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g RESUMO.

O presente artigo explora o alinhamento da estrutura organizacional decorrente de mudancas significativas nos modelos de negdcios.
Realizou-se estudo de casos multiplos com trés empresas de grande porte visando identificar as mudancas da estrutura para suportar
0s novos modelos de negdécios. Conclui-se que: a) as empresas alteraram significativamente seus modelos de negdcios e as estruturas
organizacionais passaram por modificacdes importantes; b) os quatro componentes das estruturas organizacionais (posicoes,
superestrutura, vinculos laterais e sistema de decisao) foram alterados; ¢) a adogao das novas estruturas ocorreu simultaneamente as
alteracdes nos modelos de negdcios; d) a estrutura Divisionada com servicos compartilhados foi adotada pelas empresas; e) as empresas
relataram que se as estruturas organizacionais nao tivessem sido alteradas, os modelos de negécios significativamente alterados
nado teriam sucesso; f) as novas estruturas adotaram delegacdo de poder, gerando proximidade com clientes e desenvolvimento de
produtos especificos, além de sentimento de maior envolvimento das pessoas.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional. Modelo de Negdcio. Estrutura Divisionada. Parametros de Design.

ABSTRACT

This article explores the alignment of the organizational structure resulting from significant changes in business models. A multi-case
study was carried out with three large companies aiming to identify the structure changes to support the new business models.
We conclude that: a) companies have significantly changed their business models and organizational structures have undergone
important changes; b) the four components of organizational structures (positions, superstructure, lateral links and decision system)
have been changed; ¢) the adoption of the new structures occurred simultaneously with changes in business models; d) the division
structure with shared services was adopted by the companies; e) companies reported that if organizational structures had not been
changed, significantly altered business models would not succeed; f) the new structures adopted a delegation of power, generating
proximity to customers and development of specific products, as well as a feeling of greater involvement of people.

Keywords: Organizational structure. Business model. Division Structure. Design Parameters.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente competitivo extremamente
dinamico e desafiador as empresas precisam
promover mudancas em seus modelos de negdcios
e, neste contexto, Ribeiro (2009) considera que
as estruturas organizacionais cumprem um papel
muito importante e tendem a tornar-se mais
flexiveis, visando o alinhamento aos modelos de
negocios. Segundo Amit e Zott (2012) o modelo
de negdécio e a estratégia afetam diretamente
a performance empresarial, e a estrutura
organizacional constitui-se em um componente
fundamental do modelo operacional dos modelos
de negodcios, a medida que influencia diretamente
0 processo de implementacao.

Dado esse contexto, esta pesquisa teve como
objetivo identificar alteracbes promovidas na
estrutura organizacional de empresas que mudaram

significativamente seus modelos de negocios.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 MODELO DE NEGOCIO E MUDANCA
SIGNIFICATIVA

O termo modelo de negécio tem sido utilizado
com crescente frequéncia no meio empresarial e
também no meio académico, sendo que alguns
autores afirmam que essa tendéncia tem sido
impulsionada pelo incremento da tecnologia no
ambiente de negdcios.

Nesse sentido, o incremento do termo apés a
Internet é enfatizado por Magretta (2002), enquanto
Gouveia (2006) relaciona-o as transferéncias
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de conhecimentos possibilitadas pelo uso da
tecnologia. Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005)
associam-no ao periodo de grande valorizacao das
empresas de tecnologia transacionadas na bolsa
Nasdaq, nos EUA.

No entanto, a definicao de modelo de negécio,
proposta por Chesbroug (2012) enfatiza seu uso de
maneira ampla, nao restrita apenas a empresas de
alta tecnologia: “um modelo de negocio descreve a
l6gica de como uma organizacao cria, entrega e captura
valor (formas econdmicas, sociais ou qualquer outro
valor)” (CHESBROUG, 2012).

Pesquisas de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005),
evidenciam quatro pilares de sustentacdo para os
modelos de negécios: produto, relacionamento
com clientes, gestao de infraestrutura e aspectos
financeiros. Os referidos autores propdem nove
blocos constitutivos para os referidos pilares de
sustentacdo: configuracao de valor, proposta de
valor, competéncias essenciais, estrutura de custos,
fluxo de receita, relacionamento com parceiros,
relacionamento, canal de distribuicdo e, cliente-
alvo. Em outra obra, dois desses autores mencionam
ainda que "as caracteristicas de um modelo de
negécio determinam a estrutura organizacional
ideal para sua execucdao” (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011).

Por outro lado, os mesmos autores enunciam
0s pontos que devem ser considerados para se
avaliar as mudancas nos modelos de negécios das
empresas: satisfacdo de necessidades de mercado
até entao nado atendidas; entrega de novos
produtos, servicos ou tecnologias ao mercado;
aprimoramento ou transformacao de um mercado

ja existente e, criacdo de um novo mercado.
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2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1 Conceito

Os estudos das estruturas organizacionais sao
encontrados desde os primérdios da Administracdo
Cientifica. Henri Fayol (1978) considerava o que
denominava de “duplo organismo, material
e social, da empresa”, quando se referia a

constituicdo de organizacdo. A Teoria Estruturalista

Etzioni(1968) mencionaavantagem doelemento
concreto que possibilita tornar a teoria mais
verificavel. Nessa mesma linha de estudo, Biasca
apresenta o conceito de estrutura abordando seu
aspecto concreto, a saber: “...estrutura da empresa
como os aspectos fisicos (instalacdes, localizacao,
etc.), administrativos (organizacdo, procedimentos,
etc.), humanos (cultura), financeiros e legais”
(BIASCA, 1995).

De maneira a que se possa melhor compreender

também estudou a concepcao das organizacgoes, a as relacbes da estrutura com os negdcios,

partir de um sistema social aberto deliberadamente apresentam-se no Quadro 1 os diversos conceitos e

construido (SILVA, 2001). caracteristicas propostas por diversos autores.

Quadro 1 - Conceitos/caracteristicas de estrutura organizacional.

Autor Conceito/caracteristica de estrutura organizacional
Fayol (1978)

Duplo organismo, material e social, da empresa.

Tudo o que a andlise interna de uma totalidade revela, ou seja,

Motta (1979) elementos, suas inter-relacdes, disposicoes.

Manual de  Oslo
(1990)

Montana;  Charnov Componentes, considerados como a responsabilidade, a autoridade
(1993) e a prestacao de contas, que se envolvem em relacdes primarias.

Componente que distingue a capacidade inovativa da organizacao.

Aspectos fisicos (instalacdes, localizacdo, etc.), administrativos
(organizacao, procedimentos, etc.), humanos (cultura), financeiros e legais,
cuja mudanca exige certo tempo.

Biasca (1995)

Resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida,
as atividades, desde os niveis mais baixos até a mais alta administracdo, sao

Vasconcellos: especificadas e um sistema de comunicacdo é delineado permitindo que as

Hemsley (1997) pessoas realizem atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o
atingimento dos objetivos organizacionais.
Goncalves (2000) Fluxo de trabalho em torno de um processo.
Mintzberg (2003) Soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas

distintas e, depois, como a coordenacéo é realizada entre essas tarefas.

Disposicao de partes em uma organizacdo e as relacdes mantidas
entre elas. Partes que se materializam em pessoas, cargos, grupos,
departamentos, dreas etc., cada uma com certas atividades especificas, mas
mantendo interagcdes umas com as outras e podendo ser vistas, assim, como
um todo organizacional.

Oliveira (2007)

Superposicao de 6rgaos, de forma a representar aqueles que tém

Carreira (2009) . . AP M .
maior ou menor autoridade hierarquica em relacao aos demais.

Burton; Desanctis;

Obel (2010) Configuracdo de uma empresa.
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Autor Conceito/caracteristica de estrutura organizacional

Madeira; Pereira
(2011)

Relacdes de autoridade e poder, as maneiras como o trabalho
¢ definido e suas tarefas, as formas de coordenacao dessas tarefas, e os
elementos que propiciam consisténcia e harmonia interna.

Fonte: Elaborado a partir dos autores mencionados.

Por outro lado, as alteracdes nos modelos de
negocios resultam de esforcos ocorridos dentro
da organizacdo e que estdo ligados a estrutura
organizacional (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011). A estrutura atua como impulsionadora da
implantacado dos novos modelos, sendo motivada
por diversos aspectos, sendo eles: a existéncia
de insatisfacio com o modelo existente, a
necessidade de adaptacdo do modelo existente ao
ambiente em mutacdo, a necessidade de entrega
de novos produtos ou servicos aos clientes e, por
ultimo, preparacao da organizacao para o futuro
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.2.2 Tipologia das estruturas
organizacionais

Os estudos de Henry Mintzberg (2003)

consideram a existéncia de cinco tipos de estrutura:

e Estrutura Simples: E “baseada na supervisdo
direta, em que a cUpula estratégica é a
parte principal” (MINTZBERG, 2003). Sao
organizagdes com pouco ou nenhuma
estrutura, poucos assessores de apoio,
divisio do trabalho ndo  rigorosa,
diferenciacdo minima entre suas unidades e
pequena hierarquia gerencial.

e Burocracia Mecanizada: E a organizacdo
“baseada na padronizacao dos processos de
trabalho, em que a tecnoestrutura é a parte
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principal” (MINTZBERG, 2003). Nesse tipo
de organizacdo ha “tarefas operacionais
rotineiras e altamente especializadas;
procedimentos muito formalizados no
nucleo operacional; proliferacdo de normas,
regulamentos e comunicacao formalizada
em toda a organizacao; grandes unidades
no nivel operacional; confianca na base
funcional para agrupamento das tarefas;
poder de tomada de decisao relativamente
centralizado; e estrutura administrativa
elaborada com nitida distincdo entre linha e
assessoria” (MINTZBERG, 2003).

Burocracia Profissional: E “baseada na
padronizacdo de habilidades, em que o
nucleo operacional é a parte principal”
(MINTZBERG, 2003). A estrutura tipo
“Burocracia  Profissional  baseia-se  na
coordenacdo  da  padronizacdo  das
habilidades e em seus parametros de design
associados, o treinamento e a doutrinacao.
Contrata  profissionais  especializados,
devidamente treinados e doutrinados, para
0 nucleo operacional e, depois, concede-
lhes consideravel controle sobre seu proprio
trabalho” (MINTZBERG, 2003).

Forma Divisionada: Esse tipo de estrutura é
“baseado na padronizacdo dos outputs, em
gue a linha intermediaria é a parte principal”
(MINTZBERG, 2003). O autor menciona

ainda que essa configuracdo “confia na
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base de mercado para agrupar as unidades
no topo da linha intermediaria... As divisdes
sao criadas conforme os mercados a que
atendem e, depois, assumem o controle
sobre as funcdes operacionais exigidas
para servir a esses mercados” (MINTZBERG,
2003). Nesse tipo de configuracdo, a
unidade central pode prover servicos a todas
as unidades (LUNENBURG, 2012).

Adhocracia: Nesse tipo, a estrutura é
“baseada em ajustamento mutuo, em que a
assessoria de apoio (as vezes, acompanhada
do nucleo operacional) é a parte principal”
(MINTZBERG, 2003). Trata-se de “uma
estrutura altamente organica, com pouca
formalizacdo do comportamento; sua
especializacdo do trabalho é altamente
horizontalizada, baseada em treinamento
formal; tendéncia a agrupar especialistas
das unidades funcionais para propdsitos de
organizacao interna divididos em pequenas
equipes de projeto, baseadas no mercado,
que visam a execucao de um trabalho
especifico; confia nos instrumentos de
interligacdo para encorajar o ajustamento
mutuo, mecanismo-chave de coordenacdo
interna e entre as equipes; e adota a
descentralizacdo seletiva das equipes
localizadas em varios pontos da organizacao,

envolvendo varios grupos formados por

gerentes de linha, especialistas operacionais
e assessores” (MINTZBERG, 2003).

2.3 COMPONENTES DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

O modelo de estrutura proposto por Mintzberg
tornou-se popular e possibilitou estudos das
questdes ligadas as estruturas organizacionais
e suas ligacbes com os contextos de atuacao
(URBANAVICIUS JUNIOR, 2008).

Mintzberg considera que a insercao da palavra
design nos estudos das estruturas organizacionais,
significa considerar aqueles elementos que vao
“girar os botdes que influenciam a divisdo do
trabalho e os mecanismos de coordenacao, que
afetam as funcdes da organizacdo” (MINTZBERG,
2003). O autor determina quatro designs para o
entendimento desses elementos que fornecem
energia a organizacao: design das posicoes, design
da superestrutura, design de vinculos laterais e,
design do sistema de tomada de decisdo. Cada um
desses denominados designs, possui um conjunto
de parametros de design, que atuam como
ferramentas que possibilitam as acdes (MINTZBERG,
2003).

O Quadro 2 apresenta os referidos designs e
seus respectivos parametros de design, bem como
as definicbes apresentadas pelo autor para cada

um deles.

Quadro 2 - Agrupamento dos parametros de acordo com os designs

DESIGN

PARAMETROS DE DESIGN

e Design das Posicoes .

(Situacoes que envolvem as posicoes
profissionais ocupadas pelos integrantes da .
organizacao)

Especializacdo da Tarefa: conhecimentos especializados para
realizacdo das tarefas.

Formalizacdo do Comportamento: maneira como a organizacao
formaliza e separa seus membros, bem como a padronizacao dos
processos.

Treinamento e Doutrinacdo: ensino de habilidades e conhecimentos
relacionados ao trabalho.
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e Design da Superestrutura .

(Condicoes relativas as acoes de comando
na organizacao)

Agrupamento em Unidades: agrupamento das posicoes em
unidades e estas em outras unidades, de maneira que estejam
vinculadas ao vértice estratégico.

Tamanho da Unidade: dimensao de cada unidade ou grupo de
trabalho.

e Design de Vinculos Laterais .

(Condicdes que envolvem a interligacao
entre os componentes da organizagao) .

Sistemas de Planejamento e Controle: instrumentos pelos quais sao

elaborados planos para estabelecer e controlar os outputs.

Instrumentos de Vinculos: instrumentos desenvolvidos para encorajar

0s contatos entre os individuos, referentemente as suas ligacoes
funcionais.

e Design do Sistema de J
Tomada de Decisao

(Condicdes que focalizam acdes que
evolvem os procedimentos profissionais)

Descentralizacdo Vertical: dispersdo do poder entre muitas pessoas

no encadeamento abaixo da autoridade de linha.

Descentralizacao Horizontal: extensdo em que os ndo-gerentes

controlam os processos de decisdo. O poder pode fluir para pessoas
fora da linha de atuacdo, como analistas, especialistas, pessoal de

apoio e operadores.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Mintzberg, 1980; Mintzberg, 2003.

Os parametros de design sofrem acao de fatores
contingenciais, de maneira que uma estrutura
adequada a empresa deve refletir a situacdo por
ela vivida (MINTZBERG, 1980). O autor menciona
gue “a estruturacao eficaz requer uma consisténcia
entre os parametros de design e os fatores de
contingéncia” (MINTZBERG, 1979). Tais fatores
contingenciais, também denominados pelo autor
de situacionais sao alocados em quatro grupos:

e |dade e tamanho: A estrutura de uma
organizacao reflete sua idade, ou seja,
ha relacdo entre a idade e tamanho da
organizacao com o grau de formalizacao
adotado (MINTZBERG, 1980).

e Sistema técnico: Quanto mais regulado e
controlado for o sistema operacional, maior
serd o grau de formalizacdo, assim como
guanto maior for a sofisticacao tecnoldgica
aplicada, mais elaborada sera a estrutura
organizacional (MINTZBERG, 1980).

e Ambiente: O ambiente afeta a estrutura
organizacional, de maneira a requisitar

a descentralizacdo e diferenciacdo nos

trabalhos (MINTZBERG, 1980).
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e Poder: As condicoes de poder determinadas

as pessoas geram maior

ou

menor

centralizacao, assim como distribuicao das

decisdes (MINTZBERG, 1980).

3 METODOLOGIA

O estudo de natureza exploratéria fundamentou-

se em estudo de casos multiplos

realizado

com base em andlise documental e entrevistas
semiestruturadas com dirigentes de trés empresas
de grande porte. O estudo de casos multiplos
oferece possibilidade de maiores beneficios como
a replicacdo das constatacoes (YIN, 2010). As
entrevistas fundamentaram-se em questdes abertas
para que se obtivesse maior riqueza de detalhes e
também questdes fechadas de forma a se obter
escores para as percepcdes dos entrevistados em
escala pré-definida. Para tanto, utilizou-se escala
tipo Likert (Likert, 1932) de 1 a 5 pontos com a
seguinte graduacdo: 1(muito baixa), 2(baixa),
3(média), 4(alta) e, 5(muito alta).

As questdes abertas foram analisadas a

partir da técnica da andlise de conteudo com
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suporte do software Atlas T.l., de maneira a que
se pudesse, a partir de codificacbes e criacdo de
familia de assuntos, avaliar mais objetivamente a
opiniao dos entrevistados. Segundo Gil (2010)
esse procedimento de codificacdo permite que os
dados sejam comparados, obtendo-se, assim, a
significancia dos mesmos.

A coleta de dados foi realizada com o uso
de gravacdo autorizada, sendo posteriormente
transcrita pelos autores e submetida a analise de
conteddo, buscando-se aspectos convergentes
nas respostas dos sujeitos de pesquisa e também a
analise com suporte do software Atlas T.I. Também

se procedeu a tabulacdo das respostas quantitativas.

4 CARACTERIZACAO DAS
EMPRESAS E APRESENTACAO DOS
RESULTADOS

4.1 EMPRESA A

A empresa denominada A foi fundada em 1969
em um municipio da regiao da Grande Sao Paulo,
Brasil, para atuar no transporte de veiculos.

Durante trinta e cinco anos a empresa se
manteve no segmento de atuacao inicial, tendo
como clientes grandes montadoras de automoveis.
A partir de 2007, a organizacao adquiriu outras
empresas, inclusive de outros segmentos, sendo
gue com o processo de abertura de capital, /PO
(Initial Public Offering) sua atuacao passou a ser

também em outros paises.
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Os negécios, entao, incorporaram outras
atividades, além daquela originaria. Nesse sentido,
as novas atividades incorporadas passaram a ser
acentuadamente diversificadas, a saber: servicos
logisticos e aduaneiros para a exportacdo e
importacao, inspecao de qualidade e instalacdo de
acessorios, servicos de despachante e estocagem,
leildes de automoveis, transportes especializados
em outras areas diferentes daquela originaria
(frigorificos, suco, produtos de alta tecnologia,
cargas expressas), distribuicdo de encomendas
adquiridas pela WEB, gestao de estoques,
servicos milk-run e just-in-time, recebimento de
numerarios decorrentes das entregas de produtos,
monitoramento de  estoques, etiquetagem,
selagem, lavagem de containers, consolidacao de
cargas e gestao de portos.

Com a abertura de capital e a entrada em novos
negoécios, a empresa passou a oferecer um amplo
portfélio de servicos, o que demandou alteracoes
substanciais em suas operacdes. Nesse sentido, a
empresa passou a considerar novos valores em seus
negécios, oriundos de igualmente novo modelo
de negdcio, com aproveitamento de recursos e
demanda de novos.

No ambito dos recursos humanos, a empresa
conta com efetivo de mais de 1600 pessoas,
incluindo-se nesse total os funcionarios diretos
e profissionais atuantes como transportadores
terceirizados.

A Figura 1 ilustra o momento da ruptura da
empresa com o modelo de negdcio anterior e 0

instante da mudanca significativa no mesmo.
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Figura 1 - Linha do tempo da empresa A com identificacdo do momento de ocorréncia da alteracdo significativa no

modelo de negdcio.

Fuﬂda@ﬁﬂ Entrada em negécigg Aﬂlplﬂ pD‘I‘tf{'ﬁllﬂ de
da empresa. diferentes, operagdes produtos e servigos.
internacicnais, IPO. Empresa listadz no Nove
Mercado da Bovespa.
L. IV AN J
—-v— v

Periodo de concentrago dos negocios com foco no
transporte de veiculos e servigos correlatos.

Novoes negocios (diferentes dos
origindrios), internacionalizacio, IPO.

Fonte: elaborado pelos autores a partir das entrevistas realizadas e dos dados coletados.

A pesquisa possibilitou constatar a mudanca
no modelo de negdécio com base nas seguintes
caracteristicas:

a) Satisfacdo de necessidades de mercado até
entdo nao atendidas:

Esse ponto foi relevante para se detectar
mudanca significativa no modelo de negdcio,
uma vez que a empresa adquiriu outras com focos
em negdcios que nao estavam sendo atendidos
até entdo. Nesse contexto a abertura de filial em
outro pals, trouxe a empresa a necessidade de
se aprimorar em atividades e se estruturar para

atender aquela nova demanda.

b) Entrega de novos produtos, servicos ou
tecnologia ao mercado:

Nesse aspecto a empresa passou a entregar ao
mercado novos servicos até entdo realizados apenas
por empresas de outras caracteristicas que nao a de
uma empresa de logistica. E o caso da empresa de
leildes automotivos e entrega de bens adquiridos

pelo comércio eletrénico, sendo esse Ultimo servico
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prestado com ampla gama de tecnologia. Para a
empresa pesquisada foram alteraces importantes
em sua relacdo de valor com o mercado, uma vez
gue nao havia em seu portfélio tais produtos,
servicos e o emprego da tecnologia.

C) Aprimoramento ou transformacdo de um

mercado ja existente:

Ao passar a ofertar novos negocios e servicos
ao seu mercado de atuagdo, a empresa passou a
se destacar, provocando melhorias nos servicos
que estavam sendo até entdo prestados, como
0s servicos de transporte de produtos adquiridos
no comércio eletronico, por exemplo. A empresa
adquiriu outras duas para ofertar de maneira
aprimorada tais servicos, ou seja, enquanto uma
das adquiridas passou a efetuar servicos de entrega
de encomendas (pequenos volumes), a outra
adquirida se especializou nas entregas de volumes

maiores, como bens duraveis.
d) Geracado de novo mercado:

A empresa praticamente criou novos mercados

para suas operacoes em diversos segmentos. Se
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no inicio era apenas o segmento de transporte de
veiculos, com a alteracao no modelo de negécios,
passou a atuar em diversos e diferentes mercados,
a saber: servicos aduaneiros relativos a importacao
e exportacao, instalacdo de acessoérios, inspecao
de qualidade e revisdo de veiculos, servicos
de documentacdo de veiculos (despachante),
transportes especializados (frigorificos, sucos e
produtos quimicos), distribuicdo de encomendas,
entregas de volumes, gestdo de estoques e porto
seco e, embalagens.

Observa-se na empresa A que 0s quatro
quesitos de alteracbes nos modelos de negocios
foram atendidos, caracterizando-se mudanca
significativa. Por outro lado, a entrevista com o
sujeito de pesquisa, representante da empresa,
corrobora a constatacdo de mudanca significativa
do modelo de negdécio com base em sua percepgao.
Considerando a escala Likert de cinco pontos, o
sujeito da pesquisa classificou a intensidade da
mudanca no modelo de negécio como muito alta,

ou seja, a pontuacao maxima na escala.

4.2 EMPRESA B

AempresaB atuanos segmentos de comunicacao
e Educacao. O inicio dos negdcios se deu em 1995,
guando foi fundada no estado do Rio de Janeiro
uma escola que ministrava cursos livres do idioma
inglés, observando-se crescimento das unidades
em todo Brasil até o ano de 2003, quando atingiu
a marca de quarenta unidades. A sede do grupo
estd localizada no estado do Parana.

A inovacdo sempre foi o ponto principal dos
investimentos em P&D, tornando-se, com o passar

do tempo o foco principal. “Na sequéncia de sua
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evolucao, preocupou-se comsustentabilidade, o que
a levou a investir em pesquisa e desenvolvimento.
Surgia, assim, um novo foco para a empresa, a
inovacao” (ENTREVISTADO DA EMPRESA B).

Em 2003 a empresa criou um novo negocio
voltado unicamente para o ensino do idioma
em plataformas de extracdo de petréleo. Com
a evolucdo dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, a empresa passou, entao, a
oferecer cursos para publicos especificos, como
criancas, jovens e executivos.

Novas oportunidades surgiram e a empresa
percebeu oportunidade de alterar seu modelo de
negoécio, com foco em novas operacdes. Assim,
foi criada uma empresa de franquia especializada
em franquear escolas de inglés e atender
primordialmente sua prépria rede. Também foram
criadas trés editoras, inclusive no exterior, para
aquisicao, estocagem e distribuicdo dos materiais
graficos usados por todas as empresas do grupo,
nao apenas as escolas de inglés.

O grupo criou também uma empresa produtora
de audiovisual, responsavel pela geracao de
materiais como filmes publicitarios e longas-
metragens. Além de fazer a cobertura de todos
os eventos das organizacdes do grupo, a empresa
de audiovisual também atua na atualizacdo dos
sites das mesmas, assim como atualizacdo diaria
do conteudo jornalistico utilizado pelas demais
unidades. A referida unidade também presta
servicos para empresas fora do grupo.

Nesse ambiente de expansao e de mudanca de
seu modelo de negécios, 0 grupo criou uma empresa
gue presta servicos de comunicacao também para
empresas fora do grupo, tanto no mercado nacional

guanto no mercado internacional, atuando com
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os seguintes produtos: acdes de publicidade,
propaganda, merchandising e promocoes.

O entrevistado mostrou ainda a dimensao
atual dos negdcios, ao informar que a empresa
atualmente focaliza a educacdo, a comunicacédo e
a geracao de conteudos, frutos do foco inicial em
pesquisa e desenvolvimento: “Hoje é uma empresa
de educacao e comunicacdo e trabalha também na
geracao de conteldos, fruto do foco em pesquisa
e desenvolvimento” (ENTREVISTADO DA EMPRESA
B).

O conglomerado empresarial conta com mais

de 19000 funcionarios, sendo que no ano de 2013

teve seu controle aciondrio assumido por outro
grupo empresarial, nao se descartando na ocasiao
0S Negocios.

Constatou-se que a mudanca no modelo de
negdécio ocorreu a partir do ano 2000, quando a
empresa entrou fortemente em outros segmentos,
diferentes daquele em que operava inicialmente.
Desde entdo, a empresa relata que ha constante
reafirmacdo do foco em inovacao.

AFigura 2 apresenta a linha do tempo da referida
empresa, e 0 momento da modificacao significativa

em seu modelo de negécio.

Figura 2 - Linha do tempo da empresa B com identificagdo do momento da alteracdo significativa no modelo de negécio.

Fundagio da Entrada em negdcio
empresa. diferente.
- b NG

Feafirmacio do foco
em inovagio.

-

Y

Pericdo de negdcios focados
unicamente no ensine do idioma
inglés & cursos
profissionalizantes.

"Y"

Entrada em novoes negocios (ensino em plataformas petroliferas,
criagio de empresa de franguias, agéncia de propaganda e
publicidade, editoras, empresa de aundiovisual e cinema, empresa de
servigos de interc@mbio, programa especifico para o segmento

corporative).

Fonte: elaborado pelos autores a partir das entrevistas realizadas e dos dados coletados.

A pesquisa possibilitou constatar a mudanca
no modelo de negdécio com base nas seguintes
caracteristicas:

a) Satisfacdo de necessidades de mercado até

entdo ndo atendidas:

Ao optar pelo negdcio de ensino de idioma em
plataformas petroliferas em alto mar, a empresa
desenvolveu tecnologia de ensino que possibilitou
atender a necessidade de aprender o idioma no
local de trabalho, mesmo com o confinamento que

aquela atuacao profissional determina. Sao varias
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semanas longe do ambiente natural de trabalho,
0 que implica em que o a operacao de ensino do
idioma ocorra na prépria plataforma, atendendo
assim, a necessidade de aprendizado que até
entdo nao podia ser suprida. Assim, observa-se
gue a empresa atendeu plenamente ao quesito de
satisfacdo de necessidade até entdo ndo atendida.

Jd no ano 2000 a empresa criou um negocio de
franquias, que além de dar suporte as operacdes
desenvolvidas, também iniciou negécio diferente

para a rede.
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b) Entrega de novos produtos, servicos ou
tecnologia ao mercado:

Com a introducdo do ensino de idioma em
plataformas petroliferas, a empresa passou a
empregar recursos diferenciados para atender a
tal necessidade, incluindo tecnologia diferenciada.
Tratou-se de uma operacao até entdo nao incluida
no portfélio da empresa, o que exigiu adaptacoes e
ajustes em suas condicdes de atuacdo no mercado.

Outros negécios também passaram a fazer parte
da empresa, como empresa de franquias, agéncia
de propaganda e publicidade, editoras, empresa de
audiovisual, empresa de intercambio internacional.

Isso posto, percebe-se que os novos produtos
e servicos entregues ao mercado, além de darem
suporte as atividades do proprio grupo, também
passaram a fazer parte de seu portfélio ofertado
ao mercado. Trata-se de produtos, servicos e
tecnologia que até entdo estavam fora do dominio
da empresa, que 0s passou a entregar ao mercado a
partir de suas concepcoes. Dessa forma, a empresa
se enquadrou no quesito de entregar novos

produtos, servicos ou tecnologia ao mercado.

c) Aprimoramento ou transformacdo de um

mercado ja existente:

Em sua escalada de inovacdes, a empresa
também aprimorou 0s negdécios até entdo
existentes. Nesse sentido, observou-se que foram
criados cursos diferenciados de idiomas, como por
exemplo: criacdo de empresa especializada em
cursos de idiomas no ambiente corporativo, criacao
de empresa com curso de idioma com todas as
idades juntas e, criacdo de empresa com curso de
inglés unicamente para adolescentes.

Esse aprimoramento no mercado, até entdo ja

operado pela empresa, confirma sua intencéo em
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inovar de maneira constante, além de possibilitar
0 enquadramento da empresa na condicao
proposta pelo terceiro quesito: Aprimoramento ou

transformacdo de um mercado ja existente.
d) Geracdo de novo mercado:

O conjunto de novos negocios, Nos quais
a empresa passou a operar, demonstram sua
iniciativa de inovacdo. Com negdécios em diversos
segmentos até entao nao operados, a empresa
desenvolveu novos mercados que contribuiram de
maneira importante para seu desenvolvimento nos
ultimos anos.

Pode-se constatar que além do negocio de
idiomas e ensino profissionalizante, a empresa
passou a operar também nos seguintes segmentos:
franquia, publicidade e propaganda, editorial,
producdo audiovisual e cinematografica e,
intercambio internacional.

Isso posto, pode-se confirmar que a empresa
atendeu o quesito de geracao de novo mercado
para sua atuacao.

Umavez constatado o atendimento pela empresa
dos quatro quesitos considerados, conclui-se pelos
critérios adotados que ocorreu, de fato, mudanca
significativa no modelo de negdécio da empresa B.
Tal condicao foi corroborada na entrevista realizada
com o sujeito de pesquisa da referida empresa, que
demonstrou sua percepcao de que a alteracdo do
modelo de negdcio atingiu cinco pontos na escala

Likert de um a cinco, ou seja, a pontuacao maxima.

4.3 EMPRESA C

A empresa C foi fundada em 1920 nos EUA
para fabricar balées de brinquedos, a partir da

borracha, desenvolvendo seu portfélio de produtos
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naquele segmento. Na década de 1950 a empresa
diversificou os produtos passando a fabricar tapetes
para o segmento hoteleiro, o que possibilitou o
desenvolvimento de tecnologias apropriadas no
trato com borracha. A partir dos anos sessenta, a
empresa se consolidou como atuante na fabricacao
de produtos oriundos de borracha, desenvolvendo
artefatos apropriados a diversos outros segmentos,
como agricola e industrial. No ano de 1999, a
empresa se fundiu com uma empresa americana
especializada em fabricacao e varejo de produtos de
massa. Surgia assim, uma empresa de porte muito
maior, mas com um novo modelo de atuacdo, com
novos produtos e atendendo novos segmentos.
Na sequéncia dos fatos, passou a aquisicdo de
organizacbes em diversos segmentos até entao
ndo operantes em seu portfélio, como produtos
médicos, sinalizadores, ferramentas e materiais de
construcao, higiene, carros de bebés, material de
escrita e escritério, serras, dentre outros.

Em ambito global a empresa mantém em seus
quadros um contingente de aproximadamente

20.000 pessoas, com faturamento anual da

ordem de US$ 8 bilhdes. Em relacdo as unidades
produtivas, a organizacao possui quatro plantas
de fabricacdo nos EUA, uma no Brasil e uma no
México, além de rede de representantes em
diversos paises. A sede da empresa encontra-se na
cidade de Atlanta, Estado da Georgia, EUA, com
escritorio de Administracdo no Brasil, localizado na
cidade de Sao Paulo.

Em seu portfélio apresenta atualmente em
torno de 70 produtos agrupados em unidades
de negdcios em seis segmentos, a saber: Bebés,
Produtos Comerciais, Materiais de Escritorio,
Ferramentas, Lar e, Especialidades.

A empresa se manteve no mesmo negoécio por
praticamente oitenta anos, sendo que em 1999,
apos fusao com outra grande empresa do segmento
de varejo de produtos de massa, passou por
alteracdo em seu portfélio de atuacdo. Assim, de
origem tipicamente fabril no segmento de borracha,
a empresa passou a operar em segmentos até
entdo novos. O momento da alteracao significativa
do modelo de negdcio encontra-se apresentado na

Figura 3.

Figura 3 - Linha do tempo da empresa C com identificacdo do momento de ocorréncia da alteracao significativa no

modelo de negécio.

Fundagio Entrada em negdcio Inicio da consolidagdo
da empresa. diferente. em unidades de
neghcios.
A ~ J

Y

Negocios concentrados no segmento de

borrachas com incorporagio de
produtos de limpeza.

h

Fusio e aquisigio de diversas empresas
com focos diferentes de negdeios
(ferramentas, serras, estagBes para trabalho
meédico, limpeza institucional, produtos de
escritono, produtos para bebés ete.).

Fonte: elaborado pelos autores a partir das entrevistas realizadas e dos dados coletados
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A pesquisa possibilitou constatar a mudanca
no modelo de negécio com base nas seguintes

caracteristicas:

a) Satisfacdo de necessidades de mercado até
entdo ndo atendidas:

Com aentrada em diversos segmentos diferentes
daqueles até entdo operados pela empresa, esta
passou a atender a necessidades nao atendidas até
entdo, como por exemplo, estacbes de trabalho
para a area médica, apropriadas para Sservicos
de telemedicina. Para a empresa trata-se de um
mercado inexplorado até entdo e que passou a
fazer parte de seu portfélio de produtos exigindo
novas operagoes.

Mesmo em seu portfélio originario, a empresa
também passou a atender a necessidades de
mercado que nao eram atendidas, como por
exemplo, baldes-espremedores e conchas plasticas
para uso doméstico.

Dessa maneira, pode-se observar que o quesito

foi atendido pela empresa.

b) Entrega de novos produtos, servicos ou
tecnologia ao mercado:

Novos produtos e novas tecnologias foram
desenvolvidos pela empresa e entregues aos
mercados. Podem ser citados como exemplos,
a aquisicao de empresa especializada em
ferramentas de corte, ou seja, serras, e também
o desenvolvimento de tecnologia de limpeza
institucional. Nesse Ultimo caso, a empresa optou
pela aquisicdo de outra organizacao que atuava no
segmento, incorporando novas tecnologias em seu
segmento.

Além desses exemplos pode-se observar que
com as diversas aquisicoes de empresas e criacao de
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divisao especializada, a empresa passou a entregar
produtos, servicos e tecnologias que até entdo nao
entregava ao mercado de atuacao.

Essas condicdes demonstram que o quesito de
entrega de novos produtos, servicos e tecnologias

ao mercado foi atendido pela empresa.

C) Aprimoramento ou transformacdo de um

mercado ja existente:

A entrada da empresa no segmento de
limpeza institucional pode ser considerada como
um aprimoramento em segmento ja existente;
porém, novo para ela. Para esse segmento a
empresa desenvolveu produtos especificos, como
carros de limpeza e baldes-espremedores, o que
exigiu alteracées em seu conjunto de operacoes e
tecnologias.

Além disso, é possivel verificar também que as
estacdes de telemedicina representaram um forte
aprimoramento nos produtos até entdo existentes,
uma vez que passaram a ser confeccionados com
materiais especiais, desenvolvidos pela empresa.

Isso posto, pode-se verificar que a empresa
atende a esse quesito de aprimoramento ou

transformacao de um mercado ja existente.
d) Geracdo de novo mercado:

Todas as movimentacoes empresariais verificadas
com a empresa C significaram novos produtos e
novos servicos, o que identicamente significaram
novos mercados de atuacdo para a empresa.
Considerando que sua marca inicial era a fabricacao
de produtos de borracha, a empresa atualmente
atua em segmentos diferentes daquele, além dele.

Essa condicdo faz com que a empresa atenda
ao quesito de geracdo de novo mercado em sua
atuacao.
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Assim, ao atender as quatro condicoes
estabelecidas para alteracao significativa do
modelo de negdcio, confirma-se a referida situacao.
O interlocutor da organizacao entende que a
intensidade da mudanca no modelo de negdcio
¢ muito alta. Tal condicdo pode ser confirmada
guando observada a assinalacdo do entrevistado
na escala Likert de um a cinco pontos, na qual a
assinalacao pelo sujeito da pesquisa foi de cinco

pontos, ou seja, @ maxima.

4.4 AVALIACAO DA MUDANCA NA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
(EMPRESAS A, B E C)

Constatou-se que as trés empresas pesquisadas

alteraram  significativamente  seus  modelos

de negdcios, uma vez que 0s quatros pontos
considerados para tal caracterizacdo foram
constatados.

Apurou-se também que as estruturas também
foram alteradas em todos o0s componentes
considerados por Mintzberg. Nesse sentido a

pesquisa identificou:

a) Todos os parametros de design e fatores
situacionais de Mintzberg foram considerados
de muito alta importancia e modificados em
elevada intensidade, para implantacdo dos
novos modelos de negdcios.

A tabela 1 apresenta os resultados a partir da
pontuacdo gerada na escala tipo Likert, de 1 a 5,

obtidas a partir das respostas obtidas na pesquisa.

Tabela 1 - Estrutura organizacional: importancia e intensidade dos Parametros de Design e Fatores Situacionais.

Empresas Pa.rémetros. de Desigq e Fat‘?res Importancia Intensidade da Mudanca
Situacionais ou Contingenciais Classificacao Pont. Classificacao Pont.
Média Alta 4,3 Média 3,9
Formalizacdo do Comportamento Muito Alta 5 Muito Alta 5
Ambiente Muito Alta 5 Muito Alta 5
Especializacao da Tarefa Muito Alta 5 Alta 4
Sistemas de Planej. e Controle Muito Alta 5 Alta 4
Treinamento e Doutrinacao Muito Alta 5 Média 3
Agrupamento em Unidades Alta 4 Alta 4
Empresa A )
Tamanho da Unidade Alta 4 Alta 4
Descentralizacdo Horizontal Alta 4 Alta 4
Descentralizacdo Vertical Alta 4 Alta 4
Poder Alta 4 Alta 4
Sistema Técnico Alta 4 Alta 4
Instrumentos de Vinculos Alta 4 Média 3
Idade e Tamanho Média 3 Média 3
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Empresas P‘?‘rém‘?”os. de Design_ e Fatcl)r.es Importancia Intensidade da Mudanca
Situacionais ou Contingenciais Classificacao Pont. Classificacao Pont.
Média Muito Alta 5,0 Muito Alta 5,0
Agrupamento em Unidades Muito Alta 5 Muito Alta 5
Ambiente Muito Alta 5 Muito Alta 5
Descentralizacdo Horizontal Muito Alta 5 Muito Alta 5
Descentralizacao Vertical Muito Alta 5 Muito Alta 5
Especializacdo da Tarefa Muito Alta 5 Muito Alta 5
Formalizacdo do Comportamento Muito Alta 5 Muito Alta 5
Empresa B . .
Idade e Tamanho Muito Alta 5 Muito Alta 5
Instrumentos de Vinculos Muito Alta 5 Muito Alta 5
Poder Muito Alta 5 Muito Alta 5
Sistema Técnico Muito Alta 5 Muito Alta 5
Sistemas de Planej. e Controle Muito Alta 5 Muito Alta 5
Tamanho da Unidade Muito Alta 5 Muito Alta 5
Treinamento e Doutrinacao Muito Alta 5 Muito Alta 5
Média Alta 4,4 Alta 4,4
Agrupamento em Unidades Muito Alta 5 Muito Alta 5
Especializacdo da Tarefa Muito Alta 5 Muito Alta 5
Idade e Tamanho Muito Alta 5 Muito Alta 5
Treinamento e Doutrinacao Muito Alta 5 Muito Alta 5
Tamanho da Unidade Alta 4 Muito Alta 5
Empresa C Ambiente | | Alta 4 Alta 4
Descentralizacao Horizontal Alta 4 Alta 4
Descentralizacdo Vertical Alta 4 Alta 4
Formalizacdo do Comportamento Alta 4 Alta 4
Instrumentos de Vinculos Alta 4 Alta 4
Poder Alta 4 Alta 4
Sistema Técnico Alta 4 Alta 4
Sistemas de Planej. e Controle Alta 4 Alta 4
Média Muito Alta 4,6 Alta 4,4
Especializacdo da Tarefa Muito Alta 5,0 Muito Alta 4,7
Agrupamento em Unidades Muito Alta 4,7 Muito Alta 4,7
Ambiente Muito Alta 4,7 Muito Alta 4,7
Formalizacdo do Comportamento Muito Alta 4,7 Muito Alta 4,7
Tamanho da Unidade Muito Alta 4,7 Muito Alta 4,7
Média Treinamento e Doutrinacdo Muito Alta 5,0 Alta 4,3
(ABeCQ) Sistemas de Planej. e Controle Muito Alta 4,7 Alta 4,3
Descentralizacao Horizontal Alta 4,3 Alta 4,3
|dade e Tamanho Alta 4,3 Alta 4,3
Instrumentos de Vinculos Alta 4,3 Alta 4,3
Poder Alta 4,3 Alta 4,3
Sistema Técnico Alta 4,3 Alta 4,3
Descentralizacao Vertical Alta 4,3 Alta 4,0

Fonte: elaborado pelos autores a partir das entrevistas realizadas.
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As questdes pontuadas pelos sujeitos de
pesquisa na escala tipo Likert de 1 a 5, indicaram
gue no conjunto das trés empresas a média para
questoes referentes a Configuracao de Valor, em
gue se encontra a estrutura organizacional, recebeu
pontuacdo média de 4,7, ou seja, muito alta. A
referida pontuacao foi atribuida a importancia
que os respondentes atribuiram para tal quesito.
J& em relacdo a intensidade com que alteraram
as estruturas, a pontuacao foi a maxima, ou seja,
5,0, refletindo e corroborando suas declaracoes
de que a intensidade da mudanca na estrutura
organizacional foi muito elevada.

Essas condicdes confirmam a importancia das
guestdes da estrutura organizacional no ambiente
de negécios significativamente alterados nas

empresas pesquisadas.

b) As mencdes acerca da infraestrutura, na
qual esta inserida a estrutura organizacional,
foram aquelas que maior frequéncia relativa
tiveram no total de mencbes constatadas nas
entrevistas realizadas. Por outro lado, o item
especifico denominado de configuracdo de
valor, que se refere a estrutura organizacional,
é o terceiro mais citado pelos sujeitos de

pesquisas. Na analise de conteddo com

suporte de software, as questdes referentes
a Configuracdo de Valor, foram as mais
detectadas nas entrevistas com os sujeitos de
pesquisa. Do total de 85 mencdes referentes
aos componentes dos blocos constitutivos
dos modelos de negdcios, 13 delas, ou seja,

15,29% referiram-se a Configuracao de Valor.

A tabela 2 apresenta os resultados mencionados,
considerando que:

e 0s pilares de sustentacdo dos modelos de
negocios foram denominados de categorias
familiares para efeitos de utilizacdo no
software Atlas T.I.

e 0s blocos constitutivos de cada pilar de
sustentacdo foram denominados de cddigos
para utilizacao do referido software.

e As frequéncias de citacbes sao apresentadas
em trés categorias: i) absoluta: contém o
total de citacoes referentes a cada bloco
constitutivo; i) relativa a categoria familiar:
apresenta a participacao relativa de cada
cédigo no total da categoria familiar

especifica; iii) relativa ao total das categorias

familiares: apresenta a participacao relativa
de cada coédigo no conjunto de todas as

categorias familiares.

Tabela 2 - Modelo de Negdcio: frequéncia de citagdo dos pilares e blocos constitutivos

Categoria familiar
(Pilar de Sustentacao)

Codigo
(Bloco Constitutivo)

Frequéncia absoluta
de ocorréncias

Frequéncia relativa a
categoria familiar

Frequéncia relativa
ao total das

(citacdes) categorias familiares
Configuracdo de Valor 13 44,83% 15,29%
Gestao de Relacionamento com Parceiros | 11 37,93% 12,94%
Infraestrutura
Competéncias Essenciais 05 17,24% 05,88%
29 100,00% 34,12%
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Cliente-Alvo 15 51,72% 17,65%
Relacionamento com | Canal de Distribuicao 09 31,04% 10,59%
Clientes
Relacionamento 05 17.24% 05,88%
29 100,00% 34,12%
Produto Proposta de Valor 16 100,00% 18,82%
16 100,00% 18,82%
Estrutura de Custos 06 54,55% 07,06%
Aspectos
Financeiros Fluxo de Receita 05 45,45% 05,88%
11 100,00% 12,94%
Total de mencoes 85

Fonte: Elaborada pelos autores a partir da analise de contetido com suporte de software.

C) As trés empresas pesquisadas adotaram a
estrutura divisionada, ou seja, para efetivar
0os novos modelos de negdcios foram

implantadas unidades de negdécios com areas

de servicos compartilhados dando suporte a

elas. Os relatos dos entrevistados evidenciam

tal situacao:

“Era uma s6 unidade de negdcio,
fundamentalmente uma empresa com uma
estrutura Unica e depois do IPO noés criamos
as unidades de negdcios” (ENTREVISTADO DA

EMPRESA A).

“...houve o desdobramento e outras empresas

foram criadas... foram criadas estruturas

regionais, nacionais e  internacionais”

(ENTREVISTADO DA EMPRESA B).

"

. agrupando mais o portfélio... agrupando
marcas e produtos em segmentos... agora é
tudo a mesma coisa, estdo todos abaixo de um

mesmo guarda-chuva... hoje tem seis segmentos

que agrupam as diferentes marcas... € como se
fosse um gestor para cada unidade de negécio”
(ENTREVISTADO DAEMPRESA Q).

Os sujeitos de pesquisa relataram que os
resultados foram muito favoraveis e que caso
as alteracbes na estrutura ndo tivessem sido
empregadas, os resultados nao seriam os mesmos,
com consequéncias indesejaveis

para suas

empresas.

d) As trés empresas pesquisadas promoveram
alteracoes em suas estruturas organizacionais
simultaneamente as modificacoes significativas
nos modelos de negdcios. Tal acao foi relatada
pelos sujeitos de pesquisa para possibilitar o
devido alinhamento entre ambos e permitir
gue os resultados estivessem sustentados.

e) Nas trés empresas analisadas a estrutura
organizacional passou a ser do tipo Divisionada,
com apoio de areas centrais para o suprimento

de servicos compartilhados.
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f) O envolvimento das pessoas nas questoes
da nova estrutura organizacional apresentou
resultado favoravel, constatando-se, inclusive,
relato de que essa condicdo possibilitou
a adocdo de novos negécios no ambito

internacional.

O novo modelo de negdécio possibilitou a
delegacao de poder e essa trouxe como resultado
“crescimento,  sentimento  de
(ENTREVISTADO DA EMPRESA B).

O novo modelo de negdécio possibilitou a

pertinéncia”

delegacao de poder e essa trouxe como resultado
a possibilidade de “criar produtos especificos para
o pais [...] eles (funciondrios) estdao préximos a
necessidade do consumidor local” (ENTREVISTADO
DA EMPRESA Q).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Muitas pesquisas se dedicam a analise dos
componentes do modelo de negécio relacionados a
o que fazer — posicionamento e escopo do produto
— e para quem fazer — segmento de clientes — e esta
pesquisa concentrou-se em um componente pouco
visivel e estudado, mas de fundamental importancia
para a operacao do modelo de negécio, que é a
estrutura organizacional.

A estrutura organizacional adotada por uma
empresadeveestaralinhadaaosoutroscomponentes
de seu modelo de negdcio, sendo um dos pilares
do modelo operacional e da configuracao de valor.
A metodologia desenvolvida possibilitou identificar

trés empresas que tiveram uma significativa
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mudanca em seus modelos de negdécios e a
descricao do momento de ruptura, bem como das
mudancas essenciais. Adicionalmente, identificou-
se que as trés empresas analisadas alteraram de
maneira importante os denominados parametros
de design e fatores contingenciais ou situacionais
relacionados a estrutura organizacional, visando o
alinhamento com os novos modelos de negécios.

Pelos dados coletados junto as empresas
pesquisadas, observou-se que a adocao da estrutura
Divisionada também requisitou a incorporacao de
area de servicos compartilhados, de maneira que se
obtivessem custos fixos menores e houvesse efeito
sinérgico nos servicos prestados as unidades de
negaocios.

Constatou-se, por meio das entrevistas
analisadas com base em analise de conteldo, que
as alteracdes nas estruturas organizacionais foram
efetivadas simultaneamente as modificacdes nos
modelos de negdcios de maneira que fosse possivel
0 adequado alinhamento entre ambos.

De acordo com os entrevistados, o envolvimento
das pessoas nas modificacdes da estrutura
organizacional apresentou resultados favoraveis,
podendo se destacar como efeito da delegacao,
a proximidade com clientes e o consequente
desenvolvimento de produtos especificos para tais
publicos.

Os resultados obtidos refletem a importancia da
necessidade de constante alinhamento da estrutura
organizacional ao modelo de negécio, sendo que
estudos futuros podem ser desenvolvidos para
que se aprofunde em cada um dos parametros
de design e fatores situacionais ou contingenciais

propostos por Mintzberg.
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