¥y ¥ ¥y

P Ce Revista Ciéncias Administrativas
ISSN: 1414-0896

IENCIAS |
ADMINISTRATIVAS reveca@unifor.br
Universidade de Fortaleza
Brasil

Borniger, Camila; Schmidt, Serje; Schreiber, Dusan; Avila Alves Branco, Marsal
Relacionamento entre estratégia e estrutura organizacional: um estudo contemporaneo
de casos multiplos
Revista Ciéncias Administrativas, vol. 21, num. 1, enero-junio, 2015, pp. 11-41
Universidade de Fortaleza
Fortaleza, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=475647148002

Como citar este artigo [€ &\ ( //‘\ ]

Nimero completo Sistema de Informacéao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4756
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4756
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=475647148002
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=475647148002
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=4756&numero=47148
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=475647148002
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4756
http://www.redalyc.org

Relacionamento entre estratégia e
estrutura organizacional: um estudo
contemporaneo de casos multiplos

Relationship between strategy and organizational
structure: a contemporary multiple case study

Camila Borniger!

Serje Schmidt?
DusanSchreiber®

Marsal Avila Alves Branco*

Resumo

O artigo traz um resgate historico dos estudos de gestéo estratégica e propde sua
aplicagdo no ambiente competitivo contemporaneo. A partir de modelos estruturais
das organizagbes, este trabalho visa tracar um paralelo entre a evolugcdo dos
conceitos de estratégia organizacional em suas trés principais linhas de estudo,
notadamente a visdo orientada pelo ambiente externo, a visdo baseada em recursos
e as estratégias relacionais; e a evolucdo das estruturas organizacionais, a partir
do estudo das estruturas hierarquicas, horizontais e em rede. O objetivo do artigo
consiste em compreender as possiveis relagcdes das estratégias organizacionais com
a forma das estruturas das empresas. Tem-se como metodologia o estudo de casos
multiplos aplicado em trés empresas com estruturas organizacionais diferentes, por
meio de observacao ndo participante e de entrevista semiestruturada. Os resultados
indicam que as estruturas podem ser mais ou menos flexiveis e agem como uma
forma de organizagado interna da empresa e como facilitadores da execugéo das
estratégias utilizadas pela organizacao, tendo relevancia inclusive no contexto das
organizag¢des contemporaneas.
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Abstract

Thispapertakes a historical perspective in theStrategy discipline andpropose its
application in a contemporarycompetitiveenvironment. Three models of organizational
structure (hierarchical, lateral and network) are paralleled to the evolution of the
strategy concept in its three main study avenues: environmental oriented view,
resource-based view and relational strategies. The objective is to propose a
comprehensive analysis about the possible relations between organizational strategy
and its structure. A multiple case study was developed with three organizations, using
non-participant observation and semi-structured interviews. Our results suggest that
structures can be more or less flexible, and act as internal organizational frameworks
and as facilitators of its strategy, being relevant also for contemporary firms.

Keywords: Strategic Management. Structural Models.Environment-Oriented View.
Resource-Based View, Relational View.

1 Introducgao

As empresas estdo em constante adaptacédo ao seu meio ambiente
competitivo, sendo este o principio-base para a sua sobrevivéncia. Com
mudangas cada vez mais rapidas e expressivas, as empresas repensam
sua gestdo estratégica e sua estrutura organizacional, a partir das
necessidades do mercado em que atuam, dos seus recursos internos e
do relacionamento com seus stakeholders.

A concepgdo acerca da gestdo estratégica nas organizagdes
teve sua base em estudos estratégicos nos campos de guerrilha. Sua
adaptacdo para o ambito organizacional aconteceu entre os anos
1920 e 1940, a partir da analise de pontos fortes e fracos frente a seus
concorrentes. Na academia, ja na década de 1910, se discutia que os
gerentes das empresas precisariam pensar de forma estratégica, ao
invés de agir apenas de maneira tradicional (GHEMAWAT, 2000).

A partir de entédo, ao longo dos anos, tanto académica quanto
profissionalmente, os estudos evoluiram buscando agregar modelos de
gestao estratégica aplicaveis as empresas de forma que elas pudessem
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identificar metas a serem seguidas em busca de competéncias distintivas
e explorar as necessidades emergentes em seu mercado de atuacgao
(GHEMAWAT, 2000).

Acredita-se que, relacionada a evolugdo do conceito de gestao
estratégica organizacional, esta também a estrutura organizacional. Por
estrutura organizacional entende-se a “forma pela qual as atividades de
uma organizagao sao divididas, organizadas e coordenadas” (STONER;
FREEMAN, 1995, p.230). Tais formas séo, por vezes, representadas em
desenhos que ilustram a organizacédo das atividades em um ambiente
organizacional, por meio de organogramas.

Inicialmente concebida com base no modelo industrial americano, a
proposta de Chandler (1962), posteriormente desenvolvida por Miles et al.
(1978), é de que as linhas estratégias utilizadas pelas organizagdes estao
relacionadas as formas com que a estrutura organizacional se comp0oe,
na medida em que essas estruturas e modelos sofreram alteracdes tanto
no ambiente académico, quanto profissional. Contemporaneamente,
novas estratégias e estruturas organizacionais tém resultado em uma
morfologia mais rica, com modelos organizacionais para Industrias
Criativas e organizagdes em redes. Com base nisso, ao longo do artigo,
busca-se responder o seguinte questionamento: quais os paralelos
possiveis que podem ser estabelecidos entre as linhas estratégicas e
as estruturas organizacionais no ambiente competitivo contemporaneo?

Esse questionamento se relaciona com a evolugdo da disciplina
de estratégia organizacional e das proprias estruturas adotadas pelas
empresas em um cenario de constantes mudangas, para observar
formatos que antigas e novas estratégias adotam nas empresas € o
impacto que isso gera na definicdo de sua estrutura organizacional.
Espera-se observar, assim, de que maneiraoincremento da complexidade
competitiva dos cenarios aos quais as empresas estdo expostas
implicou em mudangas substanciais em suas linhas estratégicas e nas
relagbes destas com suas estruturas. A partir disso, este artigo tem
como objetivo compreender até que ponto o possivel paralelo entre as
linhas estratégicas e as estruturas organizacionais se mantém nesse
novo ambiente competitivo.
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Para isso, utilizam-se como linhas de gestdo estratégica: a) a
visao orientada pelo ambiente externo; b) a visdo baseada em recursos;
e C) a visao relacional, ou seja, baseada em redes e relacionamentos
interorganizacionais. Paralelamente as linhas de gestdo, também se
contemplam diferentes estruturas organizacionais, aqui delimitadas
em hierarquicas, horizontais e em rede. Para analise da relagao entre
estrutura e estratégia na contemporaneidade utilizou-se um estudo de
casos multiplos composto por uma empresa industrial tradicional, uma
companhia de teatro e uma assessoria cultural. Pressupde-se, como
hipétese-base que as praticas aplicadas pelas empresas estao direta
ou indiretamente relacionadas com alguma corrente tedrica de gestéao
estratégica.

Busca-se, por meio deste estudo, contribuir com uma nogéo pratica,
contemporanea e aplicavel das vertentes tedricas de gestdo estratégica,
propondo interligacbes entre correntes académicas e modelos de
estrutura que possam ser utilizados em empresas, de acordo com as
estratégias e caracteristicas que estas possuem. Estudos teodricos
e empiricos que discutam a relagcdo das estratégias organizacionais
com outros mecanismos da organizagdo — como as estruturas — séo
relevantes na medida em que organizagdes possam identificar quais as
estratégias mais adequadas para seu mercado, com base na pratica
utilizada por outras empresas.

2 Estratégias organizacionais

Entende-se por estratégias organizacionais a descrigdo de como
a “organizacao pretende criar valor para seus acionistas, clientes e
cidadaos” (KAPLAN; NORTON, 2004). Acredita-se, entretanto, que
essa definicdo pode ser estendida para além dos acionistas, clientes
e cidadaos, contemplando, também, outros publicos com os quais as
organizagbes se relacionam: fornecedores, midia, funcionarios. Nesta
pesquisa, o estudo sobre estratégias organizacionais é dividido em: a)
visdo orientada pelo ambiente externo; b) visdo baseada em recursos;
e c) estratégias relacionais. A proposta pela divisdo compreende a
premissa de uma evolug¢ao das pesquisas em estratégia, com base nos
autores utilizados na pesquisa.
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2.1 Visao orientada pelo ambiente externo

A viséo orientada pelo ambiente externo tem a estratégia como
uma fungao de requisitos do mercado, guiada de “fora para dentro”. De
acordo com essa ideia, a esséncia da estratégia estaria em adequar
a firma ao seu meio ambiente (PORTER, 2003). Esta linha segue a
premissa de que as caracteristicas estratégicas sao determinadas a
partir de fatores externos da organizagéo, focados, principalmente nos
concorrentes. Porter (2003) afirma que séo cinco as forgas que dirigem a
concorréncia na industria: rivalidade entre empresas existentes, ameaca
de novos entrantes, poder de negociacédo de compradores, poder de
negociagdo dos fornecedores e ameacgas de produtos ou servigos
substitutos.A formulacdo da estratégia parte, portanto, da definicdo de
requisitos mercadoldgicos e seguem com a tradugao de tais condi¢des
para os objetivos internos (SANTOS; GOHR; VARVAKIS, 2011).

Essa visdo é, também, estrutural, uma vez que as firmas
organizam-se para receber informagdes de fontes externas. As fontes,
por sua vez, dizem respeito aos publicos da organizagao, principalmente
aos consumidores, e aos indicadores de mercado. Os consumidores
podem receber destaque, pois sédo eles que consomem, diretamente,
o produto da empresa e, portanto, o feedback é mais especifico para
cada organizagédo, mas nao sao o Unico publico externo da organizagao:
fornecedores, concorrentes, governo e o proprio mercado, em geral,
fornece um panorama mais genérico, com base em um segmento ou
regido especificos, sao fontes de informagbes externas (LAFFERTY;
HULT, 2001; SHAPIRO, 1988). Tais publicos fornecem uma série de
informacdes e dados que podem ser compilados e confrontados entre si
para a formulacdo da estratégia da empresa.

2.2 Visao baseada em recursos

A visdo baseada em recursos, por outro lado, sustenta que a
posicdo competitiva e a estratégia, quando baseadas em capacidades
individuais dos sujeitos das organizagdes, possibilitam a criacao
de caracteristicas corporativas dificeis de serem imitadas. Tal linha
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de pesquisa é guiada, portanto, de dentro para fora, de maneira que
os fatores internos sao determinantes para o desenvolvimento das
estratégias organizacionais e para a diferenciagdo da organizagao frente
a seus concorrentes (SANTOS; GOHR; VARVAKIS, 2011).

Essa visdo contrapde-se a ideia da visdo anterior de que a
eficacia operacional nao é estratégia. Nessa linha, acredita-se que as
capacidades internas seriam os principais recursos e determinantes das
variabilidades do mercado, e n&o o contrario. Barney (1991) afirma que
este modelo, comparado ao anterior — visdo orientada pelo ambiente
externo - substitui dois pressupostos alternativos em analise de fontes
de vantagem competitiva: primeiro, que as empresas podem ser
heterogéneas nos recursos estratégicos que controlam e, segundo que,
por serem recursos especificos de uma industria, a heterogeneidade
pode ser de longa duragao, o que se torna uma caracteristica mais dificil
de ser imitada pelos concorrentes, Diferente dos recursos externos
do ambiente, que seriam homogéneos a todas as organizagdes
cujos segmentos fossem semelhantes os recursos internos possuem
caracteristicas heterogéneas e idiossincraticas. Isso possibilita que a
organizagao crie estratégias competitivas menos genéricas para competir
no mercado, uma vez que esta utilizando recursos mais particulares
(PETERAF, 1993).

A visdo baseada em recursos refere-se ndao apenas a utilizagao
das caracteristicas do capital humano, mas também, a otimizacao
dos recursos organizacionais de diferentes tipos (humanos, fisicos,
tecnologicos, financeiros) e de processos organizacionais (BARNEY,
1991). Tais recursos séo, tradicionalmente, divididos entre tangiveis e
intangiveis. Por recursos tangiveis compreende-se aqueles que sao
mais facilmente observaveis e geralmente incluem recursos fisicos e
humanos. Os recursos intangiveis referem-se aos recursos mais dificeis
de identificar e quantificar, pois estdo relacionados, geralmente, aos
recursos de conhecimento organizacional (SANTOS; GOHR; VARVAKIS,
2011).
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Neste caso, ao invés das estratégias serem guiadas de “fora
para dentro”, por intermédio das regras ditadas pelo ambiente externo,
ha a focalizacdo no desenvolvimento de recursos operacionais de
uma empresa, com o objetivo de alterar as regras de competicdo da
mesma (SANTOS; GOHR; VARVAKIS, 2011). Com isso, 0 processo de
competicdo no mercado se inverte na medida em que as estratégias
deixam de ser desenvolvidas com base em informagbes externas e
passam a ser determinadas pelos fatores organizacionais internos.

2.3 Visao relacional

Com base em Zaheer e Bell (2005), as empresas podem explorar
melhor seus recursos internos, ao posicionar-se adequadamente em
uma rede de empresas. Nessa premissa pode-se fazer um paralelo,
ainda que indireto, com ambas as visGes: a visdo baseada em recursos
€ a visao orientada pelo ambiente externo. A adocdo de ambas as
estratégias poderia permitir que a empresa utilize as vantagens de
ambas as linhas estratégias: a visdo de fora para dentro — que possibilita
um conhecimento maior do mercado e dos publicos com o0s quais as
empresas se relacionam — e a visdo de dentro para fora — que permite
a utilizagdo do conhecimento especifico dos profissionais de dentro da
organizagdo como apoio para a definicao da estratégia.

Nas industrias em que ha a juncdo de ambas as estratégias,
um dos fatores-chave € o alinhamento entre os recursos externos e
as capacidades internas. Considerando o conhecimento como um
importante recurso estratégico interno, a capacidade absortiva (COHEN;
LEVINTHAL, 1990) torna-se fundamental nesse cendario competitivo.

E possivel, nessa ideia de estratégia relacional, alinhar diferentes
propostas de organizagdes: a capacidade de inovagao e a de colaboragao
sdo dois exemplos. Ambas se inter-relacionam com a ligagéo entre as
informacdes externas e o conhecimento interno no desenvolvimento
de suas estratégias organizacionais. E ambas podem ser vistas tanto
de maneira isolada, quanto complementar: enquanto a capacidade de
inovacao esta relacionada a constante criacdo e desenvolvimento de

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 21, n. 1, p. 11-41, jan./jun. 2015 17



Camila Borniger, Serje Schmidt, DusanSchreiber, Marsal Avila Alves Branco

novos processos e produtos — com base no mercado e para o mercado
(visdo de dentro para fora e de fora para dentro) — a colaboragéo permite
a criagao de uma network maior com outros profissionais e organizagdes
0 que possibilita a realizagdo de parcerias e o encontro de potenciais
aliados e, consequentemente, uma maior troca de conhecimentos
(ZAHEER; BELL, 2005).

3 Estruturas organizacionais

Retomando o conceito apresentado de Stoner e Freeman (1995),
as estruturas organizacionais sdo a forma como as empresas se
organizam internamente. A esta estrutura estdo associadas func¢des de:
1) criar e reforgar relagdes de interdependéncia e poder; 2) desenvolver
mecanismos para que metas sejam atingidas e produtos sejam
desenvolvidos; e 3) estabelecer fluxos de comunicagéo interna (HALL,
1984; WAGNER Ill; HOLLENBECK, 2000).

As estruturas organizacionais podem ser ilustradas por meio de
um organograma. Por ser a representagdo dos niveis hierarquicos e
das relagdes de poder o organograma se relaciona diretamente com as
estruturas da organizacdo. A relagdo entre estrutura organizacional e
organograma € oportunizada na medida em que ambos dizem respeito
as caracteristicas internas da organizagao (STONER; FREEMAN, 1995).

Tradicionalmente as estruturas organizacionais caracterizam-
se por serem mais ou menos hierarquicas. Uma estrutura bastante
hierarquizada permite o controle maior da organizagéo e caracteriza-se
pela definigao rigida dos setores organizacionais. Neste tipo de estrutura,
as relagbes de poder também sdo bem estruturadas e a comunicagao
organizacional acontece de cima para baixo. Esse tipo de empresa
caracteriza-se pelo organograma partindo dos cargos da alta geréncia,
passando pelos cargos administrativos até chegar aos profissionais de
base, conforme a Figura 1.
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Figura 1: Estrutura hierarquica

Alta geréncia

Diretor area A Diretor area B
Supervisor Supervisor Assistente Assistente
area AA area AB Area BA drea BB

Operador || Operador || Operador Operador || Operador Auxiliar || Auxiliar Auxiliar || Auxiliar || Auxiliar

Fonte: Elaborada pelos autores (2014).

Conforme a Figura 1, os retangulos representam os cargos
organizacionais. O desenho parte do maior cargo até o menor e as linhas
retas verticais ilustram que ha uma relagao de interdependéncia, ou seja,
um setor subordinado a outro €, automaticamente, interdependente a ele
no que se refere ao seguimento de normas e regras organizacionais.
As horizontais indicam um mesmo nivelamento estrutural dos setores e
o nivel de interdependéncia desses setores é menor, ou seja, hd uma
autonomia entre eles.

Quanto menor a diferenciagéo entre os setores organizacionais e
mais flexiveis as relagbes de poder, menos hierarquizada € a estrutura
organizacional. H4, entdo, a tendéncia de horizontalizacdo da estrutura,
quando os graus hierarquicos sdo alinhados a um mesmo nivel
estrutural. Nesse sentido, a estrutura de poder dos diferentes cargos é
mais similar do que rigida e as relagdes e a maneira como comunicagao
organizacional é conduzida acontecem de forma lateral. Esse tipo
de estrutura permite que o fluxo de comunicagdo acontega de forma
mais fluida e incentiva a troca de conhecimento e o relacionamento
interorganizacional (CARLZON, 2005). Tal estrutura é ilustrada por
organograma horizontal, com os cargos lado a lado em um mesmo nivel
organizacional, conforme Figura 2.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 21, n. 1, p. 11-41, jan./jun. 2015 19



Camila Borniger, Serje Schmidt, DusanSchreiber, Marsal Avila Alves Branco

Figura 2: Estrutura horizontal

Diretor - Gerente | Supervisor [ Assistente { Auxiliar (H Operador

Fonte: Elaborada pelos autores (2014).

Na Figura 2, diferente da Figura 1, ha apenas as linhas horizontais
o que ilustra o nivelamento dos cargos e a comunicagao horizontal.
Como todos os setores estdo em um mesmo nivel, diminui-se a ideia
de dominador e subordinado e o nivel de poder esta mais alinhado.
Como néao ha niveis hierarquicos a autonomia dos setores é maior e a
flexibilidade das estruturas, também.

Além disso, nesta estrutura, assim como na anterior, pode haver
empresas terceirizadas, que sao identificadas no organograma (Figura
3) por linhas pontilhadas. Em ambos os casos, as empresas nao estao
ligadas diretamente a organizacéo, portanto, nailustragao é representada
por uma linha tracejada, ligada com a administracdo estratégica. A
diferenca, é que, nas estruturas hierarquicas, essas empresas estédo
ligadas a alta geréncia, uma vez que a troca de informagdes é maior com
este setor da empresa. Ja nas estruturas horizontais, elas podem estar
relacionadas mais a diregado da empresa, mas como ha um nivelamento
dos setores, ela se liga, também, as demais areas (STONER; FREEMAN,
1995).

Figura 3: Empresas terceirizadas

Alta geréncia e = e e
‘ [ Assessoria
Diretor drea A Diretor area B
Supervisor Supervisor Assistente Assistente
area AA area AB 4rea BA drea BB

T
I 1
Operador ([ Operador Auxiliar || Auxiliar

T
Operador Operador| |Auxi|iar Auxiliar

Fonte: Elaborada pelos autores (2014).

Operador

Auxiliar
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Ha, também, as estruturas em rede. De acordo com Castells
(2012) e Lima, Santini e Lisboa (2007), esses tipos de estrutura séo
constituidas por uma intersecgdo de segmentos e sistemas autébnomos,
interligados por meio de objetivos comuns. No que se refere as relagdes
de poder, a estrutura em rede sugere a cooperacgao entre os individuos,
0 que predispde uma hierarquia horizontal. Esse modelo é conduzido
pelo relacionamento na comunicagao e na cooperagao. Quanto maiores,
melhores e mais bem estruturadas as conexdes, melhor se desenvolvem
os fluxos de informagdes e de trocas de conhecimento (LIMA; SANTINI;
LISBOA, 2007).

A descentralizagdo do controle permite que o poder seja
compartilhado por mais pessoas dentro da organizagao; a formacéao de
uma estrutura hierarquica horizontal que diminui os niveis hierarquicos
e equivalem os niveis de poder e autonomia € a promog¢do de uma
comunicacao lateral que facilita a troca de informagbes entre todos os
niveis da organizagao e diminui as barreiras que possam atrapalhar a
comunicagao eficaz (CHANG; CHIANG, 2007; KHANDWALLA; MEHTA,
2004). Nesse tipo de estrutura, como o controle ndo acontece por meio
dos niveis hierarquico, sao criadas motivagdes e desafios para os
funcionarios, para compensar a ideia de diminuigdo de controle devido
a estrutura flexivel (FLORIDA, 2011).Essa estrutura se relaciona com o
desenho de estrutura em rede, conforme Figura 4.

As relagdes sao todas pontilhadas, ndo porque as empresas sao
terceirizadas, como nos casos anteriores, mas devido a autonomia de
todos os setores. Além disso, essa estrutura propde a relagéo entre
todos os setores e niveis organizacionais sem mais uma estrutura de
cima para baixo ou lateral, como anteriormente. A organizagdo em rede
€ mais aberta e possibilita uma interagdo maior com o mercado, na
medida em que ndo ha um fechamento da estrutura: os setores estao
inseridos dentro de uma estrutura adaptavel conforme as necessidades
tanto internas quanto externas.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 21, n. 1, p. 11-41, jan./jun. 2015 21



Camila Borniger, Serje Schmidt, DusanSchreiber, Marsal Avila Alves Branco

Figura 4: Estrutura em rede
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Fonte: Elaborada pelos autores (2014).

4 Construgao das hipoéteses
4.1 Hipétese-base

Apartirdo exposto, podem-se destacaras relagdes entre estratégias
e estruturas: uma estrutura com estratégia relacional tende a ser mais
aberta; a visdo baseada em recursos acontece gragas a interagdo dos
individuos da organizagao; ja a visao orientada pelo ambiente externo,
tende a ter o foco em uma estrutura de absor¢gdo do conhecimento
externo.

Hipodtese 1: as estruturas organizacionais estao, direta ou
indiretamente, relacionadas com uma das trés correntes
tedricas: visdo orientada pelo ambiente externo, viséo
baseada em recursos ou visao relacional.

4.2 Hipotese: estrutura hierarquica e visao orientada pelo
ambiente externo

Com base nas referéncias das estratégias organizacionais, tem-se
que a visao orientada pelo ambiente externo propde que o conhecimento
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e informagdes relevantes estdo concentrados no ambiente externo
da organizacdo e cabe a elas desenvolver a capacidade de captar
estas informacgdes, transformando-as em conhecimento e estratégias
organizacionais internas (LAFFERTY; HULT, 2001; SANTOS, GOHR,
VARVAKIS, 2011; SHAPIRO, 1988).

Estando as informagbes no campo externo da organizagéo,
acredita-se que o controle da internalizagdo de tais informacgdes seja
interessante para que elas ndo se percam no ambiente interno da
organizagdo (BASADUR, 1990). Portanto, com o conhecimento é de
fontes externas, a estrutura interna precisa adaptar-se para absorvé-lo,
mas nao necessariamente para trocar esse conhecimento internamente
entre os setores e individuos da organizagdo. O compartilhamento
de informag¢des e conhecimentos internos pode ser mais rigido, na
medida em que o aspecto interno ndo faz parte do desenvolvimento de
estratégias organizacionais.

Pressupde-se que as estratégias, neste caso, tendem a ser
limitadas aos setores da alta geréncia, uma vez que tendem a ser os
responsaveis pela definicdo do planejamento macro da empresa (DAFT,
2008) e, portanto, os que possuem um acesso maior as informagdes e os
conhecimentos externos. A estrutura de uma organizagéao orientada pelo
ambiente externo poderia, portanto, permanecer hierarquizada, uma vez
que os recursos para o desenvolvimento das estratégias organizacionais
sdo externos.

A estrutura hierarquizada pode se relacionar com esta linha,
na medida em que tem os setores bem definidos e uma estrutura de
cima para baixo, o que facilita o controle das informagdes do ambiente
externo (STONER; FREEMAN, 1995). Ficaria ao cargo da alta geréncia a
absorgéo do conhecimento externo e o desenvolvimento das estratégias
organizacionais.

Hipotese 2: a visdo orientada pelo ambiente externo
estd relacionada a uma estrutura organizacional
hierarquizada.
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4.3 Hipotese: visdao baseada em recursos e estrutura horizontal

A visao baseada em recursos, por sua vez, esta relacionada com
as capacidades internas para a definicdo de estratégias competitivas,
buscando estratégias organizacionais mais dificeis de serem imitadas,
uma vez que as capacidades utilizadas sao proprias e especificas a cada
organizagdo. As principais fontes de informagdes e de conhecimentos
estdo dentro das organizacdes (PETERAF, 1993; SANTOS; GOHR;
VARVAKIS, 2011).

Como o conhecimento é interno e tem relagdo com os individuos
da organizagado, pressupde-se que a necessidade de interacéo seja
maior. Parte-se da premissa de que um individuo sozinho nédo detém
todo o conhecimento e de que o conhecimento organizacional pode
aumentar na medida em que é compartilhado (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). Acredita-se, portanto, que esta linha de pesquisa estratégica
contribua para o desenvolvimento de uma estrutura que favorega o
compartilhamento de informacdes e de conhecimento entre todos os
individuos da organizagéo.

O compartilhamento de conhecimentos e informacdes internas
exige uma abertura maior da organizagado no que se refere a interagéao
de seus individuos. Diferente da linha descrita anteriormente, uma
estrutura hierarquizada nao favorece essa comunicacao interna, pois o
compartilhamento de informagdes acontece de cima para baixo e isso
limita os relacionamentos diretos entre diferentes setores, uma vez que
estes setores estdo subordinados a outros (CHANG; CHIANG, 2007;
KHANDWALLA; MEHTA, 2004).Compativel com essas caracteristicas
pode-se citar a estrutura lateral, que consiste em um nivelamento maior
entre todos os setores. Esse nivelamento permite uma maior troca de
informagdes e de conhecimento entre os individuos, uma vez que ha
uma comunicagao lateral, sem barreiras hierarquicas (CHANG; CHIANG,
2007).

Hipodtese 3: avisdo baseada em recursos esta relacionada
a uma estrutura organizacional horizontal.

24 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 21, n. 1, p. 11-41, jan./jun. 2015



Relacionamento entre estratégia e estrutura organizacional: um estudo contemporaneo de casos mdltiplos

4.4 Hipotese: visao relacional e estrutura em rede

As estratégias relacionais propdem uma integragdo dos recursos
externos e internos para o desenvolvimento da gestdo organizacional.
As informagbes externas, neste caso, sdo fontes que fornecem
subsidios para compreender quais as expectativas dos consumidores e
a realidade do ambiente no qual a empresa se insere. Tais informacoes
sao internalizadas e complementadas com recursos e conhecimentos
internos para o desenvolvimento das estratégias organizacionais
(ZAHEER; BELL, 2005).

Na medida em que a organizag&o busca uma estratégia deste tipo,
ela se torna mais atenta e aberta para as informacdes que estdo em seu
exterior, ao mesmo tempo em que busca aperfeigoar os recursos internos,
fazendo com que ambas as fontes de recursos se complementem e
sejam base para a criagao de estratégias. O beneficio deste modelo esta
no alinhamento dos recursos internos as necessidades do consumidor
e necessidades do mercado externo. Isso faz com que a empresa
aproveite as informagbes de mercado, ao mesmo tempo em que cria e
compartilha conhecimentos unicos internamente, o que, como visto na
linha de visdo baseada em recursos torna o conhecimento mais dificil de
ser imitado (ZAHEER; BELL, 2005).

Pressupde-se que essa relagédo com ambos os tipos de ambiente e,
consequentemente, com seus diferentes publicos em busca de multiplas
fontes de informagéo e do alinhamento dos conhecimentos se relacione
com uma estrutura em rede. Este tipo de estrutura caracteriza-se por ser
uma estrutura aberta que permite o dialogo entre todos os individuos
da organizagdo e com seu ambiente externo. Aqui a comunicagao e a
troca de conhecimento ndo acontecem de forma unidirecional como nas
anteriores — que era de cima para baixo ou lateralmente —, mas sim de
maneira multipla sem, necessariamente, uma diregao exata. A rapidez
da troca de informacgdes e a teia de interconexdes entre os individuos da
organizagdo e com o ambiente externo é o que caracteriza a estrutura
em rede (LIMA; SANTINI; LISBOA, 2007).

Hipotese 4: estratégias relacionais estao relacionadas a
uma estrutura organizacional em rede.
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5 Metodologia

Este trabalho se utiliza de um estudo de casos multiplos uma
vez que analisa com profundidade mais de um objeto de estudo — no
caso trés empresas distintas — com enfoque em uma area especifica,
envolvendo a estratégia e a estrutura das organizagdes (YIN, 2001).

A abordagem que caracteriza a pesquisa refere-se a uma
abordagem qualitativa, por considerar a “relagdo din&dmica entre o
mundo real e o sujeito e, portanto, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em numeros” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 70). Foi utilizada a
técnica de anadlise de conteudo que se ocupa, basicamente, com a
analise de mensagens, cumprindo com os requisitos de sistematicidade
e confiabilidade (FONSECA; JUNIOR, 2008). Trata-se de uma pesquisa
com analise descritiva que busca compreender a relagédo entre os temas
centrais citados anteriormente. As categorias de analise estdo expostas
no Quadro 1

Quadro 1. Categorias de andlise do estudo

Linha
estratégica

Visao baseada em
recursos

Visao orientada pelo

X Visao relacional
ambiente externo o clona

Estratégia emergente,
determinada pelo

Relevancia das h
aprendizado.

Baseada na colaboragao

Categorias informacgdes do . entre os stakeholders,
0 Recursos internos ) = .
de analise mercado para a A informagéao estratégica
P (experiéncia, talentos, "
procuradas estratégia . = refere-se aos papéis dos
capacidades) séo :
. parceiros.
importantes para a
estratégia
Estruturas Estrutura .
PR . o Estrutura horizontal Estrutura em rede
organizacionais hierarquica

Flexibilidade quanto
aos papéis, fluxos de

Autonomia para informacgéo dependentes

Centralizagéo das

mais altos

de forma lateral

Categorias . - acao, poucos niveis ) ~
de analise informagdes e hierarquicos, troca de de cada situagao.

decisdes nos niveis a e Interdependéncia.
procuradas conhecimento tacito

Decisdo tomada em
conjunto. Transcende as
fronteiras organizacionais.

Fonte: elaborado pelos autores (2014).
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Como técnicas de pesquisa, tém-se a observagao direta intensiva
que consiste na realizagao de observagao acompanhada de entrevistas
(PRODANOQV; FREITAS, 2013) e, como instrumentos, a observagao nao
participante nas trés empresas pesquisadas e nos respectivos setores
especificos, além das entrevistas semiestruturadas, que consistem
em levantamento de dados primarios, a partir de perguntas pré-
estabelecidas, mas abertas, o que possibilita ao pesquisador explorar
mais amplamente algumas das questdes do roteiro.

A pesquisa foi aplicada em trés objetos de estudo, cada qual
possuindo uma estrutura organizacional diferente: uma industria
de calgados tradicional da regiao do Vale do Sinos, cuja estrutura
organizacional é hierarquizada; em uma companhia de Teatro da
mesma regiao, a qual possui uma estrutura lateral; e em uma assessoria
cultural, também do Vale do Sinos, que possui uma estrutura em rede.
A coleta de dados foi feita entre os dias 1 e 10 de dezembro de 2014
e as entrevistas foram realizadas com o gerente geral da industria de
calgados, o representante legal da companhia de teatro e a sécia da
empresa de assessoria cultural.

Os objetos de estudo foram escolhidos por representarem os
critérios de adequacao das estruturas com base nos trés modelos
abrangidos pela pesquisa: hierarquico, lateral e em rede. Essa
comparagao dos modelos com as industrias em si, aconteceu por meio
de pesquisa online e documental, com base em relatérios internos das
empresas pré-definidas. A analise desta relagdao das empresas com as
estruturas é detalhada posteriormente, pois também serve de subsidio
para a comparagéo com as estratégias internas utilizadas por elas.

6 Anadlise das empresas objetos de estudo

As entrevistas contemplavam a descricdo da estrutura
organizacional, a descrigdo das estratégias organizacionais, a forma
como tais estruturas contribuiam ou prejudicavam o desenvolvimento
das estratégias adotadas e a possibilidade de altera¢des na estrutura.
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6.1 Industria de calgados

Iniciando pela industria de calgcados, ela é basicamente uma
industria tradicional com mais de 20 anos no mercado de atuacao. A sua
estrutura € bem definida por setores que possuem tarefas especificas.
A empresa ndo possui um organograma formal, mas apos uma visita
guiada pelos setores foi possivel observar indicios de uma estrutura
hierarquizada: a divisédo dos setores em salas fechadas, nas quais as
mesas estavam organizadas de acordo com as fungoes, a identificagéo
por crachas de cargos de chefia dos setores de produgado, o uso de
avental pelos setores de produgao, nao obrigatério aos chefes de setor e
aos setores administrativos. Em estruturas desse tipo, os niveis de poder
estdo bem definidos e as decisdes estratégicas ficam concentradas
na alta geréncia (STONER; FREEEMAN, 1995). Isso foi confirmado
com a coleta de dados, por meio da resposta acerca da estrutura
organizacional. De acordo com o respondente, a empresa possui uma
definicdo bem estruturada de cargos e, para cada um deles, fungdes
pré-estabelecidas. Sdo pré-estabelecidos, também, os cargos de poder
da organizagdo: pessoas mais operacionais sao supervisionadas por
gerentes do setor, que, por sua vez, respondem ao diretor da empresa. A
comunicagéao formal da empresa com seus funcionarios concentra-se em
um setor especifico, responsavel por repassar a todos os demais setores
informacgdes de trabalho e, por vezes, da alta geréncia. Os setores sao
estruturados com base no processo de criacdo e desenvolvimento do
calcado e os setores que nao estdo ligados diretamente a este processo
sdo considerados setores de apoio, como o setor de recursos humanos
e de administragao.

Quanto a sua estratégia, a empresa € discreta e ndo responde
detalhadamente sobre qual linha segue, mas oferece alguns indicios
dessa questdo. Por ser uma industria de moda, como é tradicional do
setor, os produtos sao produzidos com base em tendéncias universais,
geralmente determinadas pelo ambiente de moda internacional. Pessoas
envolvidas com o gerenciamento estratégico da empresa e com a
criagdo dos produtos viajam frequentemente para os grandes polos da
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moda internacional, participando de feiras e eventos. O setor de criagcao
também é responsavel pela pesquisa de tendéncias em referéncias on-
line e fisicas: sites, revistas, portais. A busca por tendéncias regionais
também é feita com base em pesquisa do comportamento do consumidor,
disponibilizada em versao on-line a cada ano. Além disso, a marca ja fez
parcerias com “blogueiras” de moda e artistas para o desenvolvimento
de alguns de seus produtos. Outra forma de buscar informagdes
estratégicas € por meio de andlise de dados de vendas anteriores. A
comunicacdo da marca também é feita com base em pesquisas com
os consumidores e fornecedores, publicos estratégicos e externos da
organizagado. As pesquisas sao feitas de uma a duas vezes por ano.
Conversas informais com os publicos da marca em feiras e eventos
também contribuem para o levantamento de informagdes.

Ainda de acordo com o entrevistado, as estratégias organizacionais
sao focadas no produto, portanto, ha uma constante busca de informacoes
externas para a identificacdo de novos mercados, novos produtos e
novas formas de comunicagdo. Como grande parte das decisbes esta
relacionada as estratégias no produto, o posicionamento da empresa se
define de acordo com as respostas do mercado a respeito do que vem
sendo desenvolvido até entdo e de quais estratégias serdo utilizadas.
Em resumo, é o mercado que determina as tendéncias para as quais a
empresa direcionara seus produtos e sua estratégia.

Com base nessas informagdes, nota-se que a linha estratégica
gue mais se relaciona com a empresa em questdo é a visdo orientada
pelo ambiente externo, embora elementos do ambiente interno e de
rede também possam ser observados. Isso se justifica devido ao fato
de que grande parte da orientagdo da empresa — principalmente no que
se refere ao desenvolvimento de produtos e ao posicionamento — esta
alinhada a tendéncias de moda universais e com foco no cliente. A linha
estratégica orientada para o mercado se relaciona, justamente, com
a orientagao da organizagao de fora para dentro (LAFFERTY; HULT,
2001; SHAPIRO, 1988). As estratégias sdo adaptadas principalmente
conforme as necessidades do ambiente no qual a empresa se insere
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e é neste ambiente que a empresa busca informacdes, tendéncias e
subsidios para a criagdo de novas estratégias organizacionais.

Quando questionado sobre a relagéo da estrutura com a estratégia
utilizada, a resposta foi de que ela se adapta bem com as necessidades
da empresa, pois consiste em uma estrutura bem organizada, que facilita
o controle de todas as etapas do processo produtivo e das estratégias
impostas. De acordo com o entrevistado, como as decisdes se concentram
na alta geréncia e a partir dela séo repassadas para os demais setores.
E necessaria uma estrutura menos flexivel para garantir o controle sobre
a implementagéo da estratégia. Por outro lado, o entrevistado acredita
que outra estrutura, com maior flexibilidade, poderia prejudicar o sigilo
que existe com relacao a algumas dessas estratégias, uma vez que tudo
se concentra na alta geréncia e é de la que sdo fornecidas aos demais
apenas as informagdes relevantes: ha informagdes estratégicas que nao
podem ser repassadas, pois sao sigilosas.

6.2 Companhia de Teatro

A Companhia de Teatro também esta no mercado ha mais de
vinte anos e foi uma das primeiras empresas focadas em cultura em sua
regido. Atualmente, ha diferentes linhas de trabalho que consistem na
venda de espetaculos; na produgao do Teatro privado, com a realizagao
de espetaculos e eventos; no desenvolvimento de projetos via leis de
incentivo e na venda de DVDs e livros de seus espetaculos produzidos
de maneira independente.

Aestruturadaempresa € enxuta e possui, ao todo, seis funcionarios.
Cada funcionario é responsavel por uma das linhas citadas acima, além
de um setor administrativo e producdo de textos teatrais. De acordo
com o representante legal da Companhia, cada setor desenvolve suas
acoes de forma auténoma. Contudo, os setores sao interdependentes,
uma vez que ha a necessidade de alinhamento de todos os projetos.
A estrutura, entretanto, ndo é aderente ao modelo hierarquico, pois
os funcionarios sdo independentes para tomar decisdes cabiveis aos
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respectivos setores: todos estdo, relativamente, em um mesmo nivel
organizacional.

Pode observar-se que a comunicacdo na empresa acontece de
maneira lateral e todos possuem liberdade para se expressar: nao ha
um setor especifico para repassar informacgdes para os demais. A troca
de informagéo acontece de maneira direta entre todos os funcionarios,
incluindo o representante da empresa. Também nao ha uma estrutura
de poder definida, pois aparentemente, todos possuem dominio sobre
si e sobre o desenvolvimento do seu trabalho. Tais caracteristicas sao
compativeis com as de uma estrutura lateral: nivelamento das fungdes
e comunicacgéo lateral facilitando a troca de informagbes (CARLZON,
2005).

Quanto a estratégia, apesar do entrevistado informar que nao
ha uma estratégia bem definida, pode-se inferir que o planejamento de
acoes é feito internamente, com base nas informagdes coletadas. O
entrevistado afirmou estar em constante busca por um modelo ideal de
gestao e que o desenvolvimento de estratégias se da por meio de um
planejamento interno, que é colocado em pratica. O modelo utilizado
baseia-se no de aprendizado: as ideias que funcionam sdo mantidas e
as que nao se mostram efetivas, descartadas, relacionando-se com o
conceito de estratégia emergente proposto por Mintzberg (1985) que a
define pelos padrdes conseguidos apesar ou na auséncia de intengao.
As estratégias existentes — ainda que nao legitimadas como estratégias
pela empresa — sao definidas com base nos conhecimentos do dono da
empresa e de seus funcionarios. Além da criatividade, de acordo com
o entrevistado, também sao levadas em consideracdo, na criagao de
novos modelos de negdcios, a experiéncia dele com modelos anteriores
e as capacidades de cada um dos funcionarios em executar as tarefas
planejadas. Essas caracteristicas se relacionam com a visdo baseada
em recursos, que busca nas fontes internas o conhecimento para a
formulagéo de estratégias.

A respeito da relagdo entre estrutura e estratégia, a pergunta
foi reformulada para a forma como o desenvolvimento do modelo
de negocios se relaciona com a maneira como estdo organizadas
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as funcdes. As respostas giram em torno de que, como o modelo é
repensado de acordo com as tentativas e erros, os funcionarios devem
buscar, constantemente, a troca de informacgbes e conhecimentos entre
si e, por isso, cada um possui uma tarefa de acordo com sua capacidade
e conhecimento em desenvolvé-la. As capacidades internas, somadas as
ideias e experiéncias de cada um, ajudam a desenvolver as estratégias
que serdo utilizadas pela empresa.

Essas caracteristicas também corroboram com a estratégia
baseada em recursos, que consiste na utilizacdo do conhecimento
especifico interno para o desenvolvimento das estratégias (SANTOS;
GOHR; VARVAKIS, 2011). Aqui, essa linha também se relaciona com
a estrutura horizontal da empresa, que de acordo com a fonte interna,
essa € uma forma de organizacdo que facilita a troca de informacdes
necessarias que fornecem subsidios para o desenvolvimento de tais
estratégias. E uma estrutura fechada, pois, apesar de receber as
informacdes externas, elas sdo pouco utilizadas no desenvolvimento
das estratégias e mais Uteis para a validagdo do éxito das estratégias
que foram desenvolvidas internamente e que sido testadas no mercado.

Questionado sobre a possivel mudanca de estrutura organizacional,
mantendo a mesma estratégia, o entrevistado respondeu que é possivel,
mas pouco provavel. Ele argumenta que uma estrutura mais nivelada
possibilita a troca de informacgbes necessarias para o desenvolvimento
das estratégias: uma boa ideia pode acontecer a qualquer momento
e, por isso, flexibilizar as relagdes internas permite que as ideias nao
se dispersem. Ainda assim, certo controle é necessario e, de acordo
com ele, o modelo de estrutura utilizado fornece isso, pois o fluxo de
informacdes limita-se ao ambiente interno.

6.3 Assessoria cultural

A assessoria cultural pesquisada possui cerca de cinco anos de
atuacao no Vale do Sinos, Rio Grande do Sul. A empresa trabalha por
projetos: a assessoria atende setores publicos e privados e, basicamente
desenvolve projetos culturais. A equipe, portanto, também é contratada
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por projetos, de acordo com as necessidades de cada tipo de cliente.
Além disso, ndo ha uma estrutura organizacional fixa, o trabalho dos
individuos é feito de maneira remota. Eventualmente, ha reunidoes em
espagcos fisicos pré-definidos, nos quais as equipes de determinado
projeto se encontram, seja para a realizagao de brainstorming, para a
definicdo de novas ideias ao projeto ou para o fechamento do projeto
em questao.

A Unica estrutura fixa refere-se aos idealizadores que sao,
também, quem prospecta os clientes e busca os profissionais. Além de
clientes finais, a empresa também capta recursos e desenvolve projetos
via leis de incentivo. De acordo com a idealizadora da empresa, uma
estrutura flexivel torna possivel a definigdo das pessoas mais aderentes
para cada trabalho, o que gera a otimizagao de recursos, uma vez que,
para cada novo trabalho, ha a busca por profissionais que possam
desenvolvé-lo da melhor forma. Ainda de acordo com ela, é possivel
que um profissional seja muito competente no desenvolvimento de uma
arte grafica necessaria para a divulgagdo do projeto, mas o mesmo
profissional pode ndo ser tdo competente na realizagdo de acbes de
divulgacéo. Isso acontece porque as atividades diferentes que envolvem
o desenvolvimento de um projeto demandam capacidades e perfis de
profissionais distintos. A estrutura mais flexivel permite, justamente, a
escolha de profissionais de acordo com o perfil e as necessidades do
projeto (KHANDWALLA; MEHTA, 2004). Tais caracteristicas, para a
socia, permitem que os recursos internos e externos sejam utilizados
de maneira estratégica com foco no desenvolvimento de cada projeto.
Essas caracteristicas se relacionam com visao relacional, caracterizada
pelo alinhamento entre os recursos externos e as capacidades internas
(ZAHEER; BELL, 2005).

Quanto a comunicagdo, pode-se observar que acontece de
todas as formas, entre todos os envolvidos com o projeto e com o
ambiente externo, principalmente, com os clientes, na medida em que a
proximidade entre cliente e empresa ¢ significativa. Tais caracteristicas
condizem com as caracteristicas de uma estrutura em rede: organizagéao
aberta, que trabalha por projetos, comunicagdo em rede, cujas relagdes
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e o trabalho também s&o oportunizados por meio da tecnologia remota
(CASTELLS, 2012).

Referente a estratégia utilizada pela empresa, a entrevistada
afirmou que se pode resumir em network: € uma jungao de prospecgao
de clientes, com a adaptagdo dos projetos e das estratégias acordo
com as necessidades dos clientes e a prospecc¢ao de colaboradores de
acordo com as habilidades técnicas e do conhecimento de cada um dos
individuos que trabalham no projeto. A absorgédo de informagdes tanto
internas, das equipes dos projetos, quanto externas, dos publicos de fora
da organizagao é fundamental para o desenvolvimento das estratégias
organizacionais.

No que se refere a relagao da estrutura em rede com a estratégia
relacional na respectiva empresa, a entrevistada afirmou que esta
estrutura facilita o desenvolvimento de sua estratégia na medida em que
permite uma troca maior de conhecimento e de informagdes, por meio
de diferentes fluxos. A interconexao dos individuos fornece o subsidio
para o desenvolvimento de estratégias colaborativas. Como todos os
individuos possuem o mesmo poder, eles permanecem conectados nao
por uma relagédo de poder, mas pelo comprometimento no projeto a ser
desenvolvido (KHANDWALLA; MEHTA, 2004).Ela ainda argumentou
que, com tal estrutura, ela consegue gerenciar o relacionamento com
todos os agentes sem, necessariamente precisar controla-los de forma
direta. O controle, neste caso, acontece por meio de metas e prazos
pré-estabelecidos.

Questionada sobre uma mudancga de estrutura, devido a estratégia,
ela comenta que ndo acredita que aconteca, pois esta estrutura se
adapta bem com a sua necessidade de network. Ela argumenta, ainda,
que da maneira como esta organizada, consegue manter a dinamizagao
das estratégias, necessarias. Uma vez que cada projeto possui uma
necessidade e um cliente diferentes, a estrutura utilizada consegue
adaptar as estratégias da empresa para cada um de seus projetos.

Em sintese, portanto, pode-se observar que cada empresa possui
uma forma ou estrutura organizacional diferente. Observou-se, também,
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que a estrutura organizacional esta relacionada com a visdo estratégica
adotada pela empresa, na medida em que ela facilita o desenvolvimento
das estratégias. Esse resultado responde ao problema central e ao
objetivo geral da pesquisa que consistiram em compreender a relagédo
das estratégias organizacionais com a estrutura vigente da organizagao.
Com isso, a pesquisa, também mostrou que é possivel sim, a relagao
entre as estratégias e a estrutura organizacional no ambiente competitivo
contemporaneo.As empresas buscam organizar-se de modo a facilitar a
maneira como elas desenvolvem suas estratégias. Isso afirma a hipotese
1 adotada na pesquisa da possivel relagao entre estratégias e estruturas
organizacionais.

O estabelecimento de relagbes mais especificas entre estruturas
e estratégias também sado resultado deste estudo. No caso da
industria calgadista, a empresa organizava-se principalmente de modo
hierarquico e suas estratégias alinhavam-se mais especificamente com
a visao orientada pelo ambiente externo. A partir disso, observou-se
que esta visdo exigia uma estrutura mais aberta para as informagdes
externas e com um controle maior das estruturas internas. Por ser uma
estrutura hierarquizada, a comunicacao interna acontecia de maneira
vertical e as informagdes mais relevantes dependiam de um setor para
ser transmitidas pela empresa e isso permitia um controle maior da
organizagdo. Por outro lado, gerentes e diretores tinham facil acesso
a conhecimentos externos, devido a participacdo em feiras e eventos
nacionais e internacionais. Destas informagbes obtidas no mercado,
elaborava-se o planejamento estratégico da organizagao. Isso afirmou
a hipotese 2 que consistia em pressupor uma relacdo entre a visao
orientada pelo ambiente externo e a estrutura hierarquica.

No segundo caso, a empresa nao possuia uma estratégia
formalizada, mas possuia acdes estratégicas determinadas previamente
pelos individuos da organizagdo. A hipotese correspondente a este caso
era de que uma visdo baseada em recursos se relaciona fortemente
com uma estrutura lateral. Observou-se nesta empresa que, de fato,
havia uma estrutura lateral, uma vez que todos os individuos estavam
em um mesmo nivel hierarquico e cada um era responsavel por uma
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area distinta. Observou-se, também, que a comunicagao era facilitada
entre todos, pois ndo havia restricdbes hierarquicas para a troca de
informagdes e conhecimentos. Quanto a estratégia, a empresa estava
mais préoxima da visao baseada em recursos, na medida em que todo o
planejamento era feito de dentro para fora, com base no conhecimento
interno da empresa. Essa hipotese, portanto, também se confirma, na
medida em que a estrutura horizontal facilita a troca de informacgdes e
conhecimentos necessarios para o desenvolvimento das estratégias
organizacionais.

Por fim, o terceiro caso, que se relacionava com a hipétese de que
as estratégias relacionais relacionavam-se com a estrutura em rede. A
empresa em questao possuia, de fato, uma estrutura em rede, pois sua
equipe de trabalho alterava-se de acordo com os projetos. De acordo
com a entrevista, as informagdes externas forneciam subsidios para que
a empresa adaptasse suas estratégias com base em cada projeto e as
informagdes internas contribuiam no desenvolvimento das estratégias
dos projetos, com a troca de conhecimentos de diversas areas. Como as
equipes sdo remotas, a escolha delas parte do principio de adequacgéao
do perfil de cada profissional e do tipo de projeto. O desenvolvimento
dos projetos acontece de forma colaborativa, entre os individuos que
se engajam para o desenvolvimento do projeto e entre outras empresas
do segmento cultural que se envolvem para a realizagcdo do mesmo.
Essa hipotese se confirma em partes, pois a colaboragao, neste caso
esta mais relacionada com fornecedores do que com uma colaboragéao
voluntaria. Entretanto, acontece que, por haver um networking bastante
forte, devido a estrutura em rede, ha, também, por vezes, o engajamento
voluntario de individuos e empresas no desenvolvimento estratégico do
projeto.

7 Conclusao

Sao distintos os fatores que podem ser levados em consideragao
no momento da criagdo das estratégias organizacionais. As informacgdes
obtidas no ambiente externo, um melhor aproveitamento dos recursos
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internos, os relacionamentos com outras organiza¢des e o alinhamento
com a missdo e visdo da empresa sao exemplos desses fatores.
Nos estudos de gestao, identificaram-se trés deles que trazem essas
caracteristicas como base para a fundamentagéo da gestao estratégica
organizacional: visdo orientada pelo ambiente externo, visdo baseada
em recursos, estratégias relacionais. Conforme visto ao longo da
pesquisa, a visdo orientada pelo ambiente externo possui como central
a definicdo de estratégias a partir do seu ambiente externo; ja a baseada
em recursos, otimiza as fontes internas para o desenvolvimento de
suas estratégias. Por fim, as estratégias relacionais, buscam ambos os
recursos — externos e internos. Essas estratégias, entretanto, ndo estao
isoladas no ambiente organizacional. Elas interagem com outros fatores.
Um destes fatores € a estrutura organizacional, tema abordado pelo
estudo. Tais estruturas podem ser mais ou menos flexiveis e agem como
uma forma de organizagao interna da empresa e como facilitadores da
execugao das estratégias utilizadas pela organizagéo, conforme mostrou
o estudo.

A relagdo que se viu na pratica, foi que, para a industria de
calgcados, a visao orientada pelo ambiente externo é sustentada por uma
estrutura aberta para as informagbes externas e mais fechada para o
publico interno. Para a companhia de teatro, a estratégia de tentativa-
erro, com base nas informagdes internas, relaciona-se com a estratégia
baseada em recurso e com uma estrutura mais nivelada internamente
e mais fechada para o ambiente externo. Por fim, a assessoria cultural,
baseada em network, associa-se com a visado relacional na medida em
que se utiliza dos recursos internos e externos para o desenvolvimento
por projetos. Para essa empresa, a estrutura utilizada € a em rede,
que possibilita uma comunicacdo mais fluida entre publicos internos e
externos.

Essa pesquisa contribui, tanto para a academia, quanto para as
organizagdes, no ambito de conexao de conceitos das diferentes areas
da organizagdo — no caso, estratégica e estrutural — e de sua aplicagao
pratica nas empresas contemporaneas. Isso possibilita uma visdo macro
de causal/efeito das estratégias utilizadas, pela organizagdo e de sua
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implicagdo no ambiente interno. As empresas, a partir do estudo, podem
verificar se, de fato, a estrutura utilizada tem facilitado e contribuido de
forma efetiva com as estratégias organizacionais e desalinhamentos
podem ser identificados a partir disso.

As limitagdes do estudo referem-se, principalmente, a amostra
de pesquisa, limitada a trés empresas. Um estudo mais amplo poderia
contribuir com outras relagdes possiveis entre as estratégias e estruturas
utilizadas por empresas de diferentes setores. Além disso, por ndo ser
uma relagao utilizada com frequéncia em estudos académicos, ela
também nao é clara para os gerentes das organizagdes. Isso fez com
que o roteiro de entrevista fosse modificado caso a caso, dificultando a
utilizacédo de perguntas-padrdo, uma vez que algumas delas precisaram
ser reformuladas.

Em estudos futuros, sugere-se, ndo apenas a aplicagao destas
mesmas hipéteses em empresas de diferentes ramos e estruturas. Com
uma maior amostragem de pesquisas seria possivel verificar se, de
fato, a relagdo entre estruturas e estratégias existe, como no caso das
empresas pesquisadas neste artigo. Sugere-se, ainda, outros estudos
que proponham em empresas de diferentes ramos como também novas
relacbes para as estratégias organizacionais, permitindo que elas
sejam vistas, ndo de maneira isolada, mas de forma integrada a outras
caracteristicas organizacionais, como foi o caso da estrutura nesta
pesquisa e como pode ser o0 caso da cultura organizacional, ou outros
fatores organizacionais em pesquisas futuras.
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