorganizacdo como local.implementar

sde clientes. Passa a feespecializacdo funciona

léeodem surgir dificuldad
ede relagdo com outrg
LAreas da organizagéo e
pidirecdo central. Demor|
a implantacdo de novg
2grodutos e ou servigco
dificuldade de

estratégia

aMaior

eglobais da organizaca

Nem tem foco na
reconomia de escal
biDificuldade de

dPode gerar a duplicaca
gle atividades com outrég
divisbes e a éare
corporativa, dificultar ¢
d

mend

scompartilhamento

I conhecimento,

’

acolaboracdo entre 4

nproducao estiver junto

odivisbes e as estratégi

1%

1S

192}

1S

0]

1S

D

S

contrapartida a estruturanercado. Permite quedivisionais poden
funcional que tem unidades autdbnomassobrepor as corporativas
dificuldade com sejam controladas e
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Tipo de Estruturs

Caracteristicas

Vantagens

Limitacbes

diferengas regionais

clientes etc.

5,forma mais distante. Esg
maior autonomia permit
a atuagdo mais focad
nas estratégia

especificas do mercad

geogréfica e dos clientes

Al

la

[72)

@]

D.

Divisional

/processo

A

organizacional

estrutura

est
desenhada em torno d
principais processos d
organizacdo. Tornou-s

uma alternativa

q

estrutura funcional.

a

Tem uma aceitacag
A Mmaior que a estruturag
psfuncional. Possibilita,

ana implantacdo, a
e revisdo dos principais

processos- chave d4

organizagao, com

P

ganhos de tempo e @
introdugdo de novos

processos.

De dificil implementacao

pois alguns process
passam por quase todas
areas da organizacado
outros tém outro tipo d
criand

de

1 dimensao,

problemas

gaps e confrontos co

gestao central.

A sobreposigéo, duplicacédo

DS

as

(1%

m

Em Rede

Nas organizagdes que
estruturam em rede,
trabalho é organizado e
torno das entregas p
cada unidade, muitg
vezes porque elas té
d

As unidade

formas distintas
trabalhar.

funcionam em
combinacao, pois
entrega ao client

precisa estar adequada.

Swssibilita as resposts
arapidas para atender
d

pmercados e dos cliente

qrmovas  demandas

spois as unidades té

ngrande autonomia.

D

1)

n$?ode criar dificuldades d

asoordenacdo entre

Dgrupos. O processo (
sacompanhamento 0
mdesempenho €
complexo. Pode acontec
de

especializacao funcional,

uma falta

e

DS

mails

Cluster

E d

subcontratagdo que un

um modelo

equipe no central dirig

toda a empresa. (

subcontratados séao

aglomerados em torn

eTer parceriag
n@specialistas em atuar €
d

valor

epontos  especificos
de
bslesenvolvendo

ohabilidade,

gadeia

criando

Requer muita atengao I
rselecdo das parcerias, p
gorecisam estar habilitads
, e sincronizadas n
resolucdo dos desafios

aproblemas. Complexidad

na

i

S

S
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Tipo de Estruturg Caracteristicas Vantagens Limitacbes

dessa administracdo. Qgossibilidade de ganhg:o exercicio de uma
contratos de trabalhoem economias de escala direcdo central claramente
especificos e temporajgnaior velocidade dedefinida.
partem do ponto centralintroduzir novos produtos
O objetivo do modelo dea curto prazo.
cluster é fornecer ags
clientes solucbes
inovadoras por meio de
equipes  eficazes de

individuos altaments

A1

gualificados. O modelo de

cluster € um exemplo de

estilo organizacional idea
para condigbes que
exigem flexibilidade,

inovagéo e mudanca.

Fontes: Baseado em Nadler e Tushman (1997), Stdrf#6d.5), Barney e Hesterly (2019) e Johnson
et al (2017)

O Quadro 2 servira de base para as analises futguasserdo realizadas sobre a
melhor adequacdo de uma estrutura organizacioaatefra estratégia escolhida por uma

organizacao.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O alinhamento entre estratégia e estrutura orgeinizal € um fator determinante para
0 sucesso das organizagfes em um ambiente de oegdtdmico e competitivo. Este ensaio
tedrico analisou a relacdo entre essas duas diegnsfiestacando como a estrutura
organizacional pode facilitar ou dificultar a immplentacédo da estratégia definida por uma
empresa. A partir da revisao de literatura, obseseque diferentes autores apontam para a
necessidade de uma estrutura organizacional flextepaz de se ajustar as mudancas
estratégicas e as demandas do mercado.

Uma das principais conclusdes deste estudo € qa&wdura organizacional ndo pode

ser tratada como um elemento fixo ou isolado dedé&re@mpresa. Pelo contrario, deve ser
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compreendida como uma ferramenta dinamica, queispreser ajustada conforme a
organizacdo redefina seus objetivos estratégicoeseéolha da estrutura mais adequada
depende de diversos fatores, como o setor de atuagdmplexidade do mercado, o grau de
inovacao desejado e a capacidade da empresa pgtaraskeus processos internos.

Empresas que ndo consideram o alinhamento estatésfirutural, frequentemente
enfrentam desafios na execucdo de suas estrat@idderatura revisada mostra que
organizacdes que mantém estruturas organizaciofgidas e desatualizadas podem ter
dificuldades em responder rapidamente as mudangaanmbiente externo. Além disso,
estruturas mal desenhadas podem levar a probleneads, como falhas na comunicacéo,
sobreposicao de fungdes, dificuldades na tomadizcisdo e resisténcia as mudancgas.

Dessa forma, a definicdo da estrutura organizatideae ser parte integrante do
processo de planejamento estratégico. Uma estidiégi formulada, mas mal implementada,
devido a uma estrutura inadequada, pode resultgrezda de eficiéncia, custos elevados e
dificuldade em atingir os objetivos organizaciondara evitar esses problemas, gestores
devem avaliar continuamente a estrutura vigenteom@ver ajustes que possibilitem maior
sinergia entre estratégia e operacao.

Outro ponto relevante abordado neste estudo é oeexiste um modelo Unico ou
ideal de estrutura organizacional. Diferentes degapdes, com diferentes estratégias, exigem
diferentes tipos de estrutura. Empresas focadagfin@ncia operacional, por exemplo,
tendem a adotar modelos mais centralizados e iecds, enquanto aquelas voltadas para a
inovacdo e diferenciacdo costumam utilizar estastunais flexiveis e descentralizadas. O
importante é garantir que a estrutura organizateswolhida esteja alinhada com a estratégia
definida e seja capaz de suporta-la ao longo dpdem

Além disso, a adocdo de uma estrutura organizdcicoerente com a estratégia
contribui para a melhoria da comunicacédo internaa elefinicdo clara de papéis e
responsabilidades. Isso facilita a coordenacae elifgrentes areas da organizacao, reduzindo
conflitos internos e aumentando a eficiencia openat. Um modelo estrutural bem
planejado também favorece a cultura organizaciomegéntivando a colaboracao, a inovacao
e a tomada de decisdes ageis.

A revisdo bibliografica também destacou que orgayiies bem-sucedidas costumam
revisitar e adaptar sua estrutura organizacionabgieamente. Isso ocorre porque o ambiente
externo estd em constante evolucdo, exigindo quengsresas facam ajustes em sua
configuracdo interna para garantir competitividaglesustentabilidade no longo prazo.
Empresas que negligenciam esse aspecto tendemeatantificuldades em inovar, expandir
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sua atuagdo no mercado e manter um desempenho adlidngo do tempo.

Outro ponto importante € que a mudanca estrutueae cer conduzida de forma
planejada e estratégica, minimizando impactos negasobre os colaboradores e demais
partes interessadas. Mudancas abruptas ou mal czadas podem gerar resisténcia interna e
afetar a produtividade da organizagdo. Por issetoges devem adotar uma abordagem
estruturada para implementacdo de mudancas, gatangue a transicdo ocorra de forma
fluida e que os funcionarios estejam preparados pidlar com a nova configuracao
organizacional.

Este estudo também evidenciou que a tecnologiad@gitalizacdo tém impactado
significativamente as estruturas organizacionaiglentas. Modelos mais flexiveis, como
organizacdes em rede, estruturas matriciais e tosdbridos, tém se tornado cada vez mais
comuns em resposta as demandas de um ambientga@®asemais complexo e globalizado.
O avanco da transformacéo digital tem possibilitaoias formas de organizagdo do trabalho,
permitindo maior colaboracéo entre equipes e rexldaédurocracia em processos decisorios.

Além disso, foi observado que organizacdes queanusan diferencial competitivo
devem considerar o impacto de sua estrutura or@enoizal na experiéncia do cliente.
Estruturas que facilitam a comunicacdo entre diteeareas da empresa e promovem uma
abordagem orientada ao cliente tendem a gerar mesllresultados no atendimento e na
entrega de valor. Isso é particularmente relevamteetores nos quais a agilidade na resposta
ao mercado e a personalizacao de produtos e sesagofatores criticos de sucesso.

A partir dessas reflexdes, fica evidente que dhalimento entre estratégia e estrutura
organizacional ndo é um processo estatico, mas cntjnuo. Empresas que desejam se
manter competitivas precisam estar atentas a édmlde seus mercados e dispostas a revisar
periodicamente sua estrutura organizacional pa@ntgaque ela continue a oferecer suporte
as estratégias definidas.

Dessa forma, este estudo contribui para a com@eatss importancia da congruéncia
entre estratégia e estrutura organizacional, ofed um panorama sobre 0s principais
desafios e melhores praticas para alcancar ess@alento. Para pesquisas futuras, sugere-se
a realizacdo de estudos empiricos que analisem dderentes organizacdes tém conduzido
esse processo ha pratica, bem como a investigag@dmphcto do alinhamento estratégico-
estrutural no desempenho organizacional em longmopr

Conclui-se, portanto, que a estrutura organizatinéa deve ser vista apenas como
um organograma ou uma disposi¢cao hierarquica dgosamas sim, como um elemento

fundamental para a execucdo bem-sucedida da eg&ra@presarial. Um alinhamento bem
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planejado entre estrutura e estratégia pode prigp@arcvantagens competitivas significativas,
enquanto a falta de alinhamento pode compromegdici&ncia, a inovagao e o crescimento

sustentavel da organizacéao.
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