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“DEU MATCH!”: Uma Revisao Sobre Estratégia e Estrutura
1 INTRODUCAO

Quando pensamos na estrutura organizacional que uma empresa deve adotar para obter
o melhor desempenho, a resposta nunca é 6bvia. Diversas perguntas vém a tona quando
tentamos desvendar este mistério. Empresas possuem diferentes caracteristicas, e assim,
precisam ser abordadas de maneiras diferentes, levando em consideracdo seu tamanho,
caracteristicas do empresario que estd na posi¢ao de tomador de decisdes, o contexto em que
estd inserida, seu poder de movimentagao de recursos financeiros, entre diversos outros fatores
(PENROSE, 1959).

Em seu trabalho seminal, Chandler (1962) afirma que a estratégia da firma deve ditar
qual a estrutura 6tima em cada caso. O autor defende, como ponto principal em seus trabalhos,
que novos desafios requerem novas estruturas, chamando até mesmo de “revolucdo gerencial”
quando as firmas passaram a produzir em escala foram exigidos novos perfis de gerentes, os
profissionais durante a Revolucao Industrial, e inclusive alegou que a mudanca de estrutura
naqueles casos poderia significar reducdo de custos das industrias (RODRIGUES, 2002).
Chandler (1962) até mesmo elogiou a atitude de Alfred Sloan quando descentralizou a GM
(General Motors) em 1920, considerando que a vantagem da organizacdo multidivisional, de
modo que retirava os executivos responsaveis pelo destino de toda a empresa de uma rotina
operacional e dava a eles tempo, informacdo e comprometimento psicologico para
planejamento de longo prazo.

Quando uma firma tenta atender a todos os publicos simultaneamente, com todos os
produtos e servicos que eles podem precisar, ela estd encaminhando-se para a mediocridade
estratégica e um desempenho abaixo da média do setor, sem qualquer vantagem competitiva
(PORTER, 1985). Assim, € necessario que as organizagdes busquem estabelecer uma estratégia
para obter vantagem competitiva. Ao estudar estratégia corporativa, a abordagem contingencial
pode ser apropriada, por exemplo, se uma firma quer desenvolver uma estratégia de
diversificacao, serd necessdrio mudar da estrutura da organiza¢do de uma forma funcional para
uma forma divisional (PERTUSA-ORTEGA; MOLINA-AZORfN, CLAVER-CORTES,
2010).

Sabe-se que ha duas maneiras de estruturar a firma: a mecanicista e a organica
(WILDEN et al., 2013). Sendo a estrutura mecanicista um formato com tomada de decisdo mais
centralizado, com mais regras e procedimentos, assim como fluxo bem desenhado de controle
do fluxo de informacao, enquanto a estrutura organica esta mais associada a uma comunicacao
mais aberta, um processo decisério descentralizado, adaptagdo organizacional e uma menor
énfase em formalizagdo de procedimentos e regras (WILDEN et al., 2013). A estrutura pode
permitir a reducdo de custos com a produgdo em escala. Por exemplo, a mudanga de estrutura
da GM realizada por Sloan fez com que sua reserva nos Estados Unidos fosse de 13% para 44%
ao longo de 6 anos, forcando a Ford a ajustar sua estratégia e estrutura para reagir a GM
(RODRIGUES, 2002). A nova estrutura multidivisional permitiu a comercializacdo de novas
tecnologias para produzir produtos para diferentes mercados (CHANDLER, 1962).

Esta pesquisa pretende responder ao seguinte problema de pesquisa: Como os
conceitos de estratégia e estrutura organizacional evoluiram apés o trabalho de Chandler
(1962)? O objetivo geral do artigo € analisar os trabalhos posteriores ao de Chandler (1962),
identificando como contribuiram para a evolucdo dos conceitos de estratégia e estrutura
organizacional. Para atingir o objetivo foi realizada uma revisao sistemdtica de literatura a partir
dos artigos mais relevantes, considerando o niimero de citagdes e o fator de impacto das revistas
em que foram publicados que citaram o trabalho de Chandler (1962) e, a partir da analise desses
trabalhos, foram identificadas outras fontes que estavam relacionadas ao tema de combinacao
de estratégia e estrutura organizacional para ganho de vantagem competitiva.



Como o principal objetivo desde estudo era realizar um levantamento da evolugdo dos
achados de Chandler (1962), foi realizada uma busca com os seguintes termos na base Scopus:
("STRATEGY" AND "STRUCTURE") AND ("ENTERPRISE" OR "BUSINESS") AND
"CHANDLER". A partir disso, a pesquisa foi refinada para contabilizar apenas estudos que
estivessem em lingua inglesa, espanhola ou portuguesa, com o tipo de publicacdo classificada
como artigo, na drea de negdcios, gestdo e contabilidade. Apds o refinamento a pesquisa
retornou 8.027 estudos publicados entre os anos de 1970 e 2021. Como os resultados foram
muito volumosos, priorizamos os artigos publicados em revistas de alto impacto, com maior
nimero de cita¢des, partindo da andlise dos mais antigos até chegar aos mais atuais. A linha
principal de andlise utilizada foi ver como esses estudos exploraram os achados de Chandler
(1962) quanto a combinagdo de estratégia e estrutura das empresas, assim, trabalhos que
focavam estritamente em estratégia ou estritamente em estrutura ndo foram considerados na
andlise. Apo6s finalizar essa andlise inicial, percebemos que havia poucos estudos publicados
em revistas de alto impacto entre os anos 1990 a 2009 e 2014 a 2021, entdo reaplicamos a
pesquisa, utilizando a mesma base e termos citados anteriormente, com o mesmo refinamento,
porém limitando apenas aos anos em que haviam poucos estudos (1990-2009; 2014-2021).
Nessa ultima andlise ndo fizemos o filtro de que fossem apenas revistas de alto impacto ou por
numero de citagdes, de modo a cobrir os anos mais recentes mesmo com poucos estudos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Quando falamos do trabalho de Chandler (1962), a principal contribui¢do que vem em
mente ¢ a frase “A estrutura segue a estratégia”. Para ele, o desalinhamento entre estratégia e
estrutura afeta o desempenho organizacional. O crescimento estratégico resulta da percepcao
de oportunidades e necessidades de aplicar ou expandir seus recursos para lucrar mais. Uma
nova estratégia requer uma revisdo na estrutura para que a organizacdo possa operar
eficientemente, mesmo quando ela cresce. A ndo ser que a estrutura siga a estratégia, o resultado
serd a ineficiéncia. Esse foi o resultado encontrado nas experiéncias das quatro empresas que
Chandler (1962) analisou. Ao falar de estrutura, o autor considerou que independentemente se
foi definida de forma formal ou informal, ela possui dois aspectos. Primeiro s@o as linhas de
comunicacdo e autoridade entre os diferentes escritdrios e pessoas, € segundo, a informacao e
dados que fluem por essas linhas de comunicacao e autoridade. O trabalho de Chandler (1962)
mostra como estratégias de diversificacdo de produto e mercado complicaram a tarefa
administrativa nas empresas analisadas e geraram a necessidade de adotar estruturas divisionais
e descentralizadas, abandonando suas estruturas centralizadas baseadas em fung¢des.

Nos primeiros trabalhos sobre a relacdo entre estratégia e estrutura, Chandler (1962)
mostrou que a medida em que as organizagdes mudam suas estratégias de crescimento, novos
problemas administrativos aparecem e somente podem ser resolvidos pelo ajuste na estrutura
organizacional (RAMASWAMI; FLYNN; NILAKANTA, 1993). Da mesma forma, a0 mesmo
passo em que a diversificacdo de produto aumenta, as organizacdes saem de estruturas
puramente funcionais para estruturas multidivisionais, que se adequem a estratégia (HABIB;
VICTOR, 1991). Se o desalinhamento ndo for resolvido, o desempenho da organizacdo é
afetado negativamente (JENNINGS; SEAMAN, 1994).

Miles et al. (1978) identificaram em suas pesquisas trés tipos de organizagdes
estratégicas, sendo elas: Defensores, Analisadores e Prospectores, sendo que cada tipo possui
estratégias Unicas para o mercado escolhido, havendo uma configuracdo particular de
tecnologia, estrutura e processos consistentes com sua estratégia de mercado. A organizagdo do
tipo Defensor tenta absorver e manter um pequeno nicho de mercado no setor que esta inserido,
de forma que seja dificil para concorrentes penetrarem neste nicho, a0 mesmo tempo em que
buscam um ambiente estdvel. As organizacdes do tipo Prospector agem no ambiente de maneira
mais dindmica que as demais do mesmo setor, priorizando buscar e explorar novos produtos e
oportunidades de mercado. Uma organizagao do tipo Analisador é uma organizacdo que tenta
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minimizar o risco € maximizar a oportunidade de lucro, ou seja, ela combina as forgas das duas
anteriores. Neste mesmo trabalho um quarto tipo de organizacdo foi encontrado, o Reator, que
¢ uma maneira de falhar estrategicamente, onde ha inconsisténcias na estratégia, tecnologia,
estrutura e processos. A nao ser que uma organizacgdo esteja inserida em um ambiente protegido,
como um monopolio ou setor altamente regulado, ela ndo pode continuar a se comportar como
uma Reatora. Em algum momento a organizacdo do tipo Reator passard a um tipo mais
consistente e estdvel como Defensor, Analisador ou Prospector.

J4 Porter (1985) apresenta trés estratégias genéricas para alcancar um desempenho
acima da média: Lideranca de custo, Diferenciacdo e Enfoque. Segundo o autor, quando uma
organizacdo opta por uma estratégia de lideranca em custos e de diferenciacdo, ela busca
vantagem competitiva num alvo amplo, mas quando busca uma estratégia de enfoque visa uma
vantagem nos custos ou na diferenciacdo quando estd inserida em um segmento estreito. Na
estratégia genérica de Lideranca de custo, a organizacao busca produzir com uma vantagem de
custo, assim atua em diversos segmentos industriais, buscando economias escaldvelis,
tecnologias patenteadas, eficiéncia operacional e acesso preferencial a matérias-primas. J4 uma
organizacdo com estratégia do tipo Diferenciador visa uma paridade ou proximidade de custos
com seus concorrentes ao reduzir custos que ndo afetem sua diferenciacdo, a0 mesmo tempo
em que busca atender a um segmento especifico com algum diferencial para poder cobrar um
preco mais alto. A estratégia de Enfoque, como o nome j4 diz, foca em um nicho especifico de
mercado, ou seja, quando uma organizagdo com estratégia genérica de enfoque se concentra em
diferenciagdo, seu enfoque € no segmento-alvo e como se diferenciar perante os concorrentes,
e quando ela possui uma estratégia de enfoque em custos, a firma busca vantagem de custos em
seu segmento-alvo.

Miller (1986a) realizou uma sintese sobre configuragdes de estratégia e estrutura,
realizando algumas observagdes. Neste estudo, mostra-se que a tese de Chandler (1962) de que
a estrutura segue a estratégia foi tdo popular que foi testada e confirmada na Britania, Franca e
Alemanha. Em 1974, Rumelt mostrou que a estratégia e a estrutura influenciam o desempenho.
As estratégias Unicas de Miles ef al. (1978) mostram que os prospectores, defensores, reatores
e analisadores se adaptam aos seus ambientes, € entdo podem influenciar a tecnologia e
estrutura da organizacdo. Essas estratégias podem precisar de estruturas burocréticas e
mecanicistas que colocam énfase em controles de custo sofisticados, procedimentos padroes
repetitivos, sistemas de informacdo de custos, etc. Estruturas organicas podem ser muito
flexiveis e ineficientes para servir aos lideres de custos de forma apropriada. Neste mesmo
estudo, Miller (1986a) sugere que as conjunturas sdo dignas de estudos sobre como a
combinacdo entre estratégia e estrutura podem influenciar o desempenho. Para o autor,
empresas com estruturas simples devem, em geral, buscar um nicho ou uma estratégia de
diferenciacdo de marketing. Elas podem crescer ao criar um produto distinto para um nicho do
mercado menos competitivo. Essa estratégia minimiza algumas das desvantagens do tamanho
dessas empresas. Para defender seu nicho, as empresas podem diferenciar suas ofertas,
proporcionando uma maior comodidade, um servico mais confidvel ou uma visibilidade
atraente ou melhor qualidade para um grupo seleto de clientes. Essas forcas competitivas ndao
necessitam de complexidade estrutural. As estratégias de diferenciacdo de nicho e estruturas
simples devem andar juntas para que um melhor desempenho seja obtido.

Uma estrutura mecanicista burocratica € uma estrutura rigida, na qual a coordenacgao
das tarefas € realizada através da padronizacdo do trabalho (CHANDLER, 1962). Miller
(1986a) afirma que uma parte chave da organizacdo € a tecnoestrutura que desenha o sistema
produtivo. A tecnologia é automatizada e integrada, de modo que a firma é altamente
especializada e as tarefas sio quebradas em etapas. Como o nome ja indica, esse tipo de
estrutura € extremamente burocritico e hierdrquico, com regras formais, programas e
procedimentos. Os sistemas de informacdo sdao bem desenvolvidos, principalmente para
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reportar custos e saidas, mas nao para localizar informacdes de mercado. O poder estd nas maos
dos altos executivos e nas pessoas que desenham os fluxos de trabalho processuais. H4 pouca
autoridade em niveis menores e medianos de gestao.

Miller (1986a) sugere que a estrutura organica € praticamente o oposto da estrutura
mecanicista burocritica, sendo uma estrutura ideal para performar tarefas incomuns e
complexas que tendem a mudar continuamente. Tais tarefas quebram o padrao de producao e
nio possuem uma forma 6bvia de cumprir o trabalho. Geralmente sdo grupos treinados de
especialistas de diversas dreas trabalhando juntos para desenhar e produzir produtos complexos
e que mudam rapidamente. Um alto nivel de diferenciacdo prevalece a medida que pessoas com
diferentes habilidades, objetivos e horizontes de tempo trabalham juntos. O poder ¢é
descentralizado, pois pessoas responsdveis pela inovagdo possuem poder de decisdo, assim, a
autoridade € situacional e baseada em expertise. Ha poucas regras burocraticas e procedimentos
padronizados jd que estes podem se tornar obsoletos rapidamente. Sistemas de coleta de
informacao sio desenvolvidos para analisar o ambiente e comunicagdes verticais e horizontais
sdo abertas e frequentes. A tecnologia de produgdo varia nos niveis de automacdo e
complexidade. A estratégia de diferenciacdo € uma boa combinacdo para essa estrutura e
ambiente. Uma estrutura organica é flexivel e permite a colaboracdo entre especialistas, que é
necessdria para a criagdao de novos produtos.

Para Hill e Hoskisson (1987), em um cendrio de integracdo vertical, as margens de
valor adicionado sd@o ampliadas em uma cadeia de processamento, sendo que esse beneficio
cresce da escala ou da integracdo das economias, assim como do controle sobre as fontes de
matéria-prima. Essa integracdo vertical elimina os custos de transa¢do utilizando o mercado
pararegular as trocas. Nesse contexto, custos de transag@o sdo os custos de desenhar e monitorar
limites em contratos para assegurar relacdes harmoniosas de troca entre os parceiros € 0s custos
de acdes oportunistas por um dos parceiros de troca (HILL; HOSKISSON, 1987). Os autores
afirmam que devido a sua descentralizacdo, uma firma pode gerenciar um grande controle
corporativo, desse modo, o processamento de informacdes pelo gestor é reduzido ao minimo
por ajustes de controle e sistemas de controle consistentes com economias verticais e sinérgicas
serdo caracterizados por niveis relativamente baixos de descentralizacdo nas divisoes,
decomposicdo entre divisdes e consequentemente, baixa contabilidade para ganhos divisionais.

O estudo de Wilden et al. (2013) afirma que o efeito de Capacidades Dinamicas no
desempenho da firma €é dependente do contexto e que Estrutura Organica modera positivamente
a relacdo entre Capacidades Dinamicas e desempenho da firma, uma vez que permitem que a
estrutura se adapte para buscar determinadas oportunidades que a firma possa identificar. Para
os autores, a estrutura organizacional mais apropriada para Capacidades Dinamicas, pensando
em melhorar o desempenho, € altamente organica e responsiva, ou seja, requer que O processo
de decisdo ndo seja burocratico, sendo uma estrutura descentralizada, auto gerencidvel e com
hierarquias rasas para facilitar uma tomada de decisdes dgil, assim como ter uma comunicac¢io
fluida do mercado aos tomadores de decisao.

3 DISCUSSAO

Os proximos tépicos apresentam as contribui¢cdes do artigo referente a estratégia e
estrutura, o papel do ambiente, tamanho, personalidade do CEO e fluxo de informagdes.
3.1 A estratégia segue a estrutura

Os autores Hall e Saias (1980) fazem um contraponto aos achados de Chandler (1962),
levando em considerag@o que a estratégia surge da estrutura e que depois, entdo, essa estratégia
pode levar a mudanga de estrutura. Eles afirmam que uma organizacdo nao € apenas um
conjunto ordenado de atividades e relacionamentos, mas também € um reflexo do que ja foi no
passado. Pode-se dizer que a estrutura geralmente precede a estratégia. Uma abordagem de
dentro pra fora pode ser uma escolha estratégica diretamente determinada pela condi¢do da
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estrutura € mesmo em abordagens de fora pra dentro os estrategistas sao influenciados pelos
elementos estruturais do diagndstico que € levantado.

O estudo discute, ainda, as formas em que a estrutura pode afetar a percepcao da
organizagdo para eventos internos e externos. Segundo os autores, os planos estratégicos se
mantém unicos com frequéncia e ndo sdo aplicados de maneira efetiva e nunca sdo revisados.
Uma falha no planejamento estratégico €, em outras palavras, sua negligéncia logo apds a
introducdo do mesmo. Se um planejamento busca crescer e obter sucesso, iSso requer uma
pressdo constante. Os autores afirmam, ainda, que estruturas burocraticas também possuem
uma cultura desfavordvel para a criacdo e desenvolvimento de um planejamento estratégico e
que esse tipo de estrutura costuma escolher um sistema de planejamento muito formal e
processual. Para eles, as estruturas ndo afetam a estratégia apenas em um nivel racional, mas
também em um nivel emocional e moral através de ideologias particulares ou identidade
corporativa.

Segundo Hall e Saias (1980), o proprio Chandler (1962) notou a influéncia da estrutura
na diversificacdo ao citar que a estratégia de diversificagdo de produto da Dupont era uma
resposta direta a ameaca de haver recursos nao utilizados. A falha relativa de estratégias de
diversificacdo e as reservas encontradas nos circulos de negécios podem ser explicadas pela
estrutura, e pela crenca de que a estrutura pode se adaptar rapidamente a novas estratégias.
Firmas que tém éxito na diversificacdo correm risco de ter um grande desapontamento se elas
gerenciarem sua diversidade como um portfélio de negdcios, sem levar em conta limitagdes
estruturais e suas consequéncias no comportamento do empregado e na cultura organizacional.

A estrutura, entdo, assume um conteudo politico da mesma forma que a estratégia.
Assim, ndo ha razdo em subordinar uma a outra. A ndo ser que a estrutura combine com a
estratégia, os resultados serdo ineficientes (CHANDLER, 1962). Mesmo com essas afirmagoes,
os resultados encontrados por Pertusa-Ortega, Molina-Azorin e Claver-Cortés (2010) apontam
que a estrutura organizacional ndo exerce influéncia direta no desempenho da organizagdo, mas
sim, uma influéncia indireta, mediada pela estratégia competitiva, reforcando o conceito de
Chandler (1962) de que a estrutura organizacional é um recurso que contribui para o ganho de
vantagem competitiva.

Um estudo mais recente, de Truant e Broccardo, L. (2020), mostrou, através de um
estudo de caso junto a uma empresa familiar do setor automobilistico da Itdlia, como uma
estratégia de inovagdo, apoiada em estrutura organizacional adequada, permitiu a uma empresa
familiar expandir seus negdcios e reagir a crises. O estudo teve como objetivo verificar se uma
inovacdo estratégica pode oferecer uma vantagem competitiva, mesmo durante periodos de
crise, para uma empresa familiar com atuag@o no setor automotivo. O estudo verificou também
se houve modifica¢do na estrutura organizacional da empresa para melhorar a implementacao
da estratégia. Além de confirmar que empresas familiares t€m tendéncia a inovagao, o estudo
de caso mostrou como a estrutura organizacional foi modificada para apoiar a execucdo da
estratégia, conforme sugerido por pesquisadores, entre eles Chandler (1962).

3.2 O papel do ambiente

O paradigma da estratégia-estrutura-desempenho prediz que a estratégia da firma,
criada em consideracdo de fatores ambientais, direciona o desenvolvimento da estrutura
organizacional e processos (DEFE; STANK, 2005). Foram realizados diversos estudos para
confirmar se os achados de Chandler (1962) se aplicavam a outros paises. Grinyer, Yasai-
Ardekani e Al-Bazzaz (1980), por exemplo, utilizaram 48 companhias instaladas no Reino
Unido para compor de sua amostra, analisando organizacdes que expandiram geograficamente,
para verificar se ocorreu diversificagdo e se moveram suas estruturas divisionais enquanto
cresciam. Companhias mais altamente divisionadas parecem desempenhar melhor que outras
em termos de crescimento em vendas, crescimento de capital investido, e nimero de pessoas
ocupadas onde a alta turbuléncia de mercado € percebida, mas continua significativamente pior
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em termos de crescimento no ROI, pior em crescimento de lucro liquido também € altamente
sugerido (GRINYER; YASAI-ARDEKANI; AL-BAZZAZ, 1980).

Os resultados obtidos por Grinyer, Yasai-Ardekani e Al-Bazzaz (1980) também
mostram que a descentralizacdo do processo de decis@o operacional e a criacdo de um escritdrio
geral como um meio de direcionar problemas administrativos em diversas operacdes de
negdcios envolvem conjuntos de procedimentos limitadores, definicdo de papéis e o uso de
equipe tecnicamente qualificada. A melhor combinacdo de estratégia e estrutura reduz a
percep¢ao de hostilidade do ambiente, que por sua vez, estd relacionado ao desempenho
financeiro. Este estudo sugere que héd diferencas possiveis entre companhias instaladas nos
Estados Unidos e no Reino Unido.

Ao mesmo tempo, Lenz (1980) questiona se o desempenho varia de acordo com a
combinacdo geral de ambiente, estratégia e estrutura. Ele afirma que o ambiente e a estratégia
sdo determinantes primdrios do desempenho. Em contraste, um baixo desempenho estd
associado a diversificacao, que por sua vez ndo € relacionada a uma habilidade principal, ou a
um comprometimento inabaldvel a um tdnico negdcio ou ao uso de uma estrutura funcional que
desestimula a expansdo em um crescimento rdpido em mercados lucrativos. Outro aspecto é
que a estrutura pertence ao processo de monitoramento, controle e coordenacdo de atividades
dos individuos e subunidades organizacionais. Os achados deste estudo revelam que o
desempenho decorre de diversos relacionamentos entre diferentes fatores. Nem ambiente,
estratégia ou estrutura organizacional sio suficientes para explicar diferengas de desempenho
quando agem sozinhos.

Miller e Friesen (1983) realizaram um estudo esperando que o grau do quanto uma
formacdo da estratégia € um processo de interpretacdo, reflexao, criatividade e inovacao tivesse
uma forte influéncia no quao bem a firma € capaz de desempenhar face a desafios ambientais e
complexidade. Essa pesquisa investiga a extensdao em que mudancgas nos desafios ambientais
estdo associadas a mudancas na estratégia para melhorar o desempenho. As varidveis
ambientais utilizadas para o estudo foram Dinamismo, Hostilidade e Heterogeneidade. As
dimensdes de construcao da estratégia utilizadas foram anélise e inovagdo. O estudo confirmou
a hipétese de que os desafios colocados por dinamismo ambiental aliados a uma andlise maior
gera um desempenho mais alto a medida que o dinamismo aumenta. Entretanto, esse aumento
de performance ocorreu somente em casos em que a imprevisdo veio por parte do
comportamento dos clientes e ndo por comportamento de concorrentes.

O estudo de Miller e Friesen (1983) mostra que as organizagdes precisam modificar
suas estruturas para auxiliar com requerimentos de processamento de informagdes adicionais,
necessdrios para ambientes mais dinamicos, hostis e complexos. Entretanto, as organizacdes
também precisam revisar seus processos de formacdo de estratégia para considerar ambientes
mais desafiadores. Os gestores devem focar sua atencdo em conseguir uma combinagdo ou
congruéncia entre ambiente e estrutura, e estratégia e estrutura.

Para Miller (1986a), o ambiente das organizacdes com estrutura mecanicista € bem
diferente das que trabalham por nicho de mercado. Firmas mecanicistas podem crescer apenas
em configuracdes estdveis. Esses setores sdo concentrados e maduros, e suas empresas sao
grandes. Ha pouca incerteza, j4 que o comportamento dos concorrentes e dos clientes sao
geralmente previsiveis. A demanda € bem estdvel, assim como as reservas de mercado.
Algumas firmas fazem um uso excelente de suas estruturas mecanicistas, cortando custos ao
maximo, ganhando margens superiores as de seus concorrentes, ou ainda, ganhando espaco no
mercado vendendo muito barato. Apesar de ser mais raro, estruturas mecanicistas podem
utilizar uma estratégia de diferenciacao de mercado. Isso pode ocorrer quando uma firma vende
um produto padrao em alto volume, mas oferece servigcos, conveniéncias ou qualidade superior
a seus concorrentes. E importante que a firma nio seja colocada em uma posi¢ido em que precisa
reagir rapidamente a seus concorrentes. Ela precisa se diferenciar de forma que nao interfira em
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suas operagdes e que ndo seja facil de imitar. Nas estruturas orgnicas, por outro lado, a
adaptagdo rapida a um ambiente dindmico € essencial, e isso somente pode ser obtido através
de uma estratégia de inovacdo. Uma estratégia de lideranca € inadequada ja que impede a
inovacao e inibe a adaptabilidade.

Os estudos de caso que acompanharam a estratégia e estrutura das empresas nos anos
90 levantaram histérico de evolucdo das empresas, levando em consideracdo as mudancas
ambientais que levaram a alteracdo de estratégia e estrutura (ARCHER; OTLEY, 1991). O
estudo de Grant e Cibin (1996) examina a mudanca de estratégia e estrutura de 10 grandes
empresas de petrdleo entre os anos de 1970 e 1991. O foco do artigo estava em verificar como
as empresas reconfiguraram suas organizacdes para obter mais flexibilidade e responsividade
para explorar vantagens, sendo grandes empresas em um ambiente estavel que se tornou
turbulento. Essas industrias passaram por turbuléncias de mercado nos anos 70. Para sobreviver
foi necessdrio adotar novas estratégias de preco e/ou diversificacdo de produtos. No inicio dos
anos 80, os precos cairam muito e a maioria dessas industrias precisou revisar seus modelos de
negdcios para adotarem estruturas mais enxutas, que custasse menos, para manterem suas
margens de lucro. No final dos anos 80, essas empresas deixaram de lado a estratégia de
diversifica¢do, reduziram ainda mais suas estruturas, e aderiram a uma estratégia de foco,
reduzindo suas atividades menos lucrativas e focando no que lhes dava mais dinheiro. Esse
estudo é importante para reforcar como a teoria de Chandler funciona na prética, considerando
que estrutura e estratégia precisam andar juntas, assim como precisam se adaptar ao ambiente
em que estdo inseridas (GRANT; CIBIN, 1996).

Novos desafios, que apds levavam a novas estruturas, assim sendo necessario
desenvolver a melhor estratégia possivel para que as empresas pudessem determinar a estrutura
organizacional mais apropriada (CHANDLER, 1962). H4 firmas que contratam cientistas e
engenheiros como uma forma de reagir ao dinamismo ambiental que sofrem, assim tendem a
aumentar o nivel de diferenciacdo organizacional (MILLER, 1986b). Os artigos publicados
sobre o tema no inicio dos anos 2000 falam mais sobre estratégia em estruturas especificas,
como Recursos Humanos (EDELMAN; BRUSH; MANOLOVA, 2002) e Cadeia de
Suprimentos (PEARCE; PAPANASTASSIOU, 2006), mas ndo abordam sobre as mudancas na
estratégia e estrutura, nem sobre mudancas de ambiente.

O trabalho de Verhoef (2016) fala sobre a estratégia de internacionalizacdo da
SANLAM, empresa Sul Africana que optou pela estratégia de internacionalizag¢do. A andlise se
baseou no periodo entre 1995 e 2010 e mostrou que a internacionalizagdo da organizagao
ocorreu em fases sucessivas com sucesso variado. A SANLAM respondeu as mudancas locais
e globais, mudando sua estratégia de negbcios e sua estrutura e propriedade e,
consequentemente, também seu desempenho em resposta as mudangas contextuais no mercado
sul-africano de servigos financeiros. J4 o trabalho dos autores Contador et al. (2020) teve como
objetivo identificar, caracterizar, classificar e conceituar diferentes perspectivas de alinhamento
estratégico e propor uma taxonomia permita o entendimento dos varios conceitos coexistentes,
bem como investigar as implicacdes do alinhamento estratégico orientado a dados de
desempenho sustentdvel de empresas e cadeias de abastecimento.

3.3 O Tamanho importa

H4 um niimero limitado de possiveis estratégias e estruturas que se adaptam a qualquer
tipo de ambiente. Algumas dessas estratégias e estruturas fazem com que as organizacdes
busquem crescimento as custas de concorrentes (MILLER, 1986a). Quando falamos de
organizagdes, a regra ndo pode ser sempre a mesma quando comparamos empresas menores
com empresas maiores (PENROSE, 1959). Segundo Miller (1986a), organizagdes grandes, por
exemplo, somente funcionam em ambientes simples e estaveis, nos quais inflexibilidade nao é
um limitador. Um tamanho grande causa inflexibilidade, o que faz com que essas organizacdes
busquem estabilidade ambiental, devido a sua baixa velocidade de mudanca. Somente quando
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uma mudanca é absolutamente necessdria ou extremamente vantajosa, as organizacdes serao
tentadas a se mover de forma ajustada e 4gil de uma configuracdo para outra que seja
consideravelmente diferente. Essas mudangas sdo caras, assim ndo sdo tomadas com muita
frequéncia.

Em sua sintese, Miller (1986a) afirma que as pequenas firmas costumam utilizar
estruturas mais simples e ser comandadas por um chefe executivo, geralmente um gerente
proprietario. A estrutura € altamente informal, com coordenacdo de tarefas realizadas com
supervisdo direta, e todas as estratégias feitas nos cargos mais altos. H4 pouca especializagio
nas tarefas e um baixo grau de burocratizacdo e formaliza¢do, assim como os sistemas de
informacao utilizados sdo menos complexos. Como h4 um baixo nivel de diferenciagao nos
objetivos, orientacdes interpessoais, métodos e horizonte de tempo de varios departamentos,
haverd pouca necessidade de dispositivos integrativos. Nestes casos, geralmente o poder €
centralizado no topo. Para essas empresas, dada sua estrutura simples e ambiente competitivo,
qual seria o melhor tipo de estratégia? De maneira geral, para que empresas menores consigam
obter sucesso, € preciso buscar algum tipo de diferenciacdo, pois sdo pequenas em tamanho e
vulneraveis a uma instabilidade setorial. Ainda, tecnologias simples e tamanhos pequenos nao
permitem lideranga em custos. Suas estruturas sdo muito primitivas, sem diferencia¢do e muito
centralizadas para poder suportar inovacdes complexas, mas ainda € comum ocorrerem
inovacOes simples impulsionadas pelo CEO (diretor executivo ou diretor geral). Hill e
Hoskisson (1987) identificaram que estruturas com equipes pequenas estdo associadas com
diversificacdo aquisitiva e baixo compartilhamento de recursos interdivisionais.

3.4 A personalidade do CEO

A hipétese central do estudo de Miller e Droge (1986) € de que em pequenas firmas a
personalidade do lider € uma varidvel influenciadora especialmente critica. Segundo os autores,
em um contexto em que o CEO frequentemente possui um contato pessoal e direto com maioria
dos niveis de gestdo e, com quase todos os gestores significativos, ele possui uma influéncia
consideravel na determinacio da estratégia. E de se esperar que suas personalidades tenham um
impacto maior na estrutura.

Segundo Miller e Droge (1986), firmas mais novas, que estdo preparando novas
estratégias e estruturas, t€ém o cendrio ideal para ter um impacto maior por parte do CEO. Os
autores suspeitam que a influéncia da personalidade do CEO pode ser maior em firmas em que
o CEO possui um percentual significativo da firma. O impacto da personalidade pode ser
também reduzido em organizacdes subsididrias, industrias tradicionais ou firmas possuidas por
bancos, assisténcia governamental ou outros constituintes externos.

Em sua pesquisa, Miller (1986b) sugere que pequenas empresas precisardo mais
frequentemente adotar estratégias e estruturas particulares se elas forem desempenhadas
relativamente bem em comparagdo a seus concorrentes. A personalidade do CEO tem grande
impacto nas estratégias das pequenas organizagdes, ou seja, um gestor inflexivel e defensivo
pode ser uma grande causa de uma estagnagdo na estratégia. Pequenos negdcios podem ir muito
bem onde a estratégia envolve inovacdo de produto, alta qualidade ou design inovador. Elas
estdo em uma Gtima posicao para se adaptar rapidamente e manter um contato préoximo com
um seleto grupo de clientes. Um ambiente dindmico pode aumentar os beneficios de uma
estratégia de diferenciacdo inovadora (MILES et al., 1978) ao mesmo tempo em que reduz as
chances de sucesso em uma estratégia de lideranca em custos. O dinamismo requer a
adaptabilidade de uma estratégia de inovacao.

Miller, (1986b) afirma que para que as organizacdes se adaptem e inovem mais
efetivamente, elas precisam delegar o processo decisdrio e contratar gerentes profissionais e
experts. Dispositivos estruturais se tornam cada vez mais comuns a medida em que o tamanho
e a complexidade administrativa crescem em organizacdes mais bem sucedidas. A estratégia de
diferenciac@o pela inovagdo requer um processo decisorio mais proativo, ou seja, as firmas
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precisam estar a frente de seus concorrentes maiores € menos flexiveis. CEOs com muita
senioridade frequentemente se mostram politica e emocionalmente motivados a resistir a
adaptacdo, assim como o tempo do CEO na firma, e o tempo em seu cargo, estdo
correlacionados negativamente com maiores indices de performance, enquanto a flexibilidade
e o locus de controle apresentaram impactos positivos.

No contexto de startups, embora varidveis especificas dentro das dimensdes de
caracteristicas do fundador, ambiente, estrutura e estratégia possam variar de inddstria para
industria, os resultados encontrados por Sapienza e Grimm (1997) sugerem que todas as quatro
dimensdes sdo importantes na determina¢do do desempenho.

3.5 O fluxo de informacoes

Com altos niveis de mudanca no ambiente € preciso assegurar que as estratégias de
alimentacdo de informacao da organizacao sejam focadas em pontos chave, que sdo desenhados
com base nas mudancas de mercado e afetam diretamente a posi¢cdo competitiva futura da
companhia (RICH; HINES, 1998). Quando a complexidade ambiental e tecnoldgica aumenta,
os requisitos para processamento de informacdo também sobem, assim a estrutura precisa
facilitar o fluxo de informacgdes relacionadas aos produtos para facilitar a tomada de decisao
sobre a estratégia de produtos da organizacdo (HABIB; VICTOR, 1991).

Nesta mesma linha, o estudo realizado por Ritchie e Riley (2004) aborda a utilizacao
da comunicacdo para auxiliar em problemas de contingéncia gerados pelo contraste na
estratégia e estrutura de organizacdes com multiplas unidades. Segundo os autores, estruturas
burocréticas tendem a gerar mais problemas contingenciais, justamente por ndo conseguirem
dar conta deles, entretanto sdo desenhadas para evitd-los. A coleta e sincronizag¢ao de multiplos
canais de informacao e dados, de modo coerente e validado, ndo ocorrerd em nenhum contexto
que ndo seja uma estrutura formalizada (RITCHIE; RILEY, 2004).

Ja o trabalho de Silva e Fernandes (2019) teve como objetivo descrever como fatores
contingenciais estratégia e estrutura se inter-relacionam com a presenga de controles e
processos de ERM em uma organizacdo de saude filantrépica brasileira. Entre os principais
achados, o estudo de caso mostra que a estratégia € o fator contingencial que orienta a maneira
como a organizacdo se posiciona sobre a gestdo de riscos. E que, quando apoiada em sistemas
de certificacdo, a gestdao de risco se mostrou Util no objetivo de reduzir problemas inerentes a
burocracia.

4 CONCLUSAO

Em seu trabalho, Chandler (1962) evidencia que acredita que a estrutura segue a
estratégia. Além disso, alguns autores defendem que € preciso reconhecer que a estrutura € o
resultado de um complexo de um jogo de varidveis, além de estratégia, cultura, valores, o
funcionamento passado e presente da organizacdo, sua histéria de sucesso e falhas,
consequéncias psicoldgicas e socioldgicas de desenvolvimento técnico, entre outras (HALL;
SAIAS, 1980). A estrutura organizacional € essencial para implementacdo da estratégia, assim
€ necessdrio encontrar uma estrutura adequada para cada estratégia a ser aplicada pela
organiza¢gio (PERTUSA-ORTEGA; MOLINA-AZORIN; CLAVER-CORTES, 2010). Em
uma entrevista, Eisenhardt afirma que a ideia de que a estratégia é definida e entdo a estrutura
segue faz sentido em mercados claros e estdticos, porém em mercados ambiguos e dinamicos,
ambos sdo muito mais interligados (RODRIGUES, 2002).

Tanto Miles et al. (1978), quanto Porter (1985) defendem que para que uma
organizacdo sobreviva, o ambiente e a estrutura devem ser levados em consideragdo, assim
como o posicionamento estratégico dessas organizagdes, somente assim pode-se adquirir
vantagem competitiva. Os fatores de ambiente, estratégia, estrutura (LENZ, 1980) e
personalidade do CEO influenciam o desempenho da organizagcdo, porém, nenhum destes
quando atua sozinho é capaz de determinar o desempenho (MILLER; DROGE, 1986). Para que
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uma organizacao possa sobreviver, a0 menos uma combinagdo minima de estrutura e estratégia
é necessaria (DEFE; STANK, 2005).

Estudos futuros podem ser utilizar pesquisas longitudinais detalhadas para analisar se
a construcdo da estratégia responde a mudangas ambientais em firmas mais bem sucedidas ou
se 0 que ocorre € o contrario, ou seja, o ambiente € que estd respondendo a uma construgdo de
estratégia (MILLER; FRIESEN, 1983). A principal vantagem da estrutura organica € sua
flexibilidade para atender as circunstincias externas e técnicas modificadas, assim as
organizagdes podem ser flexiveis para se adaptar a mudangas tecnoldgicas e ambientais ao
reorganizar e mudar componentes formais da organizacdo (SALEH; WANG, 1993). Os estudos
apontam que ambientes hostis requerem estruturas mais orgénicas, porém parece ser um
momento interessante para aplicar pesquisas qualitativas e quantitativas para identificar como
as organizacoes estdo estruturadas para enfrentar a crise gerada pela quarentena em diversos
paises, em detrimento do virus COVID-19, e se foram necessdrias adaptagdes de estrutura e
estratégia, assim como mudancas percebidas no desempenho dessas organiza¢des em funcao
de mudancas que possam ter ocorrido.
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