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Resumo: A busca de eficiéncia no desenvolvimento da estratégia é, sem duvida, uma das
caracteristicas mais relevantes nas relagdes que enlagcam as empresas atuais. O presente trabalho
de investigacdo terd o objetivo de examinar e constatar a utilidade da insercdo das Estruturas
Colegiadas — como instrumento de realocacdo do conhecimento no sistema de atribuigdo de
direito de decisdo. Bem como o Balanced Scorecard — como instrumento de medida de
resultados no sistema de controle. Examina e constata as Estruturas Colegiadas e o Balanced
Scorecard como mecanismos de equilibrio da arquitetura organizacional com o objetivo de
impulsionar o desenvolvimento do planejamento estratégico e a criacdo de valor dentro das
organizagdes. As hipoteses propostas deverdo aludir ao fluxo produzido pela dindmica de
integracdo desses instrumentos de equilibrio entre o0s componentes da arquitetura
organizacional. A eficiéncia de cada instrumento de equilibrio serd examinada na incorporacao

a arquitetura organizacional com o objetivo da implementacdo da estratégia organizacional.

Palavras Chaves: Estruturas Colegiadas; Balanced Scorecard; Equilibrio da Arquitetura
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No setor de saeamento, igualmente aos demais segmentos do mercado, as novas premissas da
administracdo moderna, sob a 6tica de novos paradigmas, vem mudando a forma como as
empresas se organizam para o trabalho e a produgéo. Una-se a isso 0 esgotamento do modelo de
desenvolvimento do setor, e se forma o cenario de perplexidades em que se encontram as
empresas operadoras desses servi¢os em todo o pais. Tal situagdo propicia a discussdo sobre o
modelo adequado para gerir 0 setor e prové-lo de investimentos necessarios para a

universalizacao dos servigos de abastecimento de agua e esgoto.

Ocorre que a eficiéncia requerida das empresas de saneamento basico em todo pais e, mais
especificamente, na Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO, remete-nos ao desafio de
implementar os planos estratégicos concebidos. Em nossa experiéncia acumulada ao longo de
varios anos no exercicio de diferentes cargos de direcdo empresarial, inclusive a presidéncia da
empresa em duas ocasibes diferentes, o tema relacionado com a implementacdo da estratégia e a
consequente criagdo de valor por parte da empresa se apresentava como dos mais complexos,

sendo o mais complexo, nas relacfes de governanca da organizacéo.

A criacdo de valor numa empresa dessa natureza significa gerar resultados em varias
perspectivas e, sobretudo, obter resultados econémico-financeiros que permitam prover dos
investimentos necessarios para a universalizacdo dos servigos de abastecimento de é&gua e

esgoto.
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Por outro lado, percebemos que qualquer que fosse 0 modelo de gestdo adotado, dois elementos
se apresentavam essenciais para a consecucdo do plano estratégico. O primeiro se refere a
necessidade de descentralizar o direito de decisdo, uma vez que o conhecimento necessario para
a tomada eficaz da decisdo se encontrava nos niveis mais baixos da estrutura (ou forma)
organizativa. O segundo elemento remete & necessidade de desenhar instrumentos de controle
nessa estrutura descentralizada e que, necessariamente, consigam medir o desempenho global da

organizagdo além das medidas econémico-financeiras convencionais.

A Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO, entre 0s anos de 1999-2002, desenvolveu um
amplo programa de reestruturacdo administrativa e estabeleceu um novo desenho
organizacional, incorporou estruturas colegiadas como forma de co-localizar o conhecimento
necessario para a tomada de decisdo e a atribuicdo desse direito de decisdo. Introduziu também
novos instrumentos de medida de resultados, através da implementacdo do Balanced Scorecard,
e mais ainda, modificou, adaptou e ampliou a capacidade desse instrumento para medir com
mais precisdo o desempenho dessas estruturas colegiadas, bem como o desempenho global da

organizacao.

Neste contexto, sempre nos estimulou a possibilidade de levar a Academia as questdes aqui
apresentadas, isto €, a possibilidade de pesquisar a eficicia das estruturas colegiadas como
instrumentos de utilizagdo do conhecimento disperso na organizagdo na implementacdo dos
planos estratégicos, bem como a eficiéncia da utilizacdo de um instrumento de medida de
resultados o mais amplo possivel na mensuragdo da geracdo de valor na condugdo da
organizagdo. Feitas essas consideracfes iniciais, a seguir se expdem as bases tedricas

introdutorias.

Neste sentido, o marco de referéncia de que se nutre o presente trabalho de investigacdo tem
suas raizes na denominada nova economia institucional, ou melhor, dito, num de seus
componentes, a Teoria da Agéncia, e, mais concretamente, numa de suas ramificacdes, que é a

Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional.

Os fundamentos tedricos que propdem estdo orientados ao entrelacado conceitual e seqliencial
que correspondem as Teorias da Arquitetura Organizacional. Desde a Nova Economia

Institucional e suas derivagGes como a Teoria dos Custos de Transacdo, a Teoria contratual, a
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Teoria Positiva da Agéncia e por fim a Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional, onde
descansam os fundamentos Gltimos que suportam o presente trabalho de investigacdo. Nesta
linha, as contribuicdes se iniciam com Coase (1937), a Teoria das Equipes (Alchian e Demsetz,
1972), Teoria dos Custos de Transi¢des (Williamson, 1975), Teoria da Agéncia e, uma vertente

desta ultima, a Teoria da Arquitetura Organizacional.

Em outubro de 1976, Jensen e Meckling publicam no Journal of Financial Economics seu texto
“Theory of ther Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure”. Nesse
artigo, os autores definem uma relagcdo de agéncia como “um contrato sob o qual uma ou mais
pessoas, o (0s) principal (ais), contrata(m) outra pessoa (0 agente) para desempenhar algum
servico em seu interesse, 0 que implica delegar a esse agente alguma autoridade para a tomada
de decisdo. Se ambas as partes da relacdo desejam maximizar sua utilidade, hd uma boa razéo
para crer que 0 agente ndo atuard sempre nos melhores interesses do principal” (Jensen e
Meckling, 1976).

Nesse sentido, Azofra Palenzuela (1997) assinala que a Teoria da Agéncia centra seu interesse
na anélise das relacBes contratuais entre agentes econdémicos individuais com o objetivo de
minimizar os custos de agéncia que se derivam de toda classe de cooperagdo entre duas ou mais
pessoas. Assim, 0 objetivo principal da Teoria da Agéncia é explicar como 0s contratantes

desenham contratos para reduzir a0 minimo os custos associados a tais problemas.

Nessa linha, Jensen (1998) expde que a Teoria Positiva de Agéncia implica quatro blocos
construtivos fundamentais: um modelo do comportamento humano, os custos vinculados a

transferéncia do conhecimento, os custos de agéncia e as “regras organizacionais do jogo.

Em setembro de 1998, Charreaux publica “a Teoria Positiva da Agéncia: Leitura e Releitura...”
e argumenta que Hayek (1945), Jensen e Meckling (1992) supGem implicitamente que a chave
do resultado, tanto de um sistema econdmico, como de uma organizacdo particular, é sua
capacidade para adquirir, produzir e utilizar o conhecimento pertinente que tem valor para as
decisdes. A eficiéncia organizacional depende basicamente da capacidade de seus membros para
utilizar o conhecimento pertinente. E este conhecimento, em particular, o que determina o
conjunto das oportunidades. Assim, o problema econémico consiste em encontrar 0S meios

menos custosos para pdr o conhecimento pertinente a disposicdo dos responsaveis.
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Nesse mesmo trabalho, Charreaux (1998, 2000) apresenta uma Teoria da Arquitetura
Organizacional de atribuigdo do direito de decisdo e das formas organizacionais. Afirma que a
construcdo dessa teoria se fundamenta na utilizagdo 6tima do conhecimento. A argumentagao
apresentada leva a propor uma Teoria da Arquitetura Organizacional baseada na atribuicdo de
direitos de decisdo dentro das organizagdes. Esta atribuicdo ndo se baseia no intercAmbio
voluntario dos direitos entre os participantes, sendo que requer uma intervencdo da politica
organizacional. Os direitos sdo atribuidos pelos diretores e seu respeito esta garantido pelos
sistemas de incentivos e de controle postos em pratica, tendo em conta 0 meio institucional. A
atribuicdo é o resultado da arbitragem entre os custos associados a uma ma utilizacdo do
conhecimento especifico (insuficiente descentralizacdo das decisdes) e os conflitos de interesses
(devidos a descentralizacdo). Os sistemas de atribuicdo, incentivos e controle constituem as

“regras organizacionais do jogo”.

Dessa maneira, o equilibrio da arquitetura organizacional diante da necessidade de
implementacdo da estratégia passa a ser um tema de extrema relevancia para a eficacia das
organizagdes empresariais na conducdo de suas estratégias, e varios trabalhos centram sua
atencdo na analise dos mecanismos pelos quais as “regras organizacionais do jogo” sdo
implementadas de maneira que superam as ineficiéncias das organizagdes na busca da criagédo

de valor.

Assim, os tedricos da agéncia sugerem trés principios para reparar estas ineficiéncias. Primeiro,
o alinhamento dos direitos da decisdo com o conhecimento especifico Util para exercitar
competentemente sua atividade. Este principio sugere que os direitos da decisdo sejam
deslocados para niveis inferiores da hierarquia de organizacdo, isto €, aos niveis onde se situa a
mesma pessoa (gerentes ou os empregados) que tem o conhecimento especifico para utilizar de
forma competente esses direitos (Fama e Jensen, 1983). Segundo, o alinhamento dos incentivos
com os direitos da decisdo. Este principio sugere que os pacotes do incentivo dados aos
empregados, aos diretores e aos membros do Conselho, devem estar alinhados com os que tém
os direitos da decisdo (Jensen e Murphy, 1990). E por ltimo, o desenho dos mecanismos de

supervisdo eficiente baseados nas medidas de desempenho observaveis.
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Por sua vez, no ambito do desenho organizacional, segundo Rantakari (2008) a literatura
econdmica do desenho organizacional é relativamente nova, no entanto existe uma longa
historia da escola de gestdo e estratégia que ha analisado o tema. Afirma, também, que parece
que a literatura qualitativa do desenho organizacional se unifica em torno de trés posicOes
importantes A primeira faz referéncia a importancia que a coordenagdo tem para a tarefa, ao
mesmo tempo em que a tarefa da empresa e as decisdes associadas trabalham reciprocamente,
(Thompson 1967, Galbraith 1973, Nadler e Tushman 1997). A segunda posicdo do desenho
organizacional esta relacionada com a racionalidade limitada de individuo (Simon 1957). A
terceira posicao faz referéncia a relagdo entre empresa e o ambiente; (Burns e Stalker 1961,

Chandler 1962, Lawrence e Lorsch 1967) séo as discussdes da contingéncia.

Nessa linha, a Teoria da Arquitetura Organizacional (Charreaux, 1998, 2000, 2004) amplia o
entendimento do desenho organizacional e traz 0 conhecimento e sua utilizagdo para o centro da
discussdo do desenho organizacional. Nessa linha, Brickley, Smith e Zimmerman (1995, 1997,
2004) combinam os sistemas de atribuicdo dos direitos de decisdo e de controle e utilizam o
termo “arquitetura organizacional” para fazer referéncia a esses aspectos chave da empresa que

deve ser observado no desenho organizacional na busca da criacdo de valor.

Por outro lado, Brickley, Smith e Zimmerman (1995, 1997, 2004) utilizam o termo “arquitetura
organizacional” para referir-se especificamente a esses trés aspectos chaves da empresa: a
atribuicdo da autoridade para a tomada de decisdo; os sistemas para avaliar o desempenho de
individuos e de unidades de negdcio; e os métodos para compensar os individuos. A utilizagéo
deste termo, segundo Brickley, Smith e Zimmerman (1995, 1997, 2004), amplia o significado
de organizacdo jd que, em uso comum, o termo original organizacdo se refere somente a
estrutura que estabelece a autoridade hierarquica da tomada de decisdo e ndo considera,
geralmente, os sistemas da medida de resultados e da remuneracdo e recompensas. Assim, usar
o0 termo Arquitetura Organizacional permite centrar o atendimento nos trés elementos essenciais

de uma organizacéo.

Por sua vez com, referéncia ao primeiro elemento da arquitetura organizacional, na elei¢do da
forma organizacional (sistema de atribuicdo do direito de decisdo ou, ainda, estrutura
organizacional), sob as condi¢bes da Teoria da Arquitetura Organizacional, subsistem

interdependéncias importantes que exigem uma estrutura adequada na realocagdo dos
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conhecimentos dispersos na organizacdo. Assim, encontram nas Estruturas Colegiadas - como

mecanismos de relac¢des laterais — suas soluges.

A identificacdo destes elementos mais concretos do desenho organizacional é proposto a partir
da introdugdo das diversas configuracBes de arquitetura organizacionais que envolvem os Varios
estudos, dentre eles Galbraith (2002), Roberts (2004); Simons, (2005), Weiss (2007) e de forma
especifica Brickley, Smith e Zimmerman (1995,1997, 2004).

Procurando aprofundar e detalhar o desenho organizacional com a transicdo da “arquitetura
organizacional” para o sistema de assignacgdo de direito de decisdo sdo apresentadas as diversas
tipologias desse sistema com a descricdo de varia alternativas e dentre elas aquelas mais
detalhadas como, Mintzberg (1979, 1999), Hedlund (1994), Daft (2001), Galbraith (2002) ,
Burton e Obel (2004) Burton e outros (2006), Anand e Daft (2006) e Grant (2005).

Com estes elementos expostos, é possivel determinar as condi¢fes de realocacdo do
conhecimento na organizacéo, e assim mesmo, as condic¢Ges de atribuicdo do direito de decisdo
co-localizado como conhecimente pertinente. Nesse contexto, 0 processo de gestdo desse
conhecimento realocado através de redes, grupos ou estrutura colegiada se assenta nos
argumentos, dentre outros, Tsoukas (1996, 2005) e Tsoukas e Mylonopoulos (2004), Back,
Krogh, e outros (2005) e Kogut (2008) onde sdo tratados os temas de transferéncia do

conhecimento e reciprocidade no ambito das estrturas colegiadas.

Por outro lado, com referéncia ao segundo componente da arquitetura organizacional, uma
eficiente medida do desempenho dos grupos de trabalho (estruturas colegiadas) deve permitir
uma boa articulagdo com o sistema de recompensa e san¢des no provimento do equilibrio da
arquitetura organizacional. Assim, na concepcdo do sistema de medida de resultado surge uma
ferramenta que procura integrar diversas perspectivas de desempenho da organizacdo. Em 1990,
0 Instituto Nolan Norton, conectado com a KPMG, realizou um estudo durante um ano em
diversas empresas, procurando uma nova forma para a medicdo de desempenho nas
organizacdes do futuro, baseando-se na crenga de que os métodos vigentes estavam ficando
obsoletos. O primeiro artigo de Robert Kaplan e David Norton sobre o tema foi publicado na
revista Harvard Business Review, do bimestre janeiro-fevereiro de 1992, sob o titulo “The

Balanced Scorecard: measures that drive performance” (Kaplan e Norton, 1992).

XIX



O Balanced Scorecard surge com o objetivo de resolver os problemas que existem quando se
tem uma Unica visdo, ou perspectiva, como preferem os autores, na conducdo das tomadas de
decisdo numa organizacdo, contrapondo a contabilidade tradicional, que utiliza uma linha
exclusivamente financeira. Esta visdo estd amparada como uma evolucdo do conceito do
Tableaux de Bord, que previu a necessidade de observar a empresa ndo somente através da
perspectiva financeira. Os trabalhos de Kaplan e Norton (2001, 2004, 2006, 2008) em
publicacBes posteriores tratam o BSC como instrumento de orientacdo estratégica, e
posteriormente foram estabelecidas as condicBGes de relagBes causa-efeito entre os objetivos
estratégicos. Na sequéncia foram introduzidos os temas de alinhamento entre as unidades
organizacionais e por Ultimo as questfes relacionadas com o desenvolvimento da estratégia em

um circuito fechado de execucao.

Dessa maneira, as relacdes organizacionais que determinam o equilibrio da Arquitetura
Organizacional sdo constituidas pela integracdo dos seguintes blocos: as “regras organizacionais
do jogo” desenvolvida por Jensen (1998) no ambito da Teoria Positiva de Agéncia e por
Charreaux (1998, 2000, 2004) em sua extensdo na Teoria da Arquitetura Organizacional, com o
detalhamento de Brickley, Smith e Zimmerman (1995, 1997, 2004) e; os mecanismos de
relacGes laterais presentes na concepcdo das diversas estruturas organizacionais e finalmente, o
Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton (1992, 1996, 2001, 2004, 2006, 2008) como

um sistema de medida dos resultados e gestao estratégica.

Varios estudos tém examinado a utilidade do BSC na concepg¢do, implementacdo e controle da
estratégia. Os argumentos utilizados por Kaplan e Norton da utilidade do BSC na
implementacdo das estratégias sao validados por diversos trabalhos que védo dessa aplicagdo do
BCS em empresas de varios paises com diversas aportagdes, inclusive em areas especificas de
finangas como: Lipe e Salterio (2000); Abernethy e outros (2003); Banker e outros (2004);
Anand, Sahay e Saha (2005); Dutta e Lawson (2009); Speckbacher e outros (2007); Wet e Jager
(2007); Aparisi e outros (2009).

No ambito do equilibrio da arquitetura organizacional, ademais das condi¢des de equilibrio das
varias alternativas de arquiteturas apresentadas como Galbraith (2002), Roberts (2004), Simons

(2005), Weiss (2007) seguem estudos de equilibrio na perspectiva de arquitetura organizacional
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proposta por Brickley, Smith e Zimmerman (1995, 1997, 2004) e por nds utilizada. Nessa linha,
estdo os estudos realizados por Baker e Wruck (1989) e Wruck e Jensen (1994) em que é
demonstrada nos estudos de casos a necessidade de preservar a coeréncia e equilibrio que
internamente deve manter o desenho organizacional, bem como os estudos de Pérez, Cruz e
Barahona (2005) sobre o equilibrio da arquitetura organizacional com foco em desenvolvimento

de organizacgdes ndo-govermentais.

Assim, no trabalho de investigacdo aqui apresentado, gqueremos provar a tese de que a
integracdo das estruturas colegiadas e Balanced Scorecard com as “regras organizacionais do
jogo” contribuem para equilibrar a arquitetura organizacional, para implantar o planejamento
estratégico, para criar valor dentro das organizacGes. Concretamente, trata-se de examinar e
constatar a utilidade das estruturas colegiadas na realocacdo do conhecimento disperso na
organizacdo e necessario para a atribuicdo do direito de decisdo. E igualmente, a utilidade do
Balanced Scorecard como um sistema de medida de resultados que satisfaz as condigdes
necessarias para medir o desempenho das estruturas colegiadas, bem como o resultado global da

organizacao.

Com o objetivo de discutir o contetido exposto, adotou-se um marco tedrico com a solidez
suficiente para proporcionar explicacdes convincentes sobre a forma como as empresas atuais
incorporam as mudangas do meio e desenham suas arquiteturas organizacionais, e, também,
contribuem com equilibrio necessario para a condugdo de estratégia. A maximizagdo do valor
desse fluxo deriva de um conjunto de fatores que pretendem estabelecer a estratégia: eleger a
forma organizacional (sistema de atribuicdo do direito de decisdo ou estrutura organizacional);
identificar interdependéncias nessa forma organizacional; conceber as estrutura colegiadas;
realocar conhecimento; atribuir direitos de decisdo aos agentes; estabelecer sistema de medida
de resultados com a suficiéncia necessaria para contribuir informacbGes ao sistema de
recompensa e sangdes. E por altimo, equilibrar a arquitetura organizacional na busca da
implementacdo da estratégia. Assim, a Teoria da Arquitetura Organizacional, a nosso entender,

prestou-se a cumprir tal proposito.

Com o marco de referéncia estabelecido procedeu-se a formulacdo das hipGteses susceptiveis de
constatacdo empirica, a respeito do “como” e do “por que” as estruturas colegiadas e o Balanced

Scorecard, como elementos de equilibrio da arquitetura organizacional, estd-se empregando
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num determinado sentido e, em toda a literatura revisada, ndo foi tratado até o momento desde a
perspectiva da Teoria da Arquitetura Organizacional. Neste sentido, o atrativo essencial deste
trabalho estd em provar a Teoria da Arquitetura Organizacional como extensdo da Teoria da
Agéncia em sua capacidade de explicar a utilizacdo dessa pratica no ajuste da arquitetura

organizacional, através das estruturas colegiadas e 0 BSC para a gestdo das empresas.

Para tanto, a técnica utilizada para conduzir esta tese doutoral, € 0 estudo de caso. Justifica-se a
eleicdo pela natureza do trabalho que impGe a necessidade do estudo profundo do objeto eleito,
de forma que permita seu amplo e detalhado conhecimento, 0 que encontra restricGes nas vias
econométricas. Assim, em palavras de Yin (1989): “o estudo de caso é um estudo empirico que
pesquisa um fendmeno atual dentro de seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas, e nele se utilizam varias fontes de

evidéncias”, o que configura o presente trabalho de investigacao.

Nessa linha, George e Bennet (2005) reforga com o0 argumento que mesmo a partir de um dnico
caso é possivel obter maltiplas observaces e testar varias implicacdes de uma teoria ao longo
de uma determinada cadeia causal. Portanto, o estudo de um Unico caso ndo necessariamente é
um estudo que produz uma Unica observacdo para cada uma das varidveis. No que Flyvbjerg
(2006) corrobora com o argumento de que uma disciplina cientifica, sem um grande nidmero de
estudos de caso bem executado é uma disciplina sem producdo sistematica de exemplares, e

uma disciplina sem exemplos é ineficaz.

A seguir, vamos expor o presente trabalho de investigacdo que estruturamos em seis capitulos
distribuidos em duas partes diferentes. Na primeira parte, composta pelos quatro primeiros
capitulos, onde se tratam os fundamentos teéricos com reviséo da literatura e 0 marco tedrico e
conceitual utilizado como referéncia. A segunda parte, a qual pertencem os capitulos cinco e

seis, centra-se no desenvolvimento da investigacdo empirica.

Na primeira parte, expde-se 0 marco tedrico, que sustenta o trabalho de investigacdo, que sdo as
Teorias que conformam a Teoria da Arquitetura Organizacional. Assim, faz-se a descri¢do da
procedéncia deste marco e se estabelece sua capacidade explicativa na incorporacdo dos novos

elementos da arquitetura organizacional e da integracdo entre eles na busca de criacdo de valor.
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O primeiro capitulo propde os fundamentos tedricos e revisa as teorias que conformam a Teoria
da Arquitetura Organizacional como: a Teoria das Equipes e a Teoria da Agéncia, além das
relacGes entre decisdo, conhecimento e a Arquitetura Organizacional, e seus mecanismos de

supervisdo e controle.

O Capitulo dois expBe a necessidade de realocar o conhecimento disperso na organizacdo. As
relacGes entre o desenho organizacional e a realocacdo do conhecimento sdo tratados com a
proposta do problema basico da organizacdo, a co-localizacdo do direito de decisdo e o

conhecimento necessario para implementé-lo.

Neste sentido, tém-se em conta os problemas da transferéncia do conhecimento no seio da
organizacdo, e a articulacdo entre a arquitetura organizacional e as diversas configuracGes
sustentam, entre seus elementos mais concretos, a identificacdo da interdependéncia do sistema
de atribuicdo de direitos de decisdo. Desta maneira, estabelecem-se as condicGes para a
combinacdo do direito de decisdo e o conhecimento com a proposta da formacéo das estruturas

colegiadas como solucédo ao problema desta combinacdo necessaria.

O terceiro capitulo trata da evolucdo e medida global da eficiéncia da Arquitetura
Organizacional. Por sua vez, sdo apresentados o0s principais sistemas existentes de medida de
resultados e suas limitacGes pela utilizagdo quase exclusiva dos indicadores financeiros. Nesta
linha, o Balanced Scorecard é apresentado como um sistema adequado para a medicdo de
eficiéncia da Arquitetura Organizacional — de forma especifica das estruturas colegiadas — e o
provimento de seu equilibrio com a necessaria relagdo com o sistema de remuneragdo e

recompensa.

No quarto capitulo nos ocupamos do alinhamento dos componentes da arquitetura
organizacional com a estratégia, bem como a integracdo entre seus elementos. Para tanto,
procuraremos alinhar os diversos aportes tedricos que contemplam a insercdo das estruturas
colegiadas como instrumento de realocacdo e co-localizacdo do conhecimento, disperso na
organizacdo, com os direitos de tomadas de decisdo. Sdo considerados os aspectos da integraco

entre as estruturas colegiadas com o sistema de medida de resultados e a integracdo deste com o
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sistema de remuneracdo e recompensa. Por ultimo, sdo analisadas as condi¢Ges de equilibrio da
arquitetura organizacional considerando-se a inser¢do das estruturas colegiadas e o Balanced

Scorecard.

No quinto e sexto capitulos apresentamos o trabalho de campo. No primeiro deles, justifica-se a
metodologia de investigagdo utilizada para o desenvolvimento do trabalho através de um estudo
de caso, e, a partir do método hipotético-dedutivo no qual se baseia a Teoria da Arquitetura
Organizacional, estabelecem-se as predicbes e as proposices que serdo confrontadas com a
realidade observada para aceitd-las ou refuta-las, seguindo com a identificagdo das variaveis

envolvidas no processo.

No sexto capitulo descreve o estudo de caso centrado numa empresa operadora de sistemas de
saneamento basico no Estado de Sergipe, Brasil, denominada Companhia de Saneamento de
Sergipe-DESO =, com analise de dados de natureza qualitativa e quantitativa, que, extraidos de
varias fontes, permitiram a adequada aproximacdo a realidade para o ajuste das proposicdes
explicativas presentes neste trabalho de investigacdo, além de por as claras a pluralidade de

condicionantes de aplicacéo da teoria.

Por altimo, este trabalho de investigacdo apresenta as conclusdes e sugestfes vindas das
proposicdes e predigdes propostas, que enlacam o fluxo integrado entre a estratégia e o
equilibrio da arquitetura organizacional, e permite elucidar o problema basico das empresas na
co-localizagdo do conhecimento pertinente e o direito de tomada de deciséo e por conseqliéncia
o equilibrio da arquitetura organizacional o que permite a execugdo de seus planejamentos

estratégicos de maneira eficiente.
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MARCO TEORICO E CONCEITUAL



CaArPiTULO |
MARCO TEORICO



O objetivo deste primeiro capitulo € descrever o marco teérico que utilizamos para desenvolver
a presente tese de doutorado. A elei¢do do enfoque contratual ndo foi realizada a esmo, sendo
gue sua adoc¢do responde a nossa convicgdo de que é este 0 marco tedrico mais apropriado e
mais concretamente dentro da teoria positiva da Arquitetura Organizacional, a mais capacitada

para explicar verdadeiras praticas de gestdo organizacional.

Os fundamentos te6ricos que propdem estdo orientados ao entrelagado conceitual e sequencial
que correspondem as teorias da arquitetura organizacional. Desde a Nova Economia
Institucional e suas derivagdes como a Teoria dos Custos de Transacdo, a Teoria contratual, a
Teoria Positiva da Agéncia e por fim a Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional, onde

descansam os fundamentos Gltimos que suportam o presente trabalho de investigacao.

Assim mesmo, os fundamentos tedricos estdo orientados, na sequéncia, para um desenho da
organizagdo em que 0s componentes da arquitetura organizacional sdo as estruturas colegiadas
(como parte do sistema de atribuicdo dos direitos de decisdo) e o Balanced Scorecard (como
sistema de medida de resultados), sdo elementos essenciais para o funcionamento do sistema de
remuneracgdo e recompensa. E se revelam como instrumentos valiosos para alentar a utilizacdo
eficiente do conhecimento disperso na organizacdo. Concretamente, trata-se de conseguir o
equilibrio da Arquitetura Organizacional com o prop6sito de implementar o planejamento
estratégico e adotar um sistema de medida de resultados que permita avaliar eficazmente o

resultado das tomadas de decisdes.



O desenho organizacional que se propde da prioridade a coesdo e coeréncia interna de seus
componentes e defende uma estreita relacdo entre a importancia da utilizagdo do conhecimento
dentro da empresa, por um lado, e os sistemas de controle da eficicia da utilizagdo desse
conhecimento, por outro. A interacdo desses dois ambitos que conferem equilibrio a arquitetura
organizacional recebeu escasso atendimento até o momento presente, o qual nos anima a
contribuir, ainda que seja de forma modesta, a preencher esta lacuna ja que este equilibrio da

Arquitetura Organizacional constitui o fundamento bésico de nosso trabalho de investigacéo.

1.1. TEORIAS DA ARQUITETUTURA ORANIZACIONAL: DECISAO,
CONHECMENTO E ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Nosso marco tedrico de referéncia tem suas raizes na teoria da agéncia, que se inclui na
denominada Nova Economia Institucional ou Contratual ou, mais concretamente, numa de suas
ramificacOes, a teoria da Arquitetura Organizacional. Esta propde dois tipos de enfoques
metodoldgicos: 0 normativo e 0 positivo, e é este Ultimo o que vai servir de suporte para a
elaboracdo da chamada Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional, que é, finalmente, onde
se acham os fundamentos que nos vao ser de utilidade, para a confecgdo de um suporte teérico
adequado, como para a investigacdo empirica abordada posteriormente. Ndo obstante, cremos

importante apresentar uma breve perspectiva da evolu¢do da Nova Economia Institucional.

A “Nova Economia Institucional” (NEI) foi originada no meio académico a partir de dos anos
30, teve seu desenvolvimento a partir dos anos 60 e segundo Azofra Palenzuela (1997) foi
definitivamente impulsionada durante a década de setenta com uma abordagem de concepgao
individualista e supera o holismo que até entdo havia prevalecido. Nessa linha, Pondé (1996),
também, argumenta que o holismo — no sentido de conceber a economia como parte de um todo
em evolucéo - é contraposto com individualismo metodologico em que as unidades de analise
eleitas sdo as instituices. Os principais autores que deram suporte a essa anélise foram Ronald
Coase, Oliver Williamson e Douglass North. Para esses autores, as instituicdes, ao se
constituirem em mecanismos de acdo coletiva, teriam como fim dar “ordem” ao conflito e

aumentar a eficiéncia.

Na perspectiva de North (1991), as instituicdes sdo restricGes (normas) construidas pelos seres

humanos de forma a estruturar as interacdes sociais, econdmicas e politicas. Estas restricbes



podem se constituir de regras informais (sanc¢Ges, tabus, costumes, tradi¢es e codigos de
conduta) ou regras formais (constituicOes, leis e direitos de propriedade). Assim, a NEI
preocupa-se, fundamentalmente, com aspectos microeconémicos, dando énfase a teoria da firma
em uma abordagem ndo convencional, mesclada com histéria econdmica, economia dos direitos
de propriedade, sistemas comparativos, economia do trabalho e organizacdo industrial. Todos 0s

autores reunidos enfatizam um ou outro destes aspectos.

Ainda conforme o autor, as instituicbes, como conjunto de normas formais ou informais, tem a
capacidade de estruturar o relacionamento entre 0s agentes econdmicos. Assim, ao incorporar o
estudo das instituicBes a teoria econdmica, a NEI fornece uma importante ferramenta de
anélise’, pela qual se busca, entdo, estudar as instituicdes para reduzir a0 maximo as incertezas
decorrentes da interacdo entre 0s agentes econdmicos, de maneira que o resultado proveniente
seja 0 mais eficiente possivel. Nesta perspectiva, 0 conjunto de normas formais ou informais
deve ser entendido como um “contrato”, cujo objetivo é normatizar a conduta dos interessados,
no qual se insere uma promessa onde as partes se comprometem a tomar certas atitudes em troca

de beneficios matuos. O contrato é, portanto, a unidade de analise padréo.

Segundo Pondé (1996), para compreender os contratos, a NEI ampliou seu campo de analise,
incorporando outras perspectivas, como os conceitos da racionalidade processual de Herbert
Simon e dos custos de transacdo de Ronald Coase e Williamson, bem como alguns pressupostos
comportamentais. Ao colocar as instituicdes no centro do processo de desenvolvimento ou
evolucdo da sociedade, North estabelece um elo entre as instituicbes com a abordagem
neoclassica cuja mediacdo é feita pelo importante conceito de custos de transagdo de Coase
(1960) e Williamson (1985).

! No ambito das pesquisas econométrica, Sykuta (2005) desenvolveu estudos com objetivo de fornecer

uma visao geral das técnicas econométricas adequadas para investigacdo na NEI e alguns dos desafios
tedricos e empiricos que enfrentam estudiosos desse campo. Com isso, autor nos recorda que Oliver
Williamson (2000) caracteriza a nova economia institucional como "um caldeirdo fervente de idéias". Ele
continua a afirmar que, "N&o s6 ha muitos programas de pesquisa institucional em andamento, mas ha
idéias concorrentes dentro da maioria deles. "Essa mistura borbulhante de idéias concorrentes e se

manifestam como uma vasta gama de questdes e perspectivas sobre a organiza¢ao econémica.”



Barney e Hesterly (2006) argumentam que a contribuicdo mais significativa de Coase (1937)
consiste em definir os custos das transacfes como elemento central para explicar a existéncia
das empresas e sugerir do que 0s mercados e as organizacfes sdo mecanismos alternativos para
gerir transacdes. O trabalho de Coase, ndo obstante, é pouco preciso na descri¢do das transagdes
que deveriam ser deixadas para 0 mercado e os que deveriam ser incluidas nas empresas. Dessa
maneira, enquanto o conceito chave de “custos de transacdo” foi formulado por Coase, sua
formalizacdo e detalhamento foram feitas, principalmente, por Williamson (1975, 1985), que
entre outros pontos destacou algumas dimensdes das transacbes (de bens e servicos) cujas
caracteristicas afetam seus custos. Entre elas: a complexidade da transag&o, o grau de incerteza
sobre a situacdo e sobre comportamento futuro envolvido, a especificidade dos investimentos
necessarios para se efetuar a transacéo, a frequéncia com que transagdes similares ocorrem € a
duracdo do intervalo entre elas e a dificuldade de se medir o resultado da transacdo. Esse
modelo mais completo do custo de uso do mercado para controlar as transacGes econdmicas é

conhecido como a Teoria dos Custos de Transacao (TCT).

Nao obstante, Charreaux (2004) afirma que o primeiro e ambiciosos objetivo na proposta de
uma teoria contratual foi a produtividade de equipe de Alchian e Demsetz (1972) inspirado pela

teoria do direito de propriedade enfocada o conceito de relagdo de agencia

1.1.1. Trabalho em equipe, relacGes principal-agente e custos de agéncia

De acordo com Foss e Klein (2007) em uma formulacdo adiantada ao problema da agéncia,
Alchian e Demsetz discutem que a produgdo de equipe consiste em algo que é peculiar a
empresa relativo a outros exemplos de transa¢6es em mercado, isto é, producdo com fungfes de

producdo individuais inseparaveis.

Para, Alchian e Demsetz (1972) os problemas de mensuracdo sdo uma funcdo das equipes de
producdo. A producdo em equipe permite obter ganhos de cooperacdo especialmente nos
processos de producdo mais complexos. Os membros da equipe podem produzir mais
cooperando do que atuando em separado. Desse modo, ha um incentivo para cooperar. Este
incentivo, no entanto, diminui & medida que aumenta a propensdo a ociosidade entre 0s
membros da equipe. No trabalho de Alchian e Demsetz a preocupacdo central se define em

torno da forma de induzir os membros de uma equipe ao trabalho eficiente e a melhor forma de



ser recompensados. Na producdo da equipe, os produtos marginais dos membros cooperativos
da equipe ndo sdo tdo facilmente separdveis e observaveis. Assim, a produtividade de cada

contribuicio pode ser assegurada se puderem observar as contribuicdes individuais®.

Segundo Swedberg (2005) a inser¢do do terceiro ator como monitor consiste na base para o
problema legal quando uma pessoa necessita ser representada vis-a-vis por uma terceira pessoa,

ou seja, como veremos adiante, a relacdo principal agente na teoria da agencia.

Foss e Klein (2007) - numa sintese dos trabalhos de Alchian e Demsetz — argumentam que
trabalho em equipe implica que os produtos marginais sdo caros medir, que cria um problema de
ociosidade, porque a producdo em equipe pode ser um incentivo ao esquivo. A solucdo a este
problema é constituir um monitor que lhe seja dado o direito de coordenar os membros da
equipe, baseado em sua observacdo produtividades marginais dos empregados. Ademais é
necessario dar-lhe direito a renda residual da equipe, além disso, significa que estdo dados os
incentivos para executar a coordenacdo eficaz. Este arranjo resulta em uma forma especifica de

governanca organizacional.

N&o obstante, Kretschmer e Puranam (2004), argumentado sobre as limitacdes do enfoque de

Alchian, opinam que, enquanto a vasta literatura teérica e empirica sobre ociosidade e aversao

2 Segundo Alchian e Demsetz (1972, a empresa surge para atender a necessidade de supervisionar 0s
esforcos das pessoas que fazem parte de uma equipe. Assim, atribui-se a alguém a tarefa de supervisionar
a eficacia das pessoas de uma equipe, cria-se, ademais, outro problema. Especificamente: quem vai
controlar o supervisor? Como ocorre com 0s outros membros da equipe, 0 supervisor tem a mesma
tendéncia a ficar ocioso, a ndo ser que existam incentivos contrarios. A solugdo de Alchian e Demsetz
(1972) para esse problema é que o supervisor suporte 0s custos de sua propria ociosidade, conferindo-lhe
o direito de negociar contratos com todos os membros da equipe, de supervisionar seus esfor¢os
produtivos e, o mais importante, de apropriar-se do eventual valor residual uma vez tenha sido
remunerado todos os membros da equipe. Na empresa moderna, 0 “supervisor de supervisores” é o
acionista. Tal como Alchian e Demsetz (1972) esperavam, 0s acionistas se apropriam da renda residual
das empresas, isto é, os beneficios, depois de que todos os demais compromissos contratuais tenham sido

satisfeitos.



ao risco é claramente relevante para a analise dos incentivos colaborativo em organizagdes
complexas, ela ainda é um ponto de partida e ndo o destino final. Isso ocorre porque essa
literatura ignora o elemento definidor de organizagbes complexas - a especializacdo da
atividade, resultando em padrdes complicados de interdependéncia entre as unidades

organizacionais diferenciadas’.

De acordo com Barney e Hesterly (2006), o enfoque de Alchian e Demsetz (1972) para entender
a existéncia das organizagOes tem varias vantagens. Por exemplo, explica a existéncia das
hierarquias e a razdo pela qual os acionistas tém um direito residual sobre os resultados da
empresa. No entanto, muitos economistas de empresa creem que o enfoque de Alchian e
Demsetz (1972), por centrarem-se exclusivamente na producdo em equipe, oculta importantes
questdes relativas a natureza da empresa. A proposta alternativa mais conhecida a de Alchian e
Demsetz (1972) encontra-se no trabalho de Oliver Williamson (1975). Segundo os autores, as
respostas de Williamson (1975) sobre a existéncia das organizacdes se consideram hoje o

nicleo da Teoria dos Custos de Transacéo (adiante denominada TCT)".

Em suma, a TCT — com mercado e hierarquias (mecanismos de governo) como instrumentos

para desenvolver um conjunto de transacdes - explica por que existem organizagdes, mas falha

® Em parte posterior desse trabalho que trata da reciprocidade nas estruturas colegiadas o enfoque de
Kretschmer e Puranam (2004) sera reintroduzido como uma ampliagdo do entendimento da
complementares sobre os desafios da gestdo da interdependéncia quando a coordenacéo encontra limites

frente a especializacdo e assim abre espaco a cooperagéo.

4 Segundo Barney e Hesterly (2006), uma afirmagdo basica da TCT de Williamson é que os mercados e
as hierarquias sdo instrumentos alternativos para desenvolver um conjunto de transacfes (Williamson,
1975). Em sua qualidade de instrumentos para desenvolver um conjunto de transacdes, mercados e
hierarquias sdo também chamados “mecanismos de governo”. Segundo os autores a TCT se apdia em
dois supostos essenciais a respeito dos agentes econdmicos (sejam pessoas fisicas ou empresas) que
participam nas transagdes: racionalidade limitada e oportunismo. A racionalidade limitada significa que
os participes das transagbes econdmicas sdo “intencionalmente racionais, mas s0 de forma limitada”
(Simon 1957). Esta presungdo é um importante ponto de partida da tradicional hiper-racionalidade
consciente do homem econémico — homo economicus — (Simon, 1957; Hesterly e Zenger, 1993). Sem
limites cognitivos, todas as transa¢@es poderiam ser conduzidas por meio do planejamento (Williamson,
1985).



ao explicar como e de que maneira os diversos agentes resolvem seus conflitos de interesses
(Barney e Hesterly, 2006). O suposto implicito na TCT é que o problema de governo néo é
relevante. No entanto, o fato de que diferentes agentes econdmicos decidam cooperar dentro de
uma organizacdo ndo significa que ndo existam diferengas de interesses, gostos, e que as
preferéncias deixem de existir. Para Williamson (1985), o problema do oportunismo e da
racionalidade limitada, que tanto dificultam as transacGes de mercado, desaparece quando as

transacdes sdo internalizadas huma organizacdo (Grossman e Hart, 1986).

1.1.2. Teoria da Agéncia

Assim como Charreaux (2004) afirma que o primeiro objetivo na proposta de uma teoria
contratual foi a produtividade de equipe de Alchian e Demsetz (1972) inspirado pela Teoria do
Direito de Propriedade enfocada no conceito de relacdo de agencia, Weiss (2007) faz a
intersecdo entre a Teoria das Equipes e a Teoria da Agéncia quando afirma uma das razBes para
a existéncia da firma pode ser a equipe de producdo de Alchian e Demsetz (1972), e recorda que
a relaco entre agentes — 0s agentes empregam outros e assim sucessivamente - resulta na firma
gue é caracterizada como um nexo de contrato de acordo com o termo definido por Jensen e

Meckling (1976) e que conformam os fundamentos da Teoria da Agéncia.

Por sua vez, Barney e Hesterly (2006) argumentam sobre os limites do enfoque de Alchian e
Demsetz (1972), por centrarem-se exclusivamente na produgdo em equipe, oculta importantes
questdes relativas a natureza da empresa. Assim a TCT (Williamson, 1975) surge como
proposta alternativa mais conhecida a de Alchian e Demsetz (1972) e se apoia na racionalidade
limitada e oportunismo dos agentes econdmicos. Ndo obstante, Barney e Hesterly (2006) nos
aclaram como a TCT explica por que existem organizac6es, mas falha ao explicar como e de

gue maneira os diversos agentes resolvem seus conflitos de interesses.

Nesse contexto, a Teoria da Agéncia trata de explicar as causas e consequéncias dos conflitos de
interesses dentro das organizagdes e, também, estd fortemente influenciada pela literatura dos
direitos de propriedade (Alchian e Demsetz, 1972) e pela teoria dos custos de transacgdo.
Igualmente, a Teoria da Agéncia supfe que os seres humanos tém racionalidade limitada, sdo
egoistas e propensos ao oportunismo (Eisenhardt, 1989). Ambas as teorias enfatizam também os

problemas de informagdo assimétrica quando se realiza um contrato e a necessidade de



supervisionar as transacbes econdmicas por razbes de eficiéncia (Barney e Ouchi, 1986;
Eisenhardt, 1989). A Teoria da Agéncia, no entanto, difere da TCT em sua énfase nas atitudes

de risco dos proprietarios e dos agentes (Eisenhardt, 1989).

Foss e Klein (2006, 2007) esclarecem que o trabalho formal na teoria da agéncia se desenvolve
no tempo mais ou menos idéntico que as abordagens dos nexos dos contratos. Mas, somente a
partir dos anos 1998 se revela de forma completa com as extensfes do modelo bésico, tais como
as relagbes do principal-agente, de agentes multiplos, os agentes que realizam tarefas multiplas,
0s agentes que podem se conluiar, ajuste em longo prazo e muito mais. A partir dai 0 modelo

principal-agente torna-se virtualmente sinénimo da teoria contratual.

Jensen e Meckling (1976), em seu trabalho “Theory of ther Firm: Managerial Behavior, Agency
Costs and Ownership Structure”, define uma relacao de agéncia. Como: “um contrato sob o qual
uma ou mais pessoas, 0 (0s) principal (ais), contrata(m) outra pessoa (0 agente) para
desempenhar algum servico em seu interesse, o qual implica delegar certa autoridade ao agente
para tomar decisdes. Se ambas as partes da relacdo maximizam sua utilidade, existe uma boa
razdo para crer que o0 agente ndo atuara sempre no melhor interesse do principal” (Jensen e
Meckling, 1976).

Segundo Azofra Palenzuela (1997), a Teoria da Agéncia centra seu interesse na analise das
relagbes contratuais® que se processam entre os agentes econdmicos individuais com o objetivo

de minimizar os custos de agéncia que derivam de toda classe de cooperacdo entre duas ou mais

® Uma relagdo de agéncia consiste em um acordo sobre o qual uma parte (o principal) contrata outra parte
(o agente) cujas acGes afetam o seu bem-estar (Brickley, Smith e Zimmerman, 2004). Assim, agente é o
individuo que empreende as acBes, e o principal é a pessoa que procura maximizar seu bem-estar
(utilidade), medido em termos monetarios, e que suporta o risco residual da atuacdo do agente. Numa
relacdo de agéncia, o principal tenta que o agente atue em seu interesse. No entanto, se 0 agente perseguir
seus proprios objetivos, nem sempre atuara no interesse do principal. Roberts (2004) afirma que, de fato o
agente pode estd disposto a exercer um esforco adicional sem qualquer incentivo explicito, no entanto
implantar um esforco além deste impdes custos para ele. Dessa forma, esse conflito de interesse consiste

na base que motiva 0s problemas na relagdo de agéncia.
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pessoas. Assim, 0 objetivo principal da teoria da agéncia é explicar como se desenham contratos

para reduzir a0 minimo os custos associados aos problemas derivados da cooperacao.

Segundo Weiss (2007) a assuncdo desse modelo da Teoria da Agéncia é a existéncia da
distribuicdo assimétrica da informac&o. Assim duas importantes ramificacdes do modelo teérico
da agencia. No caso da informacdo assimétrica ex-antes, o principal ndo conhece do potencial
do agente o que gera o problema da selecdo adversa. No caso da informacéao assimétrica ex-post
o principal ndo sabe como o agente se comportara depois de assinado o contrato 0 que se
configura o problema do riso moral. A solugdo para ambos os problemas ndo esta isenta de

Custos.

De acordo com Foss e Klein (2006) o trabalho formal do agente-principal comeca a partir do
pressuposto de que certos estados da natureza ndo sdo observaveis ou verificaveis. Assim, o
problema do risco moral se apresenta quando o principal ndo pode observar as agdes do agente
porque sua supervisdo implica um custo elevado, ou entdo, porgue ndo pode deduzir com nitidez
a validade dessas ac@es, ja que ndo ficou demonstrado que as a¢des dos agentes sejam as que
determinam o resultado. Nessa linha, Foss e Klein (2006) argumentam que o principal enfrenta
duas dificuldades. Primeiro ndo pode desenhar os contratos baseando-se na observacdo das
acbes do agente uma vez que o custo de supervisionar essas atuacdes €&, em geral,
excessivamente elevado. Em segundo lugar, o principal ndo pode contratar em funcdo do
resultado pelas duas razdes ja aludidas, ou seja: o principal desconhece a relacdo de causalidade
existente entre a acdo do agente e o resultado; ainda que o principal pudesse observar as acoes

do agente, este recusaria 0 contrato porque sua remuneracao nao esta sujeita a risco.

De acordo com Moldoveanu e Martin (2001) a selecdo adversa é o outro problema de que
também se ocupa a literatura da agéncia. De fato, a Teoria Positiva da Agéncia (adiante TPA) se
centra em explicar como diferentes mecanismos afetam a forma do contrato para reduzir ao
minimo os custos associados aos problemas da agéncia. Afirmam, ainda, que a literatura da
Teoria da Agéncia demonstra que, para reduzir problemas de risco moral e 0s custos associados
a esses problemas, o principal deve induzir o agente para que tome a a¢cdo mais apropriada que
maximize sua utilidade prevista. Para conseguir isso, o principal deve desenhar um contrato que
equilibrem os incentivos e o risco que compartilham, bem como as recompensas e castigos. A

ideia basica é recompensar ou penalizar o agente quando o resultado é imputavel as suas acoes.
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Fama e Jensen (1998) assinalam que os problemas de agéncia se produzem porque a

estruturacdo e o cumprimento dos contratos implicam custos. Os custos da agéncia incluem os

custos derivados de estruturar, supervisionar e implementar um sistema de contratos entre

agentes com interesses em conflito. Esses custos de agéncia se compdem de trés tipos (Jensen,

1998):

b)

Custos de supervisdo suportados pelo principal para definir e controlar o
cumprimento do contrato de agéncia (sobretudo ante o previsivel oportunismo do

agente). Incluem-se aqui os custos para a realiza¢do do contrato ou acordo.

Custos do agente surgidos em sua relagdo com o principal, custos de
compromisso de ndo atuar na contramdo do interesse do principal, como o0s
originados ao ter que responder as exigéncias de controle interno impostas pelo
principal (grande parte das atividades do controle contabil, auditoria interna etc.),
ou os custos de autocontrole, os da obtencdo e processamento da informacéo
sobre 0 que espera o principal, ou 0s custos de garantia (obrigacdo de indenizar

por possiveis danos ao principal).

Custos ou perdas residuais suportados pelo principal, mas s6 quando sdo
atribuiveis a relacdo da agéncia. S30 os custos da perda de bem-estar em
consequéncia de uma decisdo-acdo do agente que ndo consiga para o principal o
maximo possivel hipotético (se avaliam como equivalente monetario da reducéo

de bem-estar).

No entanto, a teoria interpreta que entre as transacOes efetuadas por relacGes observadas

empiricamente no mundo econémico, os "contratos de agéncia" constituem uma subclasse

privilegiada (a dos contratos regulados institucionalmente) no que diz respeito a maior

eficiéncia em reducdo de custos de delegacdo ou transferéncia de atividades a outros. Nao

obstante, os mecanismos de controle desses problemas na busca da minimizacdo dos custos de

agéncia sdo elementos fundamentais nas condi¢des de sobrevivéncia das empresas.
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Ainda no &mbito da teoria positiva da agencia as questfes relacionadas com os direitos de
tomada de decisfes descansam nos conceitos da alienabilidade e as “regras organizacionais do
jogo’. Nesse sentido, Charreaux (2000) afirma que os direitos de tomada de decisGes fazem
referéncia a utilizacdo dos ativos, dos recursos. Trata-se, em realidade, de direitos de
propriedade, que Jensen e Meckling (1992) dividem em dois componentes: o direito de tomada
de decisBes propriamente dito (o direito a utilizar os ativos da empresa) e o de alienar este
direito de tomada de decisGes e apropriar-se do produto da cessdo (“alienabilidade do direito”).
Assim, O tema da alienabilidade do direito de tomada de decisdo, o conhecimento e os
mecanismos de controle serdo expostos, na sequéncia deste capitulo, no dmbito da Teoria

Positiva da Arquitetura Organizacional.

1.1.3. Decisdo, Conhecimento e Arquitetura Organizacional

De acordo com Jensen e Meckling (1992) e o conhecimento ocupa um lugar central na Teoria
Positiva da Agéncia, na qual se lhe atribui um papel determinante na génese do rendimento
organizacional, constituindo a base para a nova concepcao da empresa. Para o professor Azofra
Palenzuela (1999), quando a geracdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento sdo parte
substancial dos intercambios, estes tendem a adotar a forma de relagcGes em longo prazo no seio
de uma organizacdo, o que se vé potencializado se este conhecimento tem um valor para a
concorréncia. Ademais, 0 estabelecimento de relacBes contratuais prolongadas propicia o
investimento dos participes em conhecimento especifico a empresa, sendo de grande valor para

a organizacéo.

Charreaux (2000; 2004) argumenta que nos trabalhos de Jensen se refere indistintamente aos
termos informacdo e conhecimento. O conhecimento esta no centro do TPA, que lhe presta um
papel determinante na constituicdo do resultado organizacional. Segundo Foss e Foss (2008), a
eficiéncia depende basicamente da capacidade dos membros da organizagdo para utilizar o
conhecimento "pertinente” que tem valor para as decisGes. A distingdo, tomada de Hayek
(1989), entre "conhecimento geral™ e "conhecimento especifico" desempenha um papel central.
A solucdo para o problema organizacional consiste em encontrar 0S meios menos custosos para
por o conhecimento pertinente a disposicao dos agentes que o utilizam para o desenvolvimento

de suas tarefas.
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Dessa forma, Jensen e Meckling (1992) afirmam que conhecimento e os direitos de decisdo tém
de localizar-se nos mesmos participes, e isto pode ser feito de duas maneiras: (1) transferindo
conhecimento aos que tém os direitos de tomada de decisbes (centralizagdo); (2) transferindo os
direitos de tomada de decisGes aos que possuem o conhecimento (descentralizando). A eleicdo
depende dos custos de transferéncia respectivos do conhecimento e os direitos de tomada de
decisfes. N&o obstante, devido a importancia do conhecimento especifico ndo transferivel, as
solugdes centralizadas geralmente falham. O alinhamento dos direitos de tomada de decisdes e
da localizagdo do conhecimento supera o debate tradicional centralizagdo/descentralizacdo na
medida em que o conhecimento especifico se distribui sobre o conjunto da hierarquia. A
verdadeira questdo se refere a natureza dos direitos de tomada de decis6es, isto é, a centralizar

ou descentralizar.

Jensen e Meckling (2009) argumentam, ainda, que a alternativa de mover os direitos de decisdo
para 0s agentes que possuem o0s conhecimentos especificos pertinentes, embora isso as vezes
possa significar uma maior coordenacdo ou centralizacdo da tomada de decisdo (por exemplo,
no caso de uma fusdo, consolidacdo da indistria), na maioria dos casos, a transferéncia de
direitos de decisdo tende a ser fora da sede, que é uma descentralizagdo do processo decisorio.
Mas mesmo que a descentralizacdo tem potencial para melhorar a tomada de deciséo, ndo é sem

custos.

Charreaux (2000; 2004) afirma que a atribuicdo descentralizada dos direitos de tomada de
decisOes cria relacBes de agéncia, fonte de conflitos de interesses e custos de agéncia na
arquitetura organizacional, que devem ser concebidas de tal modo que se reduzam estes custos.
Pelas definicbes das “regras organizacionais do jogo” se ira a instauragdo de sistemas de
incentivos e controle destinados ao alinhamento dos interesses dos agentes sobre os do principal

(ou principais).

1.1.4. Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional

Apoiado nos fundamentos até aqui expostos e como antecipadvamos no comeco da descri¢do do
marco tedrico, a Teoria Positiva da Agéncia e, dentro dela, a denominada Teoria Positiva da
Arquitetura Organizacional (adiante TPAQO) constituem no bojo da Nova Economia

Institucional a ramificacdo de mais interesse para nosso estudo. Utilizando seus argumentos
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tedricos aprofundaremos o papel dos componentes da arquitetura organizacional integrados na
inducdo de processos de utilizagdo do conhecimento e atribuicdo do direito de deciséo e os

mecanismos de controle, em carater definitivo, de incremento de valor para a empresa.

Sob essa perspectiva, Charreaux (2000; 2004) aborda a Teoria da Arquitetura Organizacional e
da atribuicdo de formas organizacionais. Afirmando que a construcdo da TPAO, fundamentada
na utilizacdo 6tima do conhecimento especifico, desembocou na proposta de dois campos de
aplicacdo complementares: 1) o campo externo relativo a atribuicdo de formas organizacionais.

e 2) o campo interno da Arquitetura Organizacional

» O campo externo relativo a atribuicdo de formas organizacionais

Segundo Charreaux (1998, 2000; 2004) a Teoria da Arquitetura Organizacional, tal como seré
apresentado mais adiante, faz pensar que a TPA tem um ambito de aplicacdo exclusivamente
interno. N&o obstante, antes de ter precisado a aplicacdo de sua teoria ao ambito interno da
organizagdo, Fama e Jensen (1983a, 1983b) tinham proposto uma explicacdo das diferentes
formas organizacionais que se baseiam também no papel central do conhecimento especifico e a
minimizacdo dos custos de agéncia. Esta teoria procede de uma analise dos contratos
considerados como centrais em toda organizacdo, os contratos que especificam a natureza dos

"créditos residuais”, e as etapas do processo de decisdo entre 0s agentes.

Segundo o autor, uma andlise do funcionamento das organizagdes, e mais em particular, das
empresas, pde de manifesto que os acionistas ndo sdo evidentemente, 0s unicos credores
residuais. De fato, diferentes participes (assalariados, credores, clientes...) absorvem uma parte
do risco residual. Este raciocinio, no entanto, permite, através do problema da assun¢do do risco
residual, propor uma teoria das formas organizacionais baseada na natureza e na distribui¢éo
dos direitos residuais. Charreaux (2000; 2004) afirma que, para compreender corretamente o
raciocinio de Fama e Jensen, é necessario voltar de novo ao conceito central de conhecimento
especifico que lhes permite definir o conceito de "complexidade organizacional™ que esta
vinculado a distribuicdo do conhecimento especifico. Por conseguinte, uma organizacao
complexa se caracteriza por uma grande difusdo do conhecimento especifico. O grau de
complexidade organizacional, segundo a Teoria da Arquitetura Organizacional, tem

consequéncias importantes quanto a atribuicdo de direitos de tomada de decisdes. Consideremos
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primeiro o0 caso de uma organizacdo complexa e posteriormente 0 de uma organizacdo nao

complexa.

Charreaux (2000; 2004) afirma que numa organizacdo complexa - por exemplo, uma grande
sociedade por agdes - o carater difuso do conhecimento especifico implica que é mais eficaz
delegar a decisdo (descentralizagdo) aos agentes que tém este conhecimento. Nestes casos, 0S
custos de agéncia podem reduzir-se separando as funcGes de gestdo da deciséo e controle, isto €,
separando os direitos de tomada de decisbes e os direitos de controle e atribuindo-os a agentes
diferentes. Segundo o grau de complexidade da organizacdo, esta separacdo pode produzir-se

nos diferentes niveis da hierarquia.

O autor segue nos argumentos que no extremo oposto, para as organizagdes ndo complexas se
conclui que é mais eficaz unificar a gestdo da decisdo, o controle do risco e a assunc¢do do risco
num mesmo participe. Esta solucdo apresenta, no entanto, inconvenientes: conduz a renunciar as
vantagens que procedem da diversificacdo do risco e da especializacdo funcional. Assim, Fama
e Jensen (1983a) propdem duas hipéteses complementares, centrais em sua teoria das formas

organizacionais:

e A separacdo das funcbes de assuncao do risco e gestdo da decisdo conduz a sistemas de

tomada de decisfes onde ha separacao das fun¢des de gestdo e controle da decisao;

e A unido das funcbes de gestdo e controle da decisdo em méos de um nimero limitado

de agentes conduz a uma concentracdo dos direitos residuais nestes mesmos agentes.

Assim, Charreaux (2000; 2004) conclui que por outra parte, Fama e Jensen (1983a) encontram
uma confirmacéo da teoria no fato de que quase todas as organizacGes caracterizadas por uma
separacdo das funcOes de gestdo da decisdo e de assun¢do do risco apresentam as mesmas
estruturas de decisdo e controle. Por conseguinte, em todas as organizagdes complexas existe
uma estrutura hierdrquica, um sistema de vigilancia mdtua e um conselho de administracao.
Conforme j& exposto, a hierarquia, apoiada por “regras organizacionais do jogo” (contabilidade,
orcamento), permite o controle dos responsaveis dos niveis inferiores e intermédios. A

vigilancia matua é um meio de controle menos formalizado do que o controle hierarquico, mas
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que interage tanto em sentido ascendente como descendente. Esta existe na medida em que a
valoragdo de seu capital humano individual depende do resultado global da organizacdo. Por
altimo, o conselho de administragdo tem como uma de suas atribui¢des o controle dos principais

diretores.

» O campo interno da arquitetura organizacional

Charreaux (2000; 2004) propde uma Teoria da Arquitetura Organizacional baseada na
atribuicdo de direitos de decisdo dentro das organizacGes. Esta atribuicdo ndo se baseia no
intercAmbio voluntério de direitos entre participes, sendo que requer uma intervencao de politica
organizacional. Os direitos sdo atribuidos pelos diretores e sua protecdo esta garantida pelos
sistemas de incentivos e de controle postos em préatica tendo em conta 0 meio institucional. A
atribuicdo é o resultado da arbitragem entre os custos associados a uma ma utilizacdo do
conhecimento especifico (insuficiente descentralizacdo das decisdes) e os conflitos de interesses
devidos & descentralizagdo. Os sistemas de atribui¢do, incentivos, e controle constituem as
“regras organizacionais do jogo”. Nessa linha, 0 mesmo autor argumenta que a Teoria da
Arguitetura Organizacional se articula em torno de duas dimensdes que constituem a base da
“taxonomia” central da TPA: a atribuicdo de direitos de deciséo e a concepcdo do sistema de

controle.

» A atribuicdo de direitos de decisao

A atribuicdo de direitos de decisdo dentro da organizacdo pode significar uma divisdo dos
direitos de decisdo entre os “direitos associados a gestdo da decisdo”, e aqueles outros que se
referem ao “controle da decisdo” (que concerne a ratificagdo e supervisdo das decisdes)
(Charreaux, 1998). Esta separacdo de direitos corresponde ao processo de decisdo nas
organizacdes tal e como foi apresentado por Fama e Jensen (1983b) em quatro fases: iniciagdo,
ratificacdo, implementacdo e supervisdo (medida dos rendimentos dos agentes e recompensas e
sanc¢des). As funcBes de iniciacdo e implementacdo, normalmente se confiam a mesma categoria
de agentes e se reagrupam para formar a “funcdo de gestdo da decisdo”. As de ratificacdo e

supervisdo se agrupam para definir a “funcdo de controle da decisdo”.
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De acordo com Jensen e Meckling (1998) os direitos de tomada de decisdes fazem referéncia ao
direito de decidir sobre a utilizacdo dos ativos, dos recursos. Trata-se, em realidade, de direitos
de propriedade e alienabilidade. A alienabilidade é a base da existéncia do sistema de mercado,
que se interpreta como um sistema de direitos alienaveis em Sobre um mercado, a co-
localizagdo do conhecimento e a decisdo se faz através de transacdes, pela alienabilidade do
direito de tomada de decisdes associado a um intercdmbio voluntario. Os direitos de tomada de
decisdes sdo adquiridos por aqueles que lhes atribuem maior valor, isto &, pelos agentes que

estdo em condigdes de utiliza-los melhor devido ao conhecimento especifico que tém.

Como precisam Jensen e Meckling (1992) a transferéncia dos direitos de tomada de decisbes
ndo € acompanhada pelo da alienabilidade dentro das empresas, o que tem duas consequéncias:
1) a co-localizagdo eficaz ndo se faz de forma automaética e descentralizada; e 2) ndo existem
outros sistemas automaticos de medida de resultados e incentivos que levem os agentes a
utilizar seus direitos de tomada de decisbes em interesse da organizacdo. Neste caso, é
necessario recorrer a autoridade hierarquica do diretor para solucionar este problema bem como

a diferentes mecanismos organizacionais.

Jensen e Meckling propdem entdo a teoria da atribuicdo dos direitos de tomada de decisdes
dentro das organizagdes. A atribuicdo ndo se faz pelo intercdmbio voluntério dos direitos por
um agente, sendo que se produz mediante a politica organizacional. Os dirigentes distribuem os
direitos e seu respeito é garantido pelos sistemas que estabelecem levado em consideracédo o
meio institucional. A distribuicdo dos direitos de tomada de decisdes se faz de tal modo que
maximize o valor incorporado dos direitos, isto é, segundo o principio de eficiéncia, de tal modo
que maximize a probabilidade de sobrevivéncia da organizacdo. E necessario arbitrar entre os
custos vinculados a uma ma utilizagdo do conhecimento especifico (insuficiente

descentralizagdo das decisdes) e 0s custos vinculados aos conflitos de interesse.

» Concepcéo do sistema de controle

Conforme ja exposto Charreaux (2004) argumenta que a Teoria da Arquitetura Organizacional
se articula, também, em torno de concepgdo do sistema de controle e afirma que a perspectiva
aberta por Jensen e Meckling, terminado principalmente pela analise de Fama (1980), o sistema

de governanca é compreendido de mecanismos “internos”, executado intencionalmente pelas
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partes interessadas e de mecanismos “externos” resultando de funcionamentos espontaneos dos
mercados. Os mecanismos “internos”, tais como os direitos de voto atribuidos aos acionistas, o
corpo de diretores, 0s sistemas da remuneracdo, as auditorias ou mecanismos “externos”, tais
como o mercado de profissionais gestores, sdo todos 0s mecanismos que apareceram e
persistiram devido as suas possibilidades de reduzir custos da agéncia resultando dos conflitos

entre gestores e acionistas.

Segundo Azofra Palenzuela (1999), o problema de governo se inscreve no contexto dos
mecanismos de controle desenhados pelos participes ou stakeholders de uma organizagdo com o
objetivo de garantir o seu funcionamento eficiente. Devido a separa¢do entre a propriedade e 0
controle, que é consubstancial a uma economia de mercado, 0s mecanismos de controle
permitem aos diferentes stakeholders participar no controle de uma organizagdo exercendo
determinados direitos reconhecidos nos marcos legais e/ou regulativos, bem como nos estatutos
societarios ou corporativos. Assim, a concepcao do sistema de controle distingue entre o sistema
de avaliacdo e medida do rendimento e o sistema de incentivos, que permite especificar a
relacdo entre a medida do rendimento e suas consequéncias em termos de sancfes e
recompensas. Dessa maneira, da coeréncia e da complementaridade entre estas duas (ou trés)

dimensdes depende o nivel de eficiéncia organizacional.

Nessa linha, McColgan (2001) nos recorda que Himmelberg e outros (1999) manifestam que as
empresas tendem a substituicdo de varios mecanismos dependendo das caracteristicas nao
observaveis que as empresas adquirem do meio. J4 que este nexo que contraem varia de uma
empresa a outra, 0 que é 6timo para uma ndo o serd, necessariamente, para a outra. Dentro deste
contexto, Agrawal e Knoeber (1996) argumentam que se um mecanismo especifico se utiliza em
menor medida, outros podem ser utilizados mais, dando como resultado que a tomada de
decisdo e o0 desempenho sdo igualmente bons. Assim mesmo, Denis (2001) exp&e que sdo duas
as condicBes que devem dar-se para que seja um mecanismo eficaz de controle. Em primeiro
lugar, o mecanismo serve para reduzir a diferenca entre os interesses dos diretores e 0s
acionistas. Em segundo lugar, este mecanismo tem um impacto significativo no desempenho

corporativo e o valoriza.

E nesse contexto que segundo Charreaux (2000) os elementos dos modelos da agéncia e da

Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional nas relagdes do negdécio sdo: a) os direitos de
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decisdo, ou os direitos de exercitar o controle sobre um ativo particular; b) o conhecimento
necessario sobre a atividade do agente (controle); e ¢) um sistema de incentivos, recompensas e

castigos (Fama e Jensen, 1983).

Em palavras de Moldoveanu e Martin (2001) estes trés elementos se podem utilizar juntos para
entender a forma corporativa moderna para a organizagdo do trabalho. Nao obstante, observam
a existéncia de uma condicao legal corporativa que separa as consequéncias das decisfes; esta
estd estruturada num componente legal, informativo e motivador®. Nessa perspectiva,
Moldoveanu e Martin (2001) afirmam que o problema de desenhar mecanismos eficientes de
controle é também o problema de consertar as ineficiéncias causadas por esse triplice
componente corporativo e se alinham com a TPAO quando detalham os elementos da teoria da

agencia exposto, anteriormente por Charreaux (2000). Quais sejam:

6 . .. - .
O componente legal isola os acionistas das responsabilidades corporativas, protegendo-os da

desvantagem das decisfes que tém conseqiiéncias financeiras onerosas, a excecdo das a¢des que tenham
consequéncias legais, e isola parcialmente os diretores das consequiéncias financeiras negativas de suas
acles, & excecdo daquelas agdes realizadas contrariando as obrigacOes fiducidrias dos membros do
conselho para acionistas. Por sua vez, o componente informativo funciona em trés niveis. O primeiro
isola os acionistas da informacao que pudessem precisar para dirigir a companhia de maneira competente,

através dos mecanismos que concentram os direitos da decisdo.

Esta decisdo inclui o fluxo da informacédo, que esta em maos dos diretores superiores e de diretores
corporativos que efetuam uma separacdo essencial da propriedade e os controladores (Fama e Jensen,
1983). E esta é a caracteristica predominante das corporagdes modernas. Em segundo lugar, afasta a junta
diretiva da informagdo relevante sobre a companhia através dos mecanismos que concentram os direitos
de decisdo sobre o fluxo da informacdo em méaos dos gerentes intermédios da organizacdo. Em terceiro
lugar, e por ltimo, a esses gerentes intermédios da informacao que seus empregados devem ter e ndo lhes

transmitem.

O componente de motivacdo funciona em quatro niveis: a) isolamento dos acionistas da exposicdo por
emissGes de divida ou outras responsabilidades da corporacédo, incluindo culpabilidades legais com
poucas excegdes; b) isolamento da junta diretiva de sofrer as conseqiiéncias de suas a¢des, com exce¢édo
das acles indevidas como responsavel fiduciario; c) isolamento dos gerentes superiores das
conseqliéncias de suas atuacgdes ante 0s acionistas, se suas bases de remuneracdo ndo sdo correspondentes
ao prego equitativo das empresas (Jensen e Murphy, 1990); e d) isolamento também dos empregados das
consequéncias que suas acfes possam causar aos acionistas, sob a condi¢do de que sua remuneragéo nao

esteja relacionada com as mudangas no valor dos acionistas (Baker, Jensen e Murphy, 1988).
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1. O alinhamento dos direitos de decisdo com o conhecimento especifico, Util para
exercitar de forma competente esses direitos (porque se o conhecimento geral é
facilmente transferivel, ndo se requer necessariamente que os direitos de decisdo
e 0 conhecimento geral estejam co-localizados). Este principio sugere que 0s
direitos de decisdo estejam pressionando para abaixo/ para dentro na hierarquia
da organizacdo nos niveis em que residem as mesmas pessoas (0s gerentes ou 0s
empregados) que tém o conhecimento especifico para utilizar de forma

competente esses direitos (Fama e Jensen, 1983).

2. O alinhamento dos incentivos com os direitos de decisdo. Este principio sugere
gue os pacotes de incentivos dados aos diretores, aos gerentes e aos empregados

se alinhem com os direitos de decisdo dados (Jensen e Murphy, 1990).

3. O desenho de alguns mecanismos de supervisdo eficientes baseados em medidas
de desempenho observaveis e que estabelecam a concessdo de prémios e castigos

com base no desempenho.

Dos vérios trabalhos sobre a eficiéncia dos mecanismos de governo empresarial Azofra
Palenzuela, Andrés-Alonso e Iturriaga (2005) contribuem com a compreensdo acerca do efeito
do tamanho, da composicdo dos conselhos sobre o valor da empresa, numa amostra de 450
grandes empresas ndo financeiras no ambito de dez paises desenvolvidos da OECD. Os
resultados evidenciaram uma relagdo inversa entre o valor da empresa e o tamanho do conselho

e também ndo entram uma relagdo significativa entre a presenca de externos.

Para explicar a governanca corporativa no ambito das organizaces em fins lucrativos Andrés-
Alonso, Azofra Palenzuela e Romero-Merino (2010) propdem um modelo estendido ao modelo
de governanca, que em palavras dos autores, interage com 0s argumentos tradicionais da Teoria
da Agéncia com uma dimensdo cognitiva. Assim baseados em uma amostra de fundacGes
espanholas os autores mostram que o tamanho conselho e sua independéncia ndo tém efeito
definitivo sobre a eficiéncia da entidade. Por outro lado, a diversidade de conhecimento dentro
do conselho e o cardter ativo dos curadores tém uma influéncia positiva sobre a alocacdo de

recursos
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De todas as abordagens tedricas até aqui realizada apresentamos, cremos que de forma
articulada, as teorias que se iniciam com as contribuigcdes de Coase (1937), a Teoria das Equipes
(Alchian e Demsetz 1972), Teoria dos Custos de Transagdo (Williamson, 1975), a Teoria da
Agéncia (Jensen e Meckling, 1976), vertente esta Gltima da Teoria da Arquitetura
Organizacional (Charreaux 1998; 2000; 2004), onde situamos a presente investigacdo. Da
Teoria da arquitetura organizacional, nos ocupamos com 0s seus componentes de construcdo da
fundamentada na utilizacdo 6tima do conhecimento especifico, e detalhamos os dois campos de
aplicagdo complementares: 1) o campo externo relativo a atribuigdo de formas organizacionais;
e 2) o campo interno da Arquitetura Organizacional. No campo interno estdo os sistemas de
atribuicdo, incentivos, e controle - a base da “taxonomia” central da TPA - que se constituem na

as “regras organizacionais do jogo”.

Nos capitulos seguintes serdo estruturados os fundamentos teéricos de cada componente da
central da Teoria da Arquitetura Organizacional com o enfoque nas “regras organizacionais do
j0go”, ou seja, com seus mecanismos de assignacdo do direito de decisdo e de supervisao e
ratificacdo da decisdo. Dessa maneira, a Teoria da Arquitetura Organizacional confere o suporte
tedrico para as exposicfes que seguem e fazem referencia ao desenho organizacional na

perspectiva da realocacdo o conhecimento disperso na organizagéo.
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CaprpiTuLo Il

DESENHO ORGANIZACIONAL
E REALOCACAO
DO CONHECIMENTO
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No capitulo precedente foi exposto o entrelacamento entre o conhecimento, a atribui¢do
descentralizada, suas consequéncias de custos. Para solucdo de minimizacdo desses custos
foram propostos os fundamentos da Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional e a definicdo
da “regras organizacionais do jogo”. No entanto, embora a relacdo entre o conhecimento e a
tomada de decisdo ja tenha sido tratada no &mbito da TPA e TPAO, julgamos importante
dedicarmos a integragdo entre os argumentos dos teoricos da “Knowledge-Based View of the
Firm” com as teorias ja exposta. Assim, os argumentos como os de Nonaka e Takeuchi (1995),
Tsoukas (1996, 2005) e Tsoukas e Mylonopoulos (2004), sdo expostos a partir do problema
basico das organizacbes (Hayek, 1945) e integrados com os fundamentos da TPA e TPAO nos
argumentos centrais de Jensen e Meckling (1992) e Charreaux (2000; 2004). Portanto, trata-se
de revisitar o ja exposto, no ambito da TPA e TPAO, para conformar um extrato da utilizacdo
do conhecimento articulando as duas teorias com a visdo dos tedricos da gestdo do

conhecimento.

Assim, o objetivo deste capitulo &, em primeiro lugar, estabelecer essa integracdo entre as
abordagens de utilizagdo do conhecimento. Por outro lado, dado os custos de transferéncias do
conhecimento, cabe estabelecer a relacdo entre o desenho organizacional, o conceito de

arquitetura organizacional, e a realocacdo do conhecimento no &mbito interno da organizacdo.

Dessa maneira, pretendemos propor, por um lado, o problema bésico da organizagdo e, por
outro, descrever os processos de formacdo das estruturas colegiadas como elementos centrais na

resolucdo do problema de interdependéncia no sistema de atribuicdo do direito de decisdo —
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como instrumento de realocacdo do conhecimento — e a combinacdo destes conhecimentos

especificos, inerentes a esses grupos de trabalho, com os direitos de deciséo.

Utilizaremos de uma forma concreta as diversas configuragdes estudadas com o objetivo de
localizar essas estruturas colegiadas na forma ou na estrutura organizacional e, por sua vez, na
Arquitetura Organizacional. Nosso enfoque do desenho organizacional sera dado na abordagem
das escolas de gestdo e estratégia e centra especial atencdo, como veremos, nas abordagens de
Brickley, Smith e Zimmerman (1995, 1997, 2004).

2.1. O PROBLEMA BASICO DAS ORGANIZACOES

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995) os economistas neocléssicos abordavam a utilizagéo
do conhecimento através dos mecanismos de mercado. Essa abordagem ndo considerava a
criagdo do conhecimento nas empresas, uma vez que considerava que as empresas tém 0s
mesmos conhecimentos estaticos ou fixos que permitem a maximizacdo do lucro. Ou seja, a
utilizacdo do conhecimento existente estava representada no sistema de precos. Segundo 0s
autores essa abordagem negligencia uma consideravel quantidade de conhecimentos tacitos e

explicitos que ndo foram representados pelo sistema de precos.

Nessa linha, Tsoukas (1996) nos recorda como Hayek (1945) leva em consideragdo o
conhecimento nos assuntos econdmicos ao argumentar que o conhecimento é “subjetivo” e ndo
pode ser tratado como algo estatico e fixo. Assim, em desacordo com 0s economistas
neoclassicos, Hayek (1945) argumenta que o o problema econémico da sociedade ndo consiste
somente um problema de como alocar os recursos dados . E um problema de como assegurar o

melhor uso dos recursos conhecidos por qualquer membro da sociedade.

De acordo com o ja exposto no ambito da Teoria da Agéncia esse consiste no ponto de partida
para Jensen e Meckling (1992) argumentarem sobre a importancia do conhecimento e sua
distribuicdo para o adequado funcionamento de uma economia e de forma mais especifica uma
organizagdo empresarial. Assim, a performance de uma organizacdo depende da co-localizacdo
do conhecimento com o direto de tomada de decisdo e defendem que a distribuicdo do

conhecimento na sociedade exige descentralizacéo.
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Assim, extraindo a esséncia do exposto até aqui, Jensen e Meckling (1992) afirmam que o
conjunto de oportunidades de uma empresa se desenvolve em funcdo dos conhecimentos de
seus individuos, o seu éxito dependera da utilizacdo 6tima desse conhecimento na criagdo de
valor para a organizacdo’, o que significa, concretamente, a implementacdo da estratégia

corporativa. Esta utilizacdo de conhecimento deve ter presentes duas circunstancias:

a) A existéncia de um conhecimento disperso entre 0s membros da organizagéo, e
cuja transmissdo supord um maior custo na medida em que este seja mais

especifico.

b) A limitada capacidade do ser humano para armazenar e processar todo o
conhecimento necessario e relevante para uma Otima tomada de decisoes,
realidade ja assinalada por Simon (1990, 1991). Isto €, explicita a vigéncia do

principio de racionalidade limitada, basico para a analise contratual.

Resgatando o ja exposto no capitulo precedente, Jensen e Meckling (1992) precisam que o
problema econémico consiste em encontrar 0S meios Menos custosos para por o conhecimento
pertinente a disposicdo dos responsaveis. Consiste em co-localizar os direitos de tomada de
decisGes e o conhecimento especifico, e isto pode fazer-se de duas maneiras: (1) pela
transferéncia do conhecimento aos que tém os direitos de tomada de decis@es; e (2) transferindo
os direitos de tomada de decisdes aos que tém o conhecimento. A escolha depende dos custos
respectivos das transferéncias do conhecimento e os direitos de tomada de decisdes. Para tanto,
e no ambito dos fundamentos da Teoria da Arquitetura Organizacional j& exposta, Charreaux
(2000; 2004) afirma que a arquitetura organizacional deve ser concebida de tal modo que se

reduzam estes custos. Pelas defini¢bes das “regras organizacionais do jogo” se ira a instauracéo

Nessa linha, Brickley e outros (1995) argumentam que ignorar essas circunstancia e se as decisoes se
originassem exclusivamente com base no conhecimento existente na prépria estrutura hierarquica,
certamente as decisGes ndo seriam otimizadas, posto que dificilmente ali se encontrasse todo o

conhecimento necessario para a tomada eficaz de deciséo.
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de sistemas de incentivos e controle destinados ao alinhamento dos interesses dos agentes sobre

o principal (ou principais).

Ampliando a perspectiva do uso do conhecimento para além das estruturas de custos associados
a sua utilizacdo, os estudos relativos ao conhecimento nas organiza¢fes nos remetem a
delimitacdo ante as diferentes perspectivas de intangiveis e capital intelectual. Sobre essa
questdo Ochoa, Prieto e Santidrian (2010) argumentam que de forma similar ao que ocorre a
outros campos de pesquisa ndo ha consenso entre os pesquisadores quanto a terminologia e
definigdes utilizadas para os intangiveis e nos recorda que desde Kaufmann e Schneider (2004)
que dentre outras defini¢Bes estdo: intangiveis; ativos intangiveis; capital intangivel; recursos
intangiveis; capital intelectual e propriedade intelectual. Ndo obstante, as autoras se utilizam de

uma defini¢do que também se coaduna com esse trabalho de pesquisa.

Ochoa, Prieto e Santidridn (2010) definem intangiveis como um conjunto de elementos
intangiveis que surgem do conhecimento individual e organizacional gerados pelos
recursos humanos e aplicado as estruturas, processos e relages de uma empresa, com

capacidade de gerar valor a mesma.

No mesmo trabalho, em um exame mais detalhado da literatura, as autoras, percebem que em
geral a literatura contempla trés categorias que conformam o capital intelectual, quis sejam:
conceitos de capital humano, estrutural e relacional e se apresentam com maior grau de
desagregacdo a medida da visdo e importancia dada por cada autor. Nesse sentido, utilizando-se
da lista de Kaufmann e Schneider (2004) e keong Choong (2008) de autores e categorizacdo de
diferentes classes de intangiveis se percebe que Kaplan e Norton (2001) ndo categorizam sendo

contempla quatro perspectivas: financeira; clientes; processos e de aprendizagem e inovacao.

Conforme serd visto adiante, embora Kaplan e Norton (2001) ndo categorizem as distintas
classes de intangiveis, os autores afirmam, inclusive, que o Balance Scorecard — BSC amplia o
suficiente sua estrutura de medida para abarcar 0s intangiveis e isso se revela de forma mais
clara na definicio de Mapa Estratégico (Kaplan e Norton, 2004), que vem justamente

complementar o BSC.
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Nesse contexto, segundo Tsoukas e Mylonopoulos (2004), conhecimento na organizagdo pode
ser definido como a capacidade que os seus membros tém de desenvolver uma interpretacdo
com o dominio coletivo da acdo baseado em uma apreciagdo ao de contexto e/ou uma
generalizagdo. A visdo de uma organizacdo como sistema de conhecimento implica na
consciéncia simultdnea na seguinte questdo: como os individuos julgam e criam novos
conhecimentos no curso dos seus trabalhos e na interagdo com outras pessoas; como 0 dominio
coletivo da agéo € sustentado por valores e crencas institucionais. Diante disso muitas questes
emergem: como novos conhecimentos sao criados na organizagdo, nas duas condi¢des quer seja
diretamente ou através da interacdo social? Quais as condi¢des que asseguram a criacdo maxima
de conhecimento? Qual o melhor e mais efetivo caminho para compartilhar o conhecimento? E

quais os obstaculos emergem ou surgem para esse compartilhamento?

2.1.1. A transferéncia do conhecimento

Nessa parte do trabalho seguiremos com as indagacdes Tsoukas e Mylonopoulos (2004) sobre
as condicOes de criacdo e transferéncia de conhecimento na organizagdo. Estruturamos a partir
de Kogut e Zander (1993) e Kogut (2008) com afirmacdo de que as empresa S40 meios
eficientes para distribuir o conhecimento. Os aspectos de como o conhecimento é codificado e
transferido serdo expostos nas abordagens de Davenport e Prusak (1998) e Gupta e Sharma
(2004), dentre outros. Por sua vez nos apoiamos nas reflexdes de Argyris (1991) para
discorremos sobre as possiveis causas que podem por obstaculos & difusdo do conhecimento na
organizacdo. Por ultimo, a gestdo do conhecimento no ambito da organizagdo € retratada pela

abordagem de Krogh, Ichijo e Nonaka (2000).

Na opinido de Kogut e Zander (1993), as empresas sdo 0s meios eficientes pelos quais o
conhecimento é criado e transferido. Com repetidas interagdes, os individuos e 0s grupos numa
empresa desenvolvem um entendimento comum pela qual transferirdo conhecimento na

producdo e mercados.

Segundo Kogut (2008) as organizacBes servem mais que mecanismos de transferéncia de
conhecimento, mas também que mecanismo de criacdo de conhecimento ou aprendizagem. O
problema tedrico é que se o conhecimento da empresa deve ser fonte de competitividade, o

aprender ndo é possivel ser caracterizado como independente das capacidades atuais. Para
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explorar esse aspecto dindmico Kogut e Zander introduziram o conceito de capacidades
combinada para sintetizar a aplicacdo do conhecimento existente e adquirido. Esse conceito é

explorado em ambientes competitivos.

Para traduzir a abstracdo do argumento em um exemplo, Kogut (2008) reexamina o0s
fundamentos empiricos na decisdo de comprar das empresas. A importancia da habilidade de
gerar o conhecimento novo sugere visdo diferente nos “limites” das empresas, isto €, 0 que as
empresa fazem e o que compram. As empresas investem naqueles recursos que correspondem a
combinagdo de potencialidades atuais e previstas a respeito das oportunidades futuras. Ou seja,
0 conhecimento da empresa pode ser considerado como o portfolio das opcgdes, ou as

plataformas, nos desenvolvimentos futuros.

Essa abordagem de crescimento pelo conhecimento criado ou adquirido ja havia sido
desenvolvido por Davenport e Prusak (1998), ao afirmarem que as empresas crescem em sua
capacidade de criar novo conhecimento e na necessidade de relocalizar este conhecimento para
ampliar seu mercado. Isto indica que a transferéncia do conhecimento desempenha um papel

importante na busca da vantagem competitiva nas empresas.

Nessa mesma linha de raciocinio, Gupta e Sharma (2004) argumentam que existem Varios
caminhos para aquisicdo do conhecimento que vai desde a aquisicdo de novas empresas que
detém o conhecimento desejado, até contratar individuos que detém esse conhecimento e
mesmo através de contratacdo de consultorias. Por outro lado, esse conhecimento pode ser

adquirido através de pesquisa em banco de dados estruturados.

O conceito da transferéncia do conhecimento nédo se revela facil, ja que ndo existe nenhuma
disting&o definida entre a transferéncia do conhecimento e a criagdo do novo conhecimento. Isto
se poderia explicar principalmente pelo fato de que, quando o conhecimento se transfere entre
os individuos, o conhecimento ndo significard exatamente 0 mesmo para o receptor, e portanto,
da como resultado a criacdo de um novo conhecimento. Este fendmeno também é analisado por
Zander e Kogut (1995), que argumenta que tal estado obrigaria 0s "receptores” a dedicar
recursos substanciais para assimilar, adaptar-se, e melhorar a tecnologia original. A modificacdo
e o desenvolvimento adicional da tecnologia sdo assim, com frequéncia, uma parte integrada da

transferéncia.
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Os modelos de Nonaka e de Takeuchi (1995) de criacdo do conhecimento se baseiam na crencga
de que o conhecimento humano estid criado e ampliado com a interagcdo social entre o
conhecimento t&cito e o conhecimento explicito. Os autores denominaram a esta interagdo
“conversdo do conhecimento”; segundo sua definicdo, ha quatro modos de conversdo do
conhecimento: socializagdo, de t4cito a t4cito; externalizacdo, de técito a explicito; combinagéo,

de explicito a explicito; e internalizagdo, de explicito a tacito.

Segundo Venzin, Krogh, e Roos (1998), este ponto de vista da transferéncia do conhecimento
significa que o conhecimento ndo pode ser transferido diretamente de um individuo a outro,
porque os dados tém que ser interpretados. Outra maneira de observar a transferéncia do
conhecimento ¢é familiarizar-se com as diferencas e as relagdes entre os dados, a informacéao e o

conhecimento.

Lahti e Beyerlein (2000) afirmam que a informacdo é um conjunto de dados relevantes
organizados numa sé mensagem. Entdo, combinar fragmentos de informacdo relacionados
durante o tempo cria conhecimento. A informacao se relaciona com uma mensagem, enquanto o
conhecimento se desenvolve e se organiza a margem da informacéo baseada na crenca, os
valores, e os atos dos individuos implicados. A informacdo se converte em conhecimento uma
vez que se entende e se aprende seu valor, o que inclui como pode ser utilizado. Portanto, a

informacédo permite a criacdo do conhecimento pela via da aprendizagem.

De acordo com Gupta e Sharma (2004) existem diferentes métodos e tecnologia relacionados
com a codificacdo do conhecimento, e esses métodos podem variar de acordo com o tipo de
informacdo que necessita ser codificada. Os autores recordam Davenport e Prusak (1998) que
definem que o objetivo de codificar o conhecimento consiste em transforma-lo em formatos

aplicaveis e acessiveis.

Davenport e Prusak (1998) assinalam que a transferéncia do conhecimento na empresa deve
ocorrer de forma espontanea e ndo estruturada; ainda que o termo gestdo do conhecimento
impligue uma transferéncia formalizada, a adocdo de uma estratégia de transferéncia espontanea
se configura vital para a empresa. Assim 0 método de transferéncia do conhecimento deve ser
sempre compativel com a cultura organizacional. A transferéncia do conhecimento tacito

geralmente exige intenso contato pessoal, assim o relacionamento de transferéncia pode ser uma
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parceria, uma relacdo de orientagdo ou uma relacdo de aprendizagem, ndo obstante alguma
relacdo de trabalho costuma ser essencial. Nessa linha, Lahti e Beyerlein (2000) indicam que,
para utilizar a transferéncia do conhecimento apropriadamente, deve-se considerar o tipo do
conhecimento e a natureza da transferéncia. Se o conhecimento € explicito, pode ser transferido
por meios como livros, arquivos e bases de dados. Se for tacito, estes procedimentos ndo séo 0s

adequados.

Portanto, a maneira como o0 conhecimento é manejado e transferido entre os individuos depende
do tipo de conhecimento que se transmita. Nesse sentido, Odell e Grayson (1998), indicam que,
se uma empresa, por exemplo, tem a meta de realcar a exceléncia operacional, a transferéncia do
conhecimento poderia ser facilitada animando os empregados para encontrarem, registrarem e
compartilnarem as melhores préticas em plantas, unidades de negécio e outras partes das
operacdes. Se a meta € melhorar as relacBes com os clientes, os esfor¢os se poderiam centrar em
identificar, captar e compartilhar o conhecimento e as melhores praticas sobre clientes, e assim
desenvolver e transferir esse conhecimento aos empregados para que possam utiliza-lo para

entender melhor as necessidades do cliente.

Jensen e Meckling (2009) afirmam que alcancar o uso eficaz da informacdo na tomada de
decisdo é um grande problema nas organizagfes. A literatura em sistemas de informacéo vé o
problema como uma maneira de encontrar formas de transferéncia de conhecimentos relevantes
para a decisdo para os agentes envolvidos na decisdo. Isso faz sentido quando o conhecimento é
geral, ou quando o problema é de descobrir novas tecnologias que irdo converter efetivamente
conhecimentos especificos em gerais. Mas quando o conhecimento relevante é especifico e
guando a tecnologia é capaz de reduzir os custos de transferéncia substancialmente, esta

abordagem iré falhar.

Brickley e outros (2004) apontam que existem trés fontes de custos que fazem referéncia a
transferéncia de informacdo. A primeira tem que ver com os meios culturais e experiéncias
passadas do emissor e do receptor, incrementando-se 0s custos quando as caracteristicas dos
respectivos meios ndo sdo similares. A segunda se deriva do tipo de conhecimento em si mesmo
e, finalmente, também a tecnologia de que se dispbe determina os custos de transferéncia de

informacao.
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Dentre 0s poucos estudos de natureza empirica que existem abordando os fatores susceptiveis
de influir na difusdo do conhecimento, é especialmente relevante o de Zander e Kogut (1995),
desenvolvido sobre a informacao obtida por importantes inovacdes de origem sueca. Dois sdo 0s
elementos que aparecem como determinantes para condicionar o ritmo ao qual se transfere a
transferéncia de conhecimentos. Por um lado, o grau em que o conhecimento pode ser
codificado. A habilidade para levar a cabo esta codificagdo depende em grande parte da
existéncia de experiéncias similares e rotinas na empresa, articuladas através de regras
persistentes de coordenacao e cooperacao. E por outro, a facilidade com que se podem formar

0s membros da organizacgéo para que assimilem este conhecimento.

Com referéncia a aplicacdo do conhecimento Davenport (1998) argumenta que trata de uma
questdo complexa com diversas dimensdes distintas. A primeira a cultural que depende da
cultura da empresa em recompensar decisdes e acdes de acordo com a maneira cOmo as pessoas
utilizam compartilnam o conhecimento. Outro determinante para a utilizagdo do conhecimento é
0 projeto do que o autor denomina de “trabalho do conhecimento”, ou seja, 0 planejamento,
desenvolvimento de produtos e as demais atividades do negocio dependem muito do
conhecimento, se os trabalhadores do conhecimento sentem que ndo tem tempo para utiliza-los
ou que e inconveniente fazé-lo, até mesmo os melhores repositorios de conhecimento néo serdo
utilizados. Uma terceira abordagem para facilitar a utilizacdo do conhecimento faz referencia a
programacdo do sistema de tecnologia da informacdo que apoiam os trabalhadores do
conhecimento. Esse apoio se da pela incorporagdo ao sistema de tecnologia da informacéo de
um conjunto de regras e procedimento de um novo projeto, por exemplo, para uso em toda a
organizagdo, o desafio consiste em empregar conhecimento de toda a organizagéo e a0 mesmo

tempo garantir espago para inovacgao e criatividade de cada individuo.

Seguindo as argumentacbes de Tsoukas e Mylonopoulos (2004) sobre as condicGes
desfavoraveis para a criacdo e transferéncia do conhecimento, adicionamos as reflexdes de
Argyris (1991) os quais ilustram algumas das causas que podem pdr obstaculos a difusdo do
conhecimento na organizacdo. O autor argumenta que o comportamento do individuo que se vé
obrigado a analisar de forma critica suas a¢fes. Quanto mais exitoso for o profissional mais
fortemente se expressa essa resisténcia para o aprendizado, uma vez que o individuo se vé

ameacado em sua condicdo de controle da situacéo.
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Para uma aprendizagem adequada é necessario o que Argyris (1991, 1994) denomina
“aprendizagem de alca dupla”, temos que diferencia-la da denominada “aprendizagem de alga
simples”. Este termo faz referéncia a melhoria que se desenvolve quando se estuda e muda o
fundamental, e que é o modo real de raciocinar para atuar num determinado sentido. Desta
forma, ndo sO se trabalhard na resolucdo de problemas, sendo que se desenvolvera um
entendimento do papel que cada individuo tem na empresa, 0 que constitui a base para que se

articule e desenvolva a aprendizagem organizacional.

Nesse sentido, Argyris (2000) argumenta que normalmente operamos com duas estruturas uma
que defendemos e outra que realmente empregamos, a primeira do tipo projeto de acdo a que
defendemos, € algo que acreditamos tdo profundamente que estamos dispostos a correr riscos
para protegé-lo. Em contra posi¢do o segundo é o que realmente usamos, € 0 que 0 autor chama
“teoria em uso” que constitui a chave de como agimos, sdo as que produzem ac¢0es reais e
concretas. Consequentemente ha inconsisténcias entre as ideias sobre a acdo e acdo
propriamente dita. Quando estamos produzindo as acdes estamos inconscientes das lacunas.
Mas quando os outros estdo produzindo as acBes nds estamos cientes delas. Dessa maneira,
valores como estar em controle unilateral vencer e ndo perder suprimir sentimentos negativos e
agir de modo tdo racional quando possivel conformam os valores que prevalecem do que o autor

denomina de modelo 1 o que naturalmente dificulta o aprendizado de al¢a dupla.

Por sua vez, o modelo 2 é constituido de valores que permitem que suposi¢Ges erradas sejam
reformuladas que incongruéncias sejam reconciliadas, incompatibilidades sejam resolvidas,
imprecisdes sejam especificadas, no¢des ndo testadas sejam testadas, informacgdes espalhadas
sejam reunidas em padrfes significativos e informacdes antes retidas sejam compartilhadas.
Esses sdo os tipos de condi¢des que segundo o autor evitam as al¢as inibitérias do modelo 1 e

favorecem o aprendizado de dupla alca.

Feitas as consideracdes sobre a criagdo e transferéncia do conhecimento, abordaremos agora 0s
aspectos relacionados com a gestdo desse conhecimento. Nessa linha, Krogh, Ichijo e Nonaka
(2000) fazem uma digressdo sobre a capacitacdo para o conhecimento da empresa e afirmam
qgue o colapso dos principios, sistemas e técnicas gerenciais das décadas de 1980 e 1990
introduziram as empresas em nova trajetéria de capacitacdo e conhecimento. Assinalam que as

complexas formas ou estruturas organizacionais matriciais criaram areas isoladas de
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conhecimento. Em resposta, gestores com visdo do futuro criaram processos e mecanismo que
permitem o conhecimento fluir com maior liberdade nas organizacdes. Na década de 90
ocorreram réapidos aumentos nos indices de lancamento de produtos, assim mesmo o0
desaparecimento das fronteiras setoriais e foi constatada uma significativa diferenca entre os
valores da empresa em seu valor contabil e de mercado, diferenga essa atribuida aos ativos

intangiveis nos processos de criagcdo do conhecimento.

Seguindo 0 que argumentam 0s autores, as empresa nesse contexto se enquadram em trés
classificagdes quanto a gestdo de conhecimento. A primeira categoria procura minimizar riscos,
Ou seja, as empresas iniciam seus programas de conhecimento com a tentativa de localizar e
captar os conhecimentos organizacionais valiosos. Em geral a empresa se concentra no
conteudo do conhecimento naquilo que é conhecido pelo individuo e por grupos na organizacao
e se revela essencial ao desenvolvimento dos processos organizacionais. A figura seguinte

ilustra 0 modelo de desenvolvimento da empresa na criacdo e transferéncia do conhecimento.

Figura 1 - Modelo de desenvolvimento de empresa na criacdo de conhecimento

Enfoqueno 4 )
processo Inovacao

“Prospecgio
de Eficiéncia)

3. Capacitagéo

“Minimizacé
de Risco”
2. Transferéncia
e
1. Captada e
Enfoque no Localizacéo
contetdo
Enfoque em conhecimentos Enfoque em novos
existentes conhecimentos

Adaptado de Krogh, Ichijo e Nonaka (2000)

No segundo grupo, estdo as empresas que prospectam a eficiéncia ainda que ndo incluam a

criacdo do conhecimento em seus programas gerenciais; elas tendem a prospectar novos
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conhecimentos com o objetivo de transferir as melhores préticas na organizagdo evitando as
redundancias do conhecimento. N&o obstante, os gerentes desse tipo de empresa concluem que a
tecnologia ¢ um importante instrumento de transferéncia de conhecimento; por outro lado, 0s
empregados precisam ser motivados para transferir o conhecimento, o que enfoca as condicdes
de associacdo da tecnologia com o0s aspectos do ambiente organizacional adequado a esse
propdsito. Na terceira fase, estdo as empresas que precisam de conhecimento externo, ja que o
conhecimento existente na organizacdo ndo é suficiente para a criagdo de negocios baseados no

conhecimento.

Nessa tipologia de empresa, na utilizacdo do conhecimento, tratamos da co-localiza¢do do
conhecimento e o direito de decisdo que pode ocorrer através do processo de descentralizacdo
da decisdo até o individuo ou grupo que tenha o conhecimento para uma decisdo eficaz. Essa
condicdo nos remete as empresas enquadradas no segundo grupo, classificado por Krogh, Ichijo
e Nonaka (2000), que se preocupam em redirecionar o conhecimento existente, além de
prospectar novos conhecimentos com o objetivo de transferir as melhores praticas na

organizagdo evitando as redundancias do conhecimento.

Abordando a transferéncia do conhecimento e introduzindo, também, os aspectos da protecdo do
conhecimento, Bray, e outros (2007) argumentam como a transferéncia de conhecimento
permite os individuos se tornarem mais "adequados" para seu meio ambiente e afirmam que
entre 0s processos de transferéncia de conhecimento, a pesquisa sugere dois processos relativos
ao conhecimento que se diferenciam na busca bem sucedida da melhoria do desempenho
organizacional. O primeiro, diz respeito a partilha de conhecimentos e suas influéncias na
melhoria do desempenho organizacional. Os autores definem compartilhamento de
conhecimento como a transferéncia de conhecimento proativa com o0s outros e entendem essas
transferéncias como a recriagdo do conhecimento. Constata, também, que o compartilhamento
de conhecimento depende do contexto, um dado contexto permite a especificacdo das
motivacOes e incentivos para a partilha, bem como sangdes em caso de "free-riding” (ociosidade

€ esquivo)

Em segundo, lugar, a protecdo do conhecimento influencia a melhoria do desempenho
organizacional. Bray, e outros (2007) definem como protecdo do conhecimento como o
processo que visa assegurar a protecdo dos recursos fundamentais de conhecimento estratégico

de uma empresa. Os autores constatam, também, que a protecdo do conhecimento depende do
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contexto, requerendo institucional especifico recursos a ser organizada para a seguranga e

controle do fluxo de recursos de conhecimento para além das fronteiras organizacionais.

Nos aspectos relacionados ao acimulo do conhecimento por parte da empresa, Van den Bosch,
Marc, Volberda (2005) — em um estudo sobre o efeito do acumulo de conhecimento -
argumentam que investigaces no &mbito do “Knowledge-Based View of the Firm” sugere que
0 acumulo de conhecimento contribui para o sucesso das empresas. Paradoxalmente, em
consultoria de estratégia, que & um dos mais intensivos em conhecimento de servicos

profissionais, 0 acimulo do conhecimento reduziu a atratividade do sector®.

Em suma, em todas as questdes apresentadas com respeito a transferéncia do conhecimento que
trata da aprendizagem, assim mesmo o custo de transferéncia é importante que o conhecimento
disperso na organizacdo possa estar entre seus membros e fixado na mesma através de rotinas.
Evita assim, a perda de conhecimento como consequéncia, de aposentadorias, ou mudanca do
empregado para empresas competidoras. Nesse aspecto 0 desenho organizacional deve estar

enfocado na utilizacdo do conhecimento, sua transferéncia e os custos relacionado a essas acdes.

8 Os autores definem que praticas de consultoria por exploracdo estdo associadas a alavancar o
conhecimento existente a conhecer a empresa de consultoria. Praticas de exploracdo foco na eficiéncia
dos processos de conhecimento e pode utilizar "receitas de rotina" em oposicdo a "profunda reflexdo
estratégica” nas praticas exploratorias (Franklin, 2001). Segundo os autores essas diferencas estdo em
consonadncia com a literatura sobre as implicacdes organizacionais e de gestdo do conhecimento no
desempenho das atividades exploratorias e de exploracdo em empresas (Benner e Tushman, 2003; Jansen
e outros, 2005). Assim, Van den Bosch, Marc, Volberda (2005) concluem com a sugestdo de que tais
organizac@es tornem-se ambidestras, pois op¢do permite a consultoria estratégica conciliar as exigéncias
contraditorias de praticas exploratérias e de exploragdo e utilizacdo do potencial de sinergia entre essas

duas praticas.
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2.1.2. Desenho Organizacional e Criagdo de Valor

Nosso enfoque do desenho organizacional serd dado na abordagem das escolas de gestdo e
estratégia e centra especial aten¢do, como veremos, nas abordagens de Brickley, Smith e
Zimmerman (1995, 1997, 2004). N&o obstante, em palavras de Rantakari (2008) a literatura
econdmica do desenho organizacional é relativamente nova, no entanto existe uma longa
historia da escola de gestdo e estratégia que ha analisado o tema. Como resultado grandes
contribuicdes sugiram dos trabalhos de Simon (1957), Chandler (1962, 1977), Woodward
(1965), Lawrence e Lorsch (1967), Thompson (1967), Galbraith (1973, 1977), Mintzberg
(1979) e Porter (1980), dentre outros, e mais recentes trabalhos de Prahalad e Doz (1987),
Bartlett e Ghoshal (1989), Nadler e Tushman (1997) e Roberts (2004).

Da literatura recolhida extraimos que no contexto da solugdo do problema econémico com a co-
localizacdo dos direitos de tomada de decisdes e o conhecimento especifico, o desenho
organizacional tem de ser coerente com a propria natureza do conhecimento e a distribuicdo que

dele se tem na empresa.

A literatura qualitativa do desenho organizacional referenciada por Rantakari (2008) abarca
estudos diversos e extensos que se baseiam no desafio de dividir as tarefas em trabalhos
manejaveis e especializados e estabelecer a coordenacdo das tarefas de maneira que crie valor
para as organizacdes. N&o obstante, parece que a literatura se unifica em torno de trés posicoes
importantes. A primeira faz referéncia a importancia que a coordenacdo tem para a tarefa, ao
mesmo tempo em que a tarefa da empresa e as decisdes associadas trabalham reciprocamente,
ou seja, a tomada de decisdo numa tarefa interfere no desempenho da outra. Essa relacdo enfoca
a interdependéncia entre as tarefas de uma empresa (Thompson 1967, Galbraith 1973, Nadler e
Tushman 1997).

A segunda posicdo do desenho organizacional esta relacionada com a racionalidade limitada de
individuo (Simon 1957), ou seja, a empresa demanda tratamento de informacGes que excedem a
capacidade dos diretores. Em palavras de Nadler e Tushman (1997), a complexidade dos
problemas organizacionais na decisdo excede a capacidade cognitiva de qualquer tomador de
decisdo para atingir uma acdo coordenada. A terceira posicdo faz referéncia a relacdo entre

empresa e o ambiente; (Burns e Stalker 1961, Chandler 1962, Lawrence e Lorsch 1967) séo as
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discussbes da contingéncia. Assim a empresa adapta seu desenho organizacional ajustando as

diversas mudancas do ambiente organizacional.

No ambito da Teoria da Agéncia, Jensen e Meckling (1992) — como abordamos em capitulo
anterior — estabelece uma forma de desenho organizacional baseado na relagdo entre os agentes,
0s incentivos e o sistema de controle. Esses elementos da teoria da agéncia permitem um
enfoque mais especifico no sistema de atribui¢do dos direitos de decisdo e a necessidade de um
desenho organizacional que permita co-localizar o conhecimento e a tomada de decisdo

conformando assim os elementos centrais da Arquitetura Organizacional.

Dessa maneira a Teoria da Arquitetura Organizacional amplia o entendimento do desenho
organizacional e, em nosso entendimento, estabelece a quarta posicdo de desenho
organizacional, que engloba as anteriores e traz o conhecimento e sua utilizagdo para o centro da
discussdo do desenho organizacional. Nessa linha, Brickley, Smith e Zimmerman (2004)
combinam os sistemas de atribuicdo dos direitos de decisdo e de controle e utilizam o termo
“arquitetura organizacional” para fazer referéncia a esses aspectos chave da empresa que deve

ser observado no desenho organizacional na busca da criagéo de valor.

A utilizacdo desse termo, segundo Brickley, Smith e Zimmerman (2004) também, amplia o
significado da organizacdo j& que, em uso comum, o termo original organizacdo se refere
somente a estrutura que estabelece a autoridade hierdrquica da tomada de decisdo e ndo
considera, geralmente, os sistemas de medida de resultados e de remuneragéo e recompensas.
Assim, usar “arquitetura organizacional” permite centrar o atendimento nos trés elementos

essenciais da organizacao.

Por outro lado, os mesmos autores apresentam uma interessante analise em que identificam trés
fatores — tecnologia, regulagdo e mercados — que afetam fortemente a estratégia de negécio e
expbem como esta influi e, por sua vez, vé-se influenciada pelo desenho da Arquitetura
Organizacional. Assim mesmo, correlaciona esses fatores com a necessidade de centralizar ou
descentralizar em fungdo da co-localizagdo entre o conhecimento e o direito de tomada de

decisao.
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b)

Tecnologia: o fato de que uma empresa pertenca a uma industria caracterizada
pelo avanco tecnoldgico pode ser um ponto de referéncia para justificar tanto a
centralizacdo como a descentralizacdo, em funcdo do objetivo com o que se
utilize esta tecnologia e da direcdo em que se facilite a transferéncia do

conhecimento.

Regulagéo: parece que o grau de centralizagdo na tomada de decisdes & maior na
medida em que as empresas operam em industrias mais reguladas,
incrementando-se o grau de descentralizagdo ao mesmo tempo em que o uso de

sistemas de avaliacdo e recompensa de rendimentos em inddstrias ndo reguladas.

Condic¢des dos mercados: o incremento da concorréncia nos mercados pode ser
um elemento que ponha cheque a centralizacdo imperante em muitas
organizacdes de grande tamanho, optando estas por uma progressiva delegacao de
decisBes para poder utilizar o conhecimento residente em diferentes niveis da
empresa, acompanhando-o com sistemas de avaliacdo e reconhecimento do

rendimento, coerentes com a prévia atribui¢do dos direitos de decis&o.
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Figura 2 — Desenho de organizagdes para criar valor

Entorno

Mercado, regulagdo e tecnologia

Estratégia

!

Arquitetura Organizacional

|

Acdes e Incentivos

Criacdo de Valor

Adaptado de Brickley, Smith e Zimmerman (2004)

Em palavras de Brickley e outros (2004), as empresas ajustadas atribuem a autoridade da
tomada de decisdo aqueles que combinam a informagao necesséria e a autoridade que se precisa
para tomar boas decisdes. Estas empresas, entdo, procuram esse alinhamento para assegurar que
seus sistemas de medida de resultados e de remuneracgdo e recompensa proporcionem condi¢es
de decisdo e incentivos apropriados para a tomada das decisdes que aumentem o valor do
acionista. Dependendo de suas circunstancias especificas, uma empresa atribuira autoridade
para a tomada de decisdo de diversas maneiras — umas serdo decisdes descentralizadas, e outras,
centralizadas — e em consequéncia, adaptara seus sistemas de medida de resultados e de

remunera(;éo € recompensas.

Por outro lado, o equilibrio entre esses trés elementos — os sistemas para avaliar o desempenho
de individuos e das unidades de negdcio e os métodos de compensar a individuos — é chave para
0 sucesso da organizacdo. Os trés componentes da Arquitetura Organizacional sao
interdependentes. Mudar um dos seus componentes, sem prestar atendimento as outras, pode
desequilibrar a arquitetura. Esse equilibrio esta detalhado na parte Gltima deste capitulo que trata

do equilibrio da arquitetura organizacional.
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Nessa linha, Galbraith (2002) apresenta seu modelo estrela — estratégia, estrutura, processos,
recompensa e pessoas - de desenho organizacional reconfigurado. Essa estrutura procura,
também, integrar os elementos da arquitetura organizacional proposta por Brickley e outros
(2004). No entanto, o autor argumenta em torno do ambiente competitivo e de intensas
mudancas em que as empresa operam e propde o que denomina de reconfiguracdo do modelo
com énfase em clientes, processos e formacdo de estruturas laterais que conformam a base do

trabalho em equipes.

Roberts (2004) argumenta sobre os conceitos chaves para o desenho organizacional que inicia
com sua adequacdo com as mudancas estratégia e invoca o conceito de complementaridade
entre um conjunto de variaveis® que permitem o desenho eficiente da organizagdo. Essas
varidveis consideram 0s precos, niveis de servicos, frequéncia de redesenho de produtos,
intensidade do sistema de recompensa, a alocacao de direito de decisdo aos niveis subordinados

e aspectos da cultura organizacional.

Simons (2005) trata o desenho organizacional em quatro niveis de alavancagem determinantes.
Tendo a estratégia de neg6cio ao centro os niveis sdo distribuidos na definicdo dos clientes,
performance das variaveis criticas™., tensdo criativa e comprometimento. A definicdo dos
clientes priméarios foca a estratégia como posicionamento e aprimora o entendimento sobre a
posic¢do relativa de mercado referente as necessidades dos clientes e a posi¢do dos concorrentes.

Essa analise permite informacdes relevantes para a formagédo da unidade de estrutura

® 0 autor afirma que a arquitetura desses elementos envolve redesenhar a fronteira vertical e horizontal da
empresa com foco na estratégia e criando subunidades relativamente pequenas nas quais os direitos de
decisdo devem ser alocados, diminuindo também o numero de niveis entre as unidades subordinadas e o
staff central. Assim, rotinas e processos devem ser ajustados de forma a prover as subunidades da
responsabilidade sobre o desempenho e garantir a interacdo e a gestdo das interdependéncias ente as

unidades.

10 e - A .

A performance das variaveis critica foca a estratégia como planos e est4 intimamente relacionada com
a implantacdo da estratégia, ou seja, trata-se da disposicdo de ferramentas e sistemas utilizados para
analisar opg¢des estratégicas, comunicar planos de acdo que permitam alcangar as metas estabelecidas

Essa analise prover as informacfes necessarias ao desenho do sistema de controle.
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Simons (2005) define como tensdo criativa como as ideias e contribui¢fes que surgem enquanto
a estratégia segue em andamento, trata-se de algo semelhante ao que Mintzberg e Lampel
(1998) definem como estratégia emergente. Nesse sentido, a utilizagdo de varios mecanismos de
estimulo a criacdo e compartilhamento de novas ideias seguem o caminho da aprendizagem
organizacional. O desenho organizacional incentiva as relagdes laterais na estrutura e surgem as
interatividades em grupos e redes de trabalho o que permite o fluxo lateral das informacdes.
Uma vez postas as condi¢Oes basicas do sistema, 0 comprometimento consiste hum nivel muito
importante a consecucdo da estratégia, pois revela a cultura e forma de trabalho diario da
empresa € o nivel de compartilhamento das responsabilidades sobre os objetivos e metas

estratégicas.

Kaplan (2005) revisitou 0 modelo dos 7-S da McKinsey desenvolvido na década de 80 que
procura desenvolver organiza¢Ges alinhadas. Os 7-S compreendem Estratégia (Strategy),
Estrutura (Structure), Sistemas (Systems), pessoal (Staffing), Habilidades (Skills), Estilo (Style)
e valores compartilhados (Share Values). Os autores argumentam como o Balanced Scorecard
complementa o modelo da McKinsey. Relatam que a literatura académica, economistas e a
escola de estratégia focam nas perspectivas mais mensuraveis do modelo, como estratégia,
estrutura e sistemas, através dos quais estudavam o impacto na gestdo, nas formas

organizacionais, incentivos e sistemas e recompensa.

No entanto, seguem o0s autores, outras escolas (comportamento organizacional, psicologia,
sociologia e antropologia) focam nos componentes mais intangiveis do modelo com maior
dificuldade de mensuracdo como pessoas, habilidades, estilo e valores compartilhados. Nesse
contexto, Kaplan (2005) argumenta que o Balanced Scorecard com suas perspectivas sdo
compativeis com o 7-S, porém com efeito complementar, pois a perspectiva crescimento e

aprendizagem abarcam as necessidades de mensurar os ativos intangiveis do modelo™’.

Tratando do desenho organizacional Weiss (2007) afirma que as organizacfes sdo sistemas
complexos compostos de varios elementos e mdédulos. Portanto, o desenho organizacional
eficiente deve considerar estratégia, as fronteiras da empresa, a estrutura interna e a governanca

como modulos centrais. A construcdo desses blocos conforma a organizacao e a configuracao de

11 por sua vez, Weber (2008) procura ampliar o modelo com énfase na lideranca.
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pardmetros com esses blocos determinam o balanceamento no direito de decisdo na

organizagdo. Assim, um eficiente balanceamento no direito de decisdo permite um eficiente

balanceamento nos incentivos que maximizem dos resultados gerados pelo desenho

organizacional. O quadro abaixo resume as relacfes entre 0s blocos, seus temas centrais e 0s

pardmetros de desenho.

Quadro 1: Parametros do desenho organizacional — Weiss (2007)

Construcdo dos Blocos

Tema central

Parametro de Desenho

Estratégia

Propdsito

Atividades

Posicdes

Fontes

Visdo e Missao

Integracdo e construcdo da
Cadeia de valor

Mercado e indUstrias

Alavancagem através das
unidades de negocio

Fronteiras da Organizacao

Configuracéo

Ajuste

Permeabilidade

Integracdo vertical e horizontal

Terceirizacdo, desconstrucao,
desintermediacdo

Grau de permeabilidade

Estrutura Interna

Informacéo

Poder

Incentivo

Coordenacéo

Técito, assimetria, medida de
performance

Grau de centralizacdo, lideranca

Estrutura de recompensa, Carreira,
mercado interno.

Departamentos e divisdes,
Hierarquia e cultura organizacional

Governanca

Constituicdo

Mecanismos

Forma

Importancia relativa dos stakeholders.

Completos ou relativos contratos,
propriedades, admissdo, demissao

Conformagéo legal

Fonte: Weiss (2007) Efficient Organization Desing
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Segundo Weiss (2007) a complementaridade entre diversos elementos internos desses blocos,
assim como a complementaridade entre os blocos se constituem na chave para a consecugéo do
desenho organizacional eficiente. Ndo obstante, a combinagdo aleatdria entre diferentes blocos
usualmente gera deficiéncia na potencial complementaridade entre eles. Nessa linha, o autor
propde a complementaridade entre: a estratégia e estrutura interna; estrutura interna e
governanga; governanga e fronteiras organizacionais; fronteiras organizacionais e estratégia;

estratégia e governanca; estrutura interna e fronteiras organizacionais.

Desde a literatura aqui apresentada intencionamos estabelecer esse continuo do desenho
organizacional com a apresentacdo das diversas concepcBes da arquitetura organizacional, seus
componentes e suas condi¢des de funcionamento. Nesse contexto sdo tratadas as condicdes de
realocacao do conhecimento no ambito da organizacdo, com uma abordagem mais detalhada das
diversas concep¢fes da estrutura organizacional ou o sistema de assignacdo do direito de
decisdo. Dessa maneira, abrimos o espaco para a abordagem, posterior, formacgdo das estruturas

colegiadas e sua utilidade nessa realocacdo do conhecimento.

2.1.2.1. O sistema de Atribuicdo dos Direitos de Decisdo — As Diversas Concep¢oes

A hierarquia consiste no sistema de atribuicdo dos direitos de decisdo ou a forma organizacional
que tradicionalmente se acreditava mais adequada para poder enfrentar os problemas de
coordenacéo e cooperacdo que podiam suscitar-se na empresa. Nela, a cooperacao se conseguia
através de processos burocraticos impostos de cima, parecendo este um mecanismo eficiente
para coordenar multiplas unidades especializadas (Grant, 1996; Arrow, 1974). E se contemplava
a hierarquia como uma resposta ao tratamento complexo da informacdo onde todo o
conhecimento relevante é levado até o ponto da decisdo central, o que incidiria numa

diminuicdo dos custos de comunicacao.

Ainda que a forma organizacional hierarquica implique restricdes para o desenvolvimento da
empresa em ambientes cada vez mais complexos e, por consequéncia, sua restricdo na utilizacao
do conhecimento disperso na organizacdo. A analise dessa questdo nos obriga, em primeiro
lugar — e sem animo de ser exaustivo — a clarear o conteldo de algumas das concepcdes de
estruturas ou formas organizacionais para estabelecer, em seguida, as condicBes de

redirecionamento do conhecimento na organizacé&o.
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Assim, depois de expor a forma organizacional hierarquica desde sua evolu¢do ao longo do
tempo, teremos condic¢des de abordar as diversas correlacfes entre a estrutura organizacional e
os fatores que influenciaram de maneira significativa sua concepgdo, até as condi¢des atuais que
envolvem o conhecimento, sua distribuicdo e sua utilizacdo como condi¢do de sucesso no

desenvolvimento das organizagdes.

Os modelos que se baseiam na Teoria da Contingéncia Estrutural, cujo enfoque pudesse parecer
excludente com os propdsitos deste trabalho de investigagdo, que assenta suas raizes na Teoria
Positiva da Arquitetura Organizacional e mais especificamente, na parte que trata da atribuicéo
dos direitos de decisdo. No entanto, a nosso entender, ambos os enfoques se enrigquecem
mutuamente no plano positivo a hora de estabelecer a desejada co-localizagdo do direito de

decisdo e do conhecimento.

Portanto, a integracdo dos elementos da Arquitetura Organizacional confere caracteristicas
concretas ao proposito deste trabalho de investigacdo, que é contestar a utilidade das estruturas
colegiadas e o Balanced Scorecard na consecucdo do equilibrio organizacional. Mais
especificamente o sistema de atribuicdo do direito de decisdo, com 0s elementos das
configuragdes com enfoque de contingéncia estrutural — em particular as relagdes laterais e 0s
dispositivos de conexdo, conjunto com o Balanced Scorecard (adiante BSC) no equilibrio da

Arquitetura Organizacional.

Por outro lado, a empresa objeto de estudo em nossa investigacdo empirica apresenta um
sistema de atribuicdo de direito de decisdo orientado para a sua descentralizacdo e a sua co-
localizagdo com o conhecimento, se representa analogo em muitos aspectos com a
descentralizacdo horizontal apresentada por esses modelos. A partir dessa constatacdo,
pretendemos ir aléem da preocupacdo da Teoria da Contingéncia pelos fatores que intervém na
relacdo empresa-ambiente, para observar as relagdes entre os agentes e estabelecer as condi¢des
dessa co-localizacdo que garante ao equilibrio da Arquitetura Organizacional e a consequente

implementacdo da estratégia.
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Vaérios estudos relacionam a forma ou estrutura organizacional tradicional com o desempenho
da organizagdo. Joan Woodward (1965) trata a relacdo entre a estrutura e o sistema técnico de
producdo nas empresas industriais de determinada regido na Inglaterra. A relacdo se revelou
forte, particularmente, nas empresas com os niveis de desempenho mais elevados. As
observacfes de Woodward mostram que, para uma dada tecnologia, a estrutura das empresas
constitui a estrutura-tipo onde cada pardmetro de concepgdo se desvia 0 menos possivel da
média das observagdes. Com base nessas descobertas, Woodward introduzia o conceito de
Teoria da Contingéncia, ou seja, a ideia de que a eficacia da organizacdo resulta da conjugacao

adequada entre a situacédo e a estrutura.

Burns e Stalker (1961) elaboraram estudos sobre a gestdo de inovacao. Esses estudos mostraram
gue a estrutura - e em particular o parametro de concepcéo e formalizacdo do comportamento —
variava em funcdo de outro fator de contingéncia: a condicdo de ser previsivel no ambiente. As
empresas de eletrbnica apresentavam mais capacidade de reacdo ao ambiente dindmico se
fossem dotadas de uma estrutura organica, enquanto as empresas téxteis funcionavam melhor

em seu ambiente estavel com estruturas burocraticas.

Hage (1967) desenvolveu uma teoria axiomatica das organizacdes, similar a de Burns e Stalker,
na qual as organizagdes centralizadas e formalizadas obtinham alta eficiéncia, ndo obstante
baixos indices de inovagdo, enquanto as organizacdes descentralizadas e menos formalizadas
eram menos eficientes, mas apresentavam alto indice de inovacdo. Dessa maneira, cada
estrutura pode ser 6tima, conforme o objetivo da organizagdo: eficiéncia ou inovagdo. Hage e
Aiken (1967, 1969) demonstraram a validade da teoria num estudo sobre organizacdes de saude

e previdéncia social.

Perrow (1967) argumentou que a tecnologia do conhecimento era contingente & estrutura
organizacional. Quanto mais codificado o conhecimento utilizado na organizacdo e menos
excecles detectadas nas operagdes, mais 0 processo decisdrio da organizacdo poderia ser

centralizado.

Lawrence e Lorsch (1967) compararam empresas de desempenho elevado com empresas de
desempenho baixo, em trés setores: matérias plasticas, produtos alimentares e embalagens.

Também eles detectaram diferencas estruturais nesses trés setores que 0s levassem, como
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Woodward e Burns, e anteriormente Stalker a concluir que ndo existe uma estrutura que seja a

melhor, mas sim diferentes estruturas que provam ser melhores em diferentes condigdes.

Thompson (1967) desenvolveu uma extensa teoria das organizagfes, com muitas ideias e
proposigdes. Ele separou organizagdes do tipo “sistema fechado” de organizagbes que sdo
“sistemas abertos”, efetuando mudangas com seu ambiente. Argumentou que as organizacGes
tentam isolar suas principais tecnologias de produgdo num sistema fechado para prové-lo de
eficiéncia, protegendo do meio ambiente. Trabalha-se com perturbac6es externas por intermédio
de projecdes, relatérios e outros mecanismos. Thompson (1967) também distinguiu trés
diferentes tecnologias - correntes longas, mediadoras e intensivas - que interferem na concepcao

da estrutura organizacional.

Max Weber (1968) argumentou que as organizacBes estavam-se transformando em estruturas
cada vez mais burocréticas, caracterizadas por uma administracdo impessoal, promovida em
parte por seu tamanho crescente. Blau (1970) desenvolveu a teoria da diferenciacdo estrutural.
Essa teoria afirma que as organizacOes crescem em tamanho (empregados), de maneira que se
estruturem de forma mais elaborada, num crescente nimero de subunidades, tais como mais

divisdes, mais sec¢Bes por divisdo, mais niveis hierarquicos e assim por diante.

Alguns anos depois, Pradip Khandwalla (1974, 1977) utilizou um questionario para medir um
conjunto de caracteristicas — tanto de contingéncias como estruturais — em 79 empresas
americanas, repetindo mais tarde seu estudo em 109 empresas canadenses e confirmando o0s
resultados iniciais — Khandwalla dividiu, cuidadosamente, sua mostra em dois grupos iguais de
empresas equiparadas quanto a dimensdo, ao setor e outros fatores, mas ndo equiparadas em
desempenho. Em conclusdo, o desempenho das empresas parece que é originado de uma
combinagdo de varios elementos da estrutura e ndo de um uUnico elemento da estrutura
isoladamente, ndo importa que se trate da gestdo por objetivos, da descentralizagdo ou da

utilizacdo de um sistema de planejamento.

Uma importante variante da teoria da contingéncia estrutural enfocou os envolvimentos da
estratégia corporativa como fator contingente para a estrutura organizacional das empresas.
Chandler (1962) demonstrou historicamente que a estratégia determina a estrutura. As

corporacdes precisam manter uma adequacdo entre sua estratégia e sua estrutura, caso contrario
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terd menor desempenho. Especificamente, uma estrutura funcional ajusta-se a estratégia ndo
diversificada, mas ndo se ajusta a estratégia diversificada em que uma estrutura divisional é
requerida para a administracdo efetiva da complexidade de produtos e mercados muito

diferentes.

Em andlise de quatro desses estudos - Joan Woodward (1965), Burns e Stalker (1961), Paul
Lawrence e Lorsch (1967) e Pradip Khandwalla (1974, 1977), as hipoteses sobre a eficécia
estrutural foi analisada por Mintzberg (1979) que chegou a duas conclus@es. Na primeira, que
ele denominou de hipotese de congruéncia — para que uma estrutura seja eficaz, é necessario que
os fatores de contingéncia e os parametros de concepc¢do se coadunem perfeitamente. A segunda
hipbtese é chamada de configuracdo - para que uma estrutura seja eficaz, é necessario que exista
uma coeréncia interna entre 0s parametros de concepg¢do. Assim, em sua analise, essas hipdteses
ndo se contradizem, ou seja, para que uma estrutura seja eficaz, é necessario que tenha coeréncia

no interior do conjunto dos parametros de concepc¢ao e dos fatores de contingéncia.

Nessa linha, outros estudos relacionam a estrutura com a cultura organizacional como Handy
(1992, 1993), além das abordagens da estrutura e desenho organizacional de Mabey, Salaman e
Storey (2001) e até mesmo as aproximagdes ndo tradicionais como Pascale, Milleman e Gioja
(2000) em cujas palavras o desenho é a m&o invisivel que traz as organizagdes para a vida e vida

para as organizagoes.

Por sua vez Daft (2001) propde uma visdo sistémica na qual considera as dimensdes que
descrevem o trago especifico do projeto ao desenho organizacional. Essas dimensdes estdo
divididas em dois tipos: estrutural e contextual. Na dimensdo estrutural estdo descritas as
caracteristicas internas da organizacdo — formalizagdo; especializacdo; hierarquia de autoridade;
centralizacdo; profissionalismo; relagdo pessoal. Na dimenséo contextual, considera o tamanho

da organizacdo, a tecnologia, ambiente e as metas estratégicas.

N&o obstante, entre todos esses estudos existe a tendéncia de apresentar os elementos estruturais
de forma mais condensada, Por sua vez, Mintzberg (1979), Daft (2001), Galbraith (2002),
Burton e Obel (2004, 2006) e Grant (2005) apresentam uma definicdo dos elementos estruturais
de forma mais detalhada e cria uma perspectiva que possibilita que seus estudos sejam

utilizados para estruturar organizacdes.
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Mintzberg (1979) assinala que as configuracdes sdo combinacdes particulares dos pardmetros de
projeto antes determinadas situacdes. Estas situacdes podem ser resultado tanto da propria acao
ou da evolugdo da organizacdo como também do meio organizacional. Afirma que as partes da
organizagdo também sdo determinantes no papel ou influéncia que desempenham na estrutura

organizacional e cada parte, por sua vez, é formada pelas constelagdes de trabalho.

Nessa linha, Mintzberg (1979) define seis tipos basicos. As seis partes que constituem uma
organizacdo e se podem atribuir os seguintes papéis ou fungdes dentro da estrutura
organizacional. O nucleo operacional é responsavel do desenvolvimento do processo produtivo,
enquanto a linha média se compG@e a partir de todos 0s niveis gerenciais que integram as areas
operacionais com a alta geréncia. O &pice estratégico é responsavel da macro gestdo e ali se
encontra a equipe diretiva da organizacgdo. O staff de suporte ou apoio compreende um grupo de
especialistas que ndo estdo conectados diretamente ao sistema produtivo, mas que lhe servem de
apoio em forma de servicos. A tecnoestrutura compreende também um grupo de especialistas e
é responsavel pelo “projeto”, pelos sistemas e pela estrutura organizacional, diretamente
relacionado com o processo produtivo. A ideologia representa todo um sistema de valores,

tradicdes e crengas gque transpassam a organizacao e a identificam no meio onde esta imersa.

Por sua vez, na definicdo da tipologia das diversas formas organizacionais em primeiro plano

Mintzberg (1979) desenvolve estudos da estrutura'? e dindmica das organizacdes. Daft (2001)

12 A estrutura simples se caracteriza por ser pequena e flexivel, e, portanto, centralizada, organica e,
muitas vezes, jovem e empreendedora. A forma burocratica é o modelo emblematico da revolugdo
industrial, com sua complexidade administrativa, sua grande formalizacdo e uma operacdo em ambientes
estaveis e simples. As burocracias profissionais se desenvolvem em ambientes pouco complexos e
estaveis, nos quais podem mobilizar suas qualificaces ou capacitacdes operacionais. A forma divisional
é uma agrupacdo de unidades e, as vezes, ndo constitui uma estrutura completa. Estd orientada ao

mercado e coordena suas unidades através de seus sistemas de controle de desempenho.

A adhocracia € uma estrutura baseada em projetos, ou desenhada horizontalmente, concebida para
responder as demandas por inovacdo num ambiente complexo e dindmico, e isto também a caracteriza
como estrutura organica. Esta Gltima caracteristica de configuracdo pode ser correlacionada com a forma

N de Hedlund (1994). Por altimo, a organizacao “missionaria” esta orientada por valores, com uma clara
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enfoca o projeto da organizacdo em dimensdo estrutural e contextual, Galbraith (2002)
reconfigura as estruturas organizacionais — do seu modelo estrela - com foco em cliente,
processos e equipes. Burton e Obel (2004), Burton e outros (2006) compilam as configuractes
baseados nas mesmas abordagens contingentes e avanga mais no que denomina de critérios de
adequacdo multi-contigente e enfoca mais 0s aspectos baseados no conhecimento nas
organizagdes. N&o obstante, todas as abordagens partem das diversas formas como: as formas
simples, a equipe de Alchian e Demsetz (1972) e a hierarquia simples de Arrow (1974) de
Williamson (1975), a estrutura unitaria ou funcional, ou, a holding H e a multidivisional M para

desenvolver suas configuragdes, consideradas as classificacdes que seguem.

Nessa linha, Daft (2001) aborda as organizac¢Ges horizontais que organiza empregados em torno
de processos. Assim, todas as pessoas que trabalham num processo sdo reunidas de forma que
possibilitem a comunicacdo facil e melhor coordenacdo de esfor¢os que criem valor para o
cliente. Nesse sentido Galbraith (2002, 2005) corrobora com esse argumento quando afirma que
equipes sdo criadas para orientacdo para clientes processos e reconfigura seu modelo estrela

com énfase na formag&o horizontal da estrutura organizacional.

Complementarmente, Burton e Obel (2004) e Burton e outros (2006) tratam do que denominam
de organizagGes complexas definidas por seus graus de profundidade e dispersdo das
configuragdes utilizadas. Essas classificacBes seguem o conceito de diferenciagdo horizontal,
vertical e espacial. A diferenciacdo horizontal é caracterizada pelo numero proporcional de
empregados com alto grau de especializagdo e treinamento e segue orientada por demandas
intensas de pequenas tarefas que exigem tal especializag&o. Por sua vez, a diferenciacdo vertical
¢ caracterizada pelo numero de niveis hierarquicos existentes na empresa desde seu Vvértice
estratégico até a base operacional. A diferenciacdo espacial considera pelo numero de unidades

e pessoal dispersos geograficamente.

Grant (2005) argumenta em torno das diversas configuragdes como as formas estruturas
alternativas que vao desde as estruturas funcionais até as denominadas formas organicas que me

diversas abordagens correspondem as organizacGes mais flexiveis e adaptativas ao entorno de

e difundida definicdo de sua ideologia; é a forma pura da descentralizacdo e da democracia

organizacional.
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instabilidade de significativas mudancas tecnolégicas, de incertezas e ambiguidades. Essas
estruturas organicas apresentam uma definicdo de tarefas mais flexivel, uma coordenacgdo
baseada em ajustes muatuos, com comunicacdo vertical e horizontal, caracterizadas pelo
conhecimento disperso, com grau de comprometimento dos empregados alinhados com as metas

da organizacdo e aquelas individuais.

Em suas configuragdes Mintzberg ndo trata de forma especifica a necessidade de utilizacdo do
conhecimento disperso na organizacdo. Nao obstante, suas configuragdes ndo sdo excludentes
no processo de desenho da organizagdo enfocada na utilizagdo do conhecimento. Ao contrério,

ao tratar da descentralizacdo Mintzberg aborda as diversas possibilidades dessa dita utilizacéo.

Assim mesmo, Daft (2001) aborda a perspectiva do processo de informagdo sobre a estrutura e
Galbraith (2002) trata da necessidade de habilidade e capacidades continuamente renovadas
para fazer frente as demandas dos processos. Por sua vez, Burton e Obel (2004, 2006) quando
enfocam as habilidades e capacidades em seu modelo incorporam a necessidade de utilizacdo do
conhecimento disperso na organizacdo, caracteristica ja observada nas estruturas organicas

expostas por Grant (2005).

Para finalizar a descricdo das diversas tipologias de estruturas organizacionais cremos oportuno
dedicarmos algumas linhas ao trabalho de Anand e Daft (2006) que no nosso entendimento
sumariza em um continuo a evolucdo dessa estruturas desde a forma mais simples até as

estruturas virtuais atuais.

Nessa linha, Anand e Daft (2006) estabelecem trés marcos temporais que enquadram as diversas
tipologias e os divide em eras. Na primeira era que durou até os anos setenta, as organizacgdes
tinha suas fronteiras bem definidas nas relagdes com seus fornecedores, clientes e competidores.
Nesse contexto se enquadram as estruturas funcionais, funcionais com alguma relagdo matricial

e as estruturas divisionadas.

Num segundo momento, considerado por Anand e Daft (2006) como a segunda era, teve inicio
nos anos oitenta e as empresas experimentaram a flexibilizacdo das suas fronteiras internas no

fluxo entre seus departamentos considerando que a estrutura verticalizada de fluxo de
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autoridade ndo era adequada a prover valor para o cliente. A filosofia desse novo desenho
organizacional estava voltada para processos que alinhassem e abracassem as capacidades
organizacionais alinhadas aos fornecedores e clientes. Surgem, assim, as estruturas horizontais

que procuram abarcar essas caracteristicas e responder a esses desafios.

Numa ultima abordagem os autores definem a terceira era que surgiu a partir de meados dos
anos noventa e incorporou um rapido avango nas tecnologias de comunicacao que envolveu a
internet e os telefones moveis que coincide com o crescimento de economias emergentes como
a China e a India que incorporam baixos custos a manufatura e ao desenvolvimento de software.
Nessa era, as fronteiras internas e externas das organizacfes foram intensamente abertas, quer
seja com as estruturas modulares em que médulos dos produtos sdo subcontratados interna ou
externamente, até as estruturas virtuais nas quais se cria empresa parte de uma empresa para

responder a uma oportunidade excepcional, frequentemente proviséria.

Numa abordagem que considera as empresa operando em ambientes complexos e competitivos
Strikwerda (2010) argumenta em torno das organizagGes multidimensionais e afirma que a
nogdo de organizacdo multidimensional estd em profundo conflito com o conceito da
organizagdo comando-controle. A organizagdo multidimensional em especial € um desafio para
as geracgdes presentes dos dirigentes e gerentes, a maioria dos quais ainda sdo treinados nos
conceitos de comando e controle a partir do século XX, pois é baseada na informac&o e coloca o

capital humano como centro das atengdes.

Diante do exposto, a abordagem das formas hierarquicas tradicionais integradas com as
configuragdes apresentadas, em nosso entender, se constitui um continuo que retrata a transigdo
entre as diversas formas organizacionais. Assim, a utilizagdo do conhecimento esta
implicitamente contemplada nas diversas alternativas estruturais, inclusive aquelas formas
horizontais e hibridas - abordadas mais adiante - que tratam de melhor utilizar o conhecimento,

sobretudo, através de sua realocacgdo e co-localizacdo com o direito de deciséo.
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2.1.3. Realocacgdo do Conhecimento — A Formacao das Estruturas Colegiadas

O termo realocacdo do conhecimento significa a utilizacdo do conhecimento especifico
existente na organizacdo e sua co-localizacdo com o direito de tomada de decisdo e estd
relacionado com a insuficiéncia das estruturas hierarquicas na utilizagdo do conhecimento

disperso na organizagao.

Segundo Grant (1996, 1997), esta insuficiéncia da hierarquia se manifesta pelo fato de que
existe um conhecimento tacito, que s6 pode ser exercitado por parte da pessoa que o possui. E
neste momento, quando a coordenacdo hierarquica falha, dando como resultado insuficientes
decisbes tomadas num nivel alto da empresa, mas que precisam do conhecimento que esta
imobilizado em niveis hierarquicos inferiores. E é por isso que se p6e em manifesto a estrutura
organizacional hierarquica como mecanismo eficiente para integrar o conhecimento de
diferentes trabalhadores, sob a direcdo de um individuo que ocupa uma posi¢do superior na

hierarquia estabelecida.

Da literatura recolhida se constata que essa deficiéncia é o ponto de partida para a formacdo e
utilizacdo de estruturas de grupos de trabalho ou estruturas colegiadas que pem em contato os
trabalhadores com o conhecimento relevante sobre uma questio determinada para que realizem
uma andlise da mesma através da interacdo de individuos, conseguindo a integragdo de suas
bases de conhecimento. A composicdo dos grupos abordados por Mintzberg (1979), Hedlund
(1994), Daft (2001), Galbraith (2002), Burton e Obel (2004), Burton e outros (2006) e Grant
(2005) considera o conhecimento valioso para o desempenho de determinada tarefa o que

confere aos grupos uma caracteristica flexivel de composi¢do e operacéo.

As formas organizacionais distintas das hierarquicas puras, tal como vimos, consideram as
configuragdes hibridas e as relagdes laterais que surgem como forma complementar para abarcar
todas as interdependéncias do desenho organizacional. Toda essa movimenta¢do na estrutura
nos remete as questdes relacionadas com a centralizacdo e descentralizacdo da tomada de
decisdo. Seguindo Jensen e Meckling (1992), Galbrith (2002), Robert (2004), Brickley, Smith e
Zimmerman (2004), Grant (2005) e Weiss (2007), ndo ha uma resposta Unica que permita

excluir uma alternativa da outra, tudo depende do tipo de conhecimento que se requeira em cada
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caso. A essa condicdo estdo associados os custos de transferéncia do conhecimento, tanto tacito,

quanto explicito conforme j& relato em parte precedente desse trabalho.

Dos argumentos se extrai, portanto, que a concessdo da autoridade para tomada de decisdo a
pessoas que tém conhecimento especifico local consiste em maior vantagem. No entanto, as
politicas de funcionamento nos diferentes niveis ndo estardo necessariamente bem coordenadas.
Atribuir toda a autoridade da decisdo a um gestor diminui o custo de controle. Mas estas
vantagens entram no custo de uma menor utilizagdo eficaz do conhecimento local. O valor da
terceira opcdo, concedendo autoridade a uma equipe de gerentes, depende de um ndmero
indeterminado de fatores. Decidir qual das trés opcbes é a melhor, dependera das circunstancias

especificas com as quais se defronta a empresa.

Assim, ha convergéncia das argumentacdes no sentido de que a centralizacdo da tomada de
decisbes fara sentido quando o conhecimento relevante para uma decisdo concreta puder
concentrar-se num ponto determinado da organizacdo, o que ocorrerd quando o conhecimento
tiver uma natureza explicita. Portanto, o grau de descentralizacdo 6timo se vera determinado
pelas possibilidades de transferir e agregar o conhecimento relevante para uma determinada

incumbéncia.

Por sua vez, Jensen e Meckling (1992) abordam a analise do nivel 6timo de descentralizagéo
apresentando um esquema em que ficam refletidas as tendéncias inversas que seguem dois tipos
de custos: os custos de agéncia, ou custos devidos a objetivos contraditérios, e 0s custos
produzidos por uma deficiente informagdo, que estariam representados pelo somatério dos
custos de aquisicdo de informacdo e os de ma decisdo, devido ao preco excessivo de adquirir
toda a informagdo relevante. A chave da eficiéncia viria dada pela atribuicdo do poder de
decisdo a cada agente em cada nivel, de um modo que se minimize a soma devida aos dois tipos

de custo.

Nessa linha, Brickley e outros (1995) argumentam que os tracos que definem o contorno em que
opera uma empresa condicionam em grande parte a necessidade ou conveniéncia de um
determinado grau de descentralizacdo do meio externo ao negécio: tecnologia, regulacdo e
mercados. E seguem os autores argumentando que um adequado grau de descentralizacdo pode

exercer um efeito positivo sobre a motivacdo dos individuos aos quais se atribui o direito de
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decisdo a partir da posse de conhecimento valioso para executa-la. Esta delegacdo de decisdes
pode influir de forma substancial no envolvimento dos trabalhadores, fazendo-os assim
participes da profunda necessidade de que se amplie a base de conhecimentos que possuem,

com o fim de que se desenvolva da forma mais eficiente possivel, a tomada de decisdes®.

Mintzberg (1983) argumenta que a centralizagdo e a descentralizacdo devem ser entendidas
como uma variavel continua. A centralizacdo é considerada como um forte meio de
coordenacdo da organizacdo e sO se realiza a descentralizagcdo porgque, com o crescimento da
empresa, ja ndo é possivel que todas as decisGes sejam tomadas por uma unica pessoa. Além
disto, a descentralizacdo permite gque a organizacdo seja mais agil, respondendo com mais

rapidez as necessidades impostas. Outra razdo para descentralizar é que estimula a motivacao.

Para o autor, o termo descentralizacdo adquire fundamentalmente trés significados: a)
descentralizagdo vertical: considerada como a forma na qual o poder estad disperso na parte
inferior da estrutura, da linha de autoridade; b) descentralizacdo horizontal: refere como o0s que
ndo sdo administradores controlam o processo de tomada de decisdo; e c) descentralizacdo
fisica: refere-se a dispersédo fisica dos servigos, que se baseia essencialmente numa analise de
custo contra beneficio. Este Gltimo tipo de descentralizacdo pode ser de concentracdo ou

disperséo.

A descentralizacdo pode ser considerada de dois tipos: por um lado, a descentralizacdo seletiva,
em que diferentes tipos de poder sdo colocados em diferentes postos da organizacdo, como, por
exemplo, as decisGes financeiras podem ficar no nivel estratégico, as decisdes de marketing nas
unidades de suporte e as decisdes de producdo no nivel intermédio. Por outro, esta a
descentralizacdo paralela, em que o poder para tomar muitos tipos de decisdes esta disperso no

mesmo lugar, como, por exemplo, decisbes de marketing, financas e producdo, que sdo

13 Entretanto, estas atuacBes que seriam em boa medida para a criatividade e a inovacdo, devem ser
geridas congruentemente de forma que cada centro ou agente decisor, longe de estar isolado, se comporte
de maneira coerente com os demais centros ou agentes e todo o conjunto redunde num incremento da
eficiéncia. Esta reflexdo constitui um poderoso argumento a favor de que se articule um adequado sistema
de controle que, influindo no comportamento dos individuos, motive-os para que a decisdo, que a eles se

delegou, e que tenha como norte 0s interesses da empresa em seu conjunto.
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assumidas pelos gerentes de divisdo. Ambos os exemplos citados séo tipos de descentralizacio

vertical.

Para Mintzberg (1983), a descentralizacéo seletiva € a mais comum nas organizacOes agrupadas
funcionalmente; nelas o processo decisivo esta4 fortemente coordenado pelo mutuo ajuste. A
descentralizacdo paralela é mais comum em organizacfes baseadas no mercado, sendo a forma

de possibilitar seu funcionamento de uma forma quase autdbnoma.

Galbraith (2002) refere-se a descentralizacdo como demanda permanente das organizagdes
ajustadas com ambientes de intensas mudancas e competitividade. Para tanto prople a
reconfiguracdo do seu modelo estrela com o alinhamento permanente entre as necessidades dos
clientes e demanda de gestdo dos processos organizacionais transversais as estruturas
organizacionais. Essa transversalidade origina a necessidade de descentralizar o direito de

decisao.

O grau 6timo em que se deve propor a descentralizacdo da tomada de decisGes numa empresa é
uma questdo extremamente complexa e que, finalmente, descansa nos beneficios e custos que
esta possibilidade apresenta diante da centralizagdo. Com o objetivo de elucidar este aspecto
referente ao desenho organizacional, Brickley e outros (2004) aprofundam nos custos e
beneficios que implica a descentralizagcdo. Assim, com respeito aos beneficios que ela reporta,

citam:

a) Um uso mais efetivo do conhecimento local - localizado nos individuos -, j& que
os direitos de decisdo se atribuiriam aos trabalhadores com o conhecimento
relevante para exercita-los, evitando-se assim incorrer em custos para transferir

este conhecimento até o 6rgdo decisor.

b) Permite a alta geréncia dispor de tempo para prestar atendimento a questdes de

carater mais estratégico e ndo rotineiro.

¢) Supde um fator de motivacao para atrair e reter gerentes de niveis intermédios.
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Quanto aos custos que implica, 0s autores apontam 0s seguintes:

a) A necessidade de desenhar mecanismos que permitam reduzir os problemas de
agéncia que pudessem surgir pela divergéncia de interesses da pessoa que toma a

decisdo e 0s da empresa em seu conjunto.

b) Os custos relativos a coordenacdo de individuos que recebem atribuicdo de

decidir e cujas atividades podem ter consequéncias para a atuagdo de outros.

¢) O uso menos efetivo da informacdo central se os decisores tomam como Unica

base a informacdo que tém.

A utilizacdo da alternativa de centralizacdo ou descentralizacdo do direito da tomada de decisdo
e, em consequéncia, da realocacdo do conhecimento na da organizacdo, depende dos respectivos

custos de transferéncia de conhecimento e de transferéncia de decisdo (Charreaux, 2000).

Em realidade, a descentralizacdo dos direitos de decisdo em certo grau sempre esta presente nas
organizacdes atuais. Assim, qualquer condicdo de configuracdo do desenho organizacional a
estrutura hierérquica apresenta certas debilidades, ja tratadas, que podem impedir a utilizagdo
6tima do conhecimento. Considerado o meio no qual operam as empresas na atualidade, onde o
conhecimento se encontra disperso e em continua mudanca e na medida em que se avanga na

andlise dos tipos de conhecimento e dos instrumentos que servem para sua transferéncia.

Csaszar (2009) em estudo sobre a centralizacdo e descentralizacdo, argumenta que as
organizagdes no mundo real ndo sdo necessariamente centralizadas ou descentralizadas. Com
sua investigacdo proporciona um quadro capaz de analisar um amplo leque de formas hibridas
gue se encontram entre a hierarquia e a poliarquia, Prevendo o seu tipo | (probabilidade de
rejeitar projetos de bom) e tipo Il (probabilidade de aceitar projetos ruins), e o desempenho do
tempo, a proporcdo de bons projetos aprovados, e custos e lucros. A metodologia permitiu
colocar o problema de encontrar a melhor forma de organizacdo para um determinado conjunto

de objetivos como um problema de maximizacdo. Além disso, discutiu como aproximar a
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organizacgdo da fronteira eficiente. Assim, segundo o autor a metodologia foi usada para lancar

novas luzes sobre varios problemas de concepcéo, organizagdo e inovagdo

Neste contexto, de acordo com Charreaux (2000) o desenho organizacional tem que ser coerente
com a natureza do conhecimento e a distribuicdo que do mesmo se tem na empresa. Assim 0s
elementos da Arquitetura Organizacional e, de forma especifica, o sistema de atribuicdo do
direito de decisdo deve estar apoiado numa forma organizacional concebida com tal propésito.
Nesse sentido, as empresas podem desenhar formas ou estruturas organizacionais horizontais ou
gue combinem os diversos tipos apresentados e concebam estruturas hibridas como solucéo para

um sistema de atribuicdo de direito de decisdo alinhado com a estratégia organizacional.

Nesse aspecto, a adhocracia definidas por Mintzberg (1983) e abordada por Burton e Obel
(2004), bem como as estruturas horizontais expostas por Daft (2001) e a forma N de Hedlund
(1994) estdo mais relacionadas com as configuracGes enfocadas nos conhecimentos. Sdo essas
mesmas caracteristicas encontradas nas estruturas horizontais, consideradas como a mais
recente abordagem para a estruturacdo da organizacdo Anand e Daft (2006), nas quais as
pessoas que trabalha num determinado processo sdo agrupadas de maneira que facilite a
comunicacdo e a coordenacdo dos esforgos enfocados em determinado objetivo. A estrutura

horizontal praticamente elimina a hierarquia vertical e as fronteiras departamentais.

Ostroff (1999) descreve as caracteristicas das organizaces horizontais como estruturas criadas
com enfoque em processos interfuncionais essenciais mais do que em tarefas ou funcdes. As
equipes sdo a base do desenho organizacional e desempenho da organizagdo. Os gestores das
equipes tém responsabilidade sobre o processo em sua totalidade. Por sua vez os integrantes da
equipe tém habilidades, motivacdo e direito de decisdo em aspectos relevantes para o

desempenho do processo e da equipe.

Nesse sentido, Daft (1998) e Ostroff (1999) observam que existem vantagens e desvantagens na
eleicdo de uma forma ou estrutura organizacional horizontal. Entre as vantagens estad a
flexibilidade e resposta rapida as necessidades de alinhamento com as demandas do cliente,
enfoca os atendimentos nos processos que geram valor para a organizacdo. Ademais permite
que cada empregado tenha uma visdo mais ampla das metas organizacionais, assim mesmo

enfoca o trabalho em equipes e na colaboracdo entre seus membros. Por outro lado, dentre as
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desvantagens mais relevantes estdo as centradas em dificuldade da definicdo dos processos
centrais por parte da organizacdo (Byrne, 1993), a necessidade de mudanca na cultura, desenho

de cargos, formas gerenciais e sistemas de informagdes e recompensa.

Por outra parte, as chamadas organizacgdes sem fronteiras sdo abordadas por Ashkenas e outros
(1995) que afirmam que s&o necessarios limites fluidos nas configuragfes internas das empresas
bem como nas relagBes entre as empresas. Em ambito interno da organizagéo, classificam
quatro areas que devem ser observadas na criacdo de uma organizacdo sem fronteiras. As
fronteiras verticais podem ser ultrapassadas compartilhando informacGes, com a
descentralizacdo do processo de tomada de decisdo e ajuste do sistema de recompensa. Por sua
vez, as fronteiras horizontais, com a formacdo de equipe enfocada nos processos centrais para a
geracdo de valor na organizacdo. Assim, a organizacdo sem fronteiras procura eliminar a
corrente de comando, ter amplitude ilimitada de controle e substituir os departamentos por
equipes autdbnomas. Como esse modelo se apoia fortemente na tecnologia da informagdo, alguns
preferem chamar essa estrutura de organizacdo de forma T ou baseada na tecnologia de

informacéo.

Por outro lado, as equipes podem ser permanentes, como observam Mohrman e outros (1995); o
desenho organizacional que se baseia em equipes de trabalho e se utiliza destas como forma de
coordenacdo é uma estrutura de equipe. A principal caracteristica de uma estrutura de equipes é
a descentralizacdo do processo de tomada de decisdo e sdo enfocadas as relagdes laterais no
desenvolvimento das atividades que demandam maiores utilizacfes de conhecimento disperso

na organizacao.

Nessa linha, Hedlund (1994), argumenta em torno das caracteristicas da tarefa, em termos de
necessidades e distribuicdo de conhecimento e sua influéncia no desenho das organizacdes, e
propBe o que denomina de forma organizacional N. As caracteristicas que definem esta forma
podem ser descritas como: permitir a combinacdo de conhecimentos cuja necessidade se prop6s
especialmente nos processos de didlogo e assimilacdo; priorizar pela formagdo continuada de
grupos de trabalho de carater multidivisional e multifuncional e com duracéo limitada no tempo;
prover importancia ao pessoal que ocupa niveis intermédios na empresa; favorecer a

comunicacao horizontal perante a vertical, que predomina em outras formas organizacionais.
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Em suma, Hedlund (1994) defende uma co-localiza¢do do conhecimento com direito de tomada
de decisdo. Assim, de acordo com Nonaka (2005) a forma N se apresenta como uma estrutura
organizacional que procura combinar estrutura com os fluxos de conhecimento, tanto quanto a
gestdo de processos em um coerente caminho na organizagao. Assim, essa estrutura se apresenta
coerente com a utilizacdo do conhecimento na organizacdo perante as formas organizacionais
mais tradicionais como as formas simples, como a equipe de Alchian e Demsetz (1972) e a
hierarquia simples de Arrow (1974), Williamson (1975) até as estruturas unitéria ou funcional

U, a holding H e a multidivisional M.

N&o obstante, algumas organizag®es, utilizam estruturas hibridas que apresentam caracteristicas
mescladas de mais de uma configuracdo. Mintzberg e Heyden (1999) afirmam que algumas das
estruturas hibridas identificadas parecem ser disfuncionais, e assinalam organiza¢fes que nao
chegam a decidirem-se quando pretendem combinar os melhores elementos de varias
configuracdes e acabam, de fato, por acumular todos os seus inconvenientes. E o caso, por
exemplo, da organizacdo que mal oferece autonomia a seus gestores intermedidrios no &mbito

do sistema de controle dos desempenhos (como na estrutura divisionalizada).

Segundo Daft (1998), na aplicacdo pratica a estruturas ou formas organizacionais puras néo
existem, a complexidade do meio muitas vezes induz as empresas a adotarem estruturas
organizacionais hibridas com a combinacdo das variadas abordagens e concepcao para atender a
necessidades especifica. A maioria das empresas combina as diversas formas para aproveitar as
vantagens de varias estruturas e evitar algumas de suas desvantagens e assinala ainda que
estruturas hibridas tendam a ser utilizadas em ambientes em répidas transformacdes uma vez

que oferecem flexibilidade para a organizagé&o.

Outra possibilidade que muito se utiliza é a combinacdo de caracteristicas de estruturas
funcionais e horizontais (Daft 1998). Diversos grupos horizontalmente organizados formados
por equipes de multiplas habilidades geram processos centrais da organizacdo. Ostroff (1999)
observa que em empresas grandes essas composi¢es sdao mais frequentes e as estruturas
hibridas muitas vezes sdo preferidas porque oferecem a flexibilidade desejada para cada

situacdo.
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Mintzberg e Heyden (1999) afirmam que os hibridos sdo intermédios entre as duas
configuragdes, e nada impede a combinacdo das caracteristicas de trés ou mais configuragoes.
Argumentam, ainda, que a existéncia de hibridos ndo conduz a negacdo da teoria e que é
totalmente verdadeiro que quanto mais numerosos sejam os hibridos, mais deveriam ser
classificados como tipos puros, e as configuracdes deveriam ser tratadas como hibridos. No
entanto, a presenca de hibridos numa tipologia ndo a nega. Existe sempre uma area intermédia
entre 0 branco e o negro. Desta maneira, at¢ o0 momento, definiram-se os hibridos como
combinagdes de pardmetros estruturais de varias configuragbes numa estrutura, mas existe
também outra variedade de hibridos que utiliza diferentes configuraces em diferentes partes da
organizacdo. Desta maneira, é possivel ter coeréncia na estrutura de cada parte e em toda a

organizacdo.

Assim, Mintzberg e Heyden (1999) concluem que as cinco configuracGes devem ser tratadas
ndo como cinco estruturas mutuamente excludentes, susceptiveis de ser utilizadas pelas
organizacdes, sendo como um quadro de referéncias integrado, uma teoria elaborada para servir

como guia que possibilite compreender e construir organizacdes reais e também complexas.

N&o obstante, nas diversas interrelacfes entre as partes da organizagdo existem relagdes
verticais que sdo utilizadas para coordenar atividades entre o veértice estratégico com a clpula e
a base operacional da organizacéo e sdo projetadas para o controle, através de regras, planos e
sistemas formais de informacGes (Galbraith 1973). Por outro lado, Daft (1998) complementa
com o argumento de que existem as rela¢cdes horizontais que sdo compativeis com a organizacao

enfocada na aprendizagem que enfatiza a comunicagdo e coordenacdo horizontal. Essas

14 Segundo Mintzberg e Heyden (1999) o conceito de diferentes estruturas adequadas as diferentes partes
da organizacdo ndo contradiz o tema geral discutido, segundo o qual as organizacdes em seu conjunto
podem ser descritas, cada uma por si mesma, com a ajuda de uma Unica configuracdo. Existem forcas que
atraem um grande ndmero de organizagOes para uma s6 estrutura de conjunto. Por outro lado, no interior
destas organizacOes, existem sempre forgcas que atraem diferentes partes para diferentes estruturas. Por
exemplo, cada pardmetro de concepcdo, entra em jogo de modo diferente nas diversas partes da
organizacdo. Cada uma destas partes pretende atingir a estrutura que é mais adequada as suas
necessidades particulares, ainda que esteja submetida as pressfes que se exercem procurando a estrutura
que é mais apropriada para a organizacdo em conjunto, o que leva a uma espécie de acordo por

concessdes de ambas as partes.
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relacBes, segundo Mintzberg e Heyden (1999), sdo dispositivas de conexdo que permitem a
lubrificagdo da estrutura organizacional. Essa abordagem é corroborada por Daft (2001) quando
tratam desses dispositivos de conexdo como as ligacGes verticais e horizontais na informacdo

organizacional.

Galbraith (2002) confere uma grande importancia as estruturas hibridas, sobretudo, na
necessidade de acomodar varias configuracdes numa perspectiva de reconfiguracdo de modelos
anteriores. Tais reconfiguragdes sdo impostas pela mudanca intensa nas regras que suportam
uma vantagem competitiva para as empresas atuais. Assim, desenhar a estrutura requer langar

mao de varias configuracGes e orientar a organizacao para os clientes.

Burton e Obel (2004) afirmam que muitas organizacdes podem utilizar diversas configuracdes
para conformarem suas estruturas organizacionais 0 que caracteriza as estruturas hibridas. Por
outro lado, a necessidade de movimentacdo lateral dessas estruturas origina as relacdes laterais

como dispositivos de conexdes.

Simons (2005) afirma que a necessidade de descentralizacdo do direito de decisdo - demandada
pela estratégia de negdcio - forma uma determinada tensdo na estrutura que origina as relagdes e
fluxos laterais que originam os grupos ou redes de trabalhos. Nessa mesma linha Galbraith
(2005) afirma que ao orientar o desenho organizacional para o cliente inexoravelmente gerarad
uma necessidade de criar e gerir relacGes laterais em grupos de empregados que sdo organizados

em equipes.

Em trabalhos mais recentes como os Anand e Daft (2006) demonstram que a quebra das
fronteiras internas da organizacdo enfocam processos. A orientacdo para processos gera
inexoravelmente relacfes laterais nas estruturas organizacionais que abrem espaco para a
organizacdo do trabalho em equipes. Essas relacOes laterais ou horizontais sdo em ultima anélise
a condicdo da formacgdo das estruturas colegiadas. A seguir trata-se da importancia dessas
estruturas na descentralizacdo do direito de tomada de decisdo e na perspectiva de realocacdo do

conhecimento e sua co-localizacdo com esses ditos direitos de tomada de deciséo.
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» As relag0es laterais no sistema de atribuigdo de direitos de decisédo

Nadler e Tushman (1997) assinalam que as organizacfes deveriam ser desenhadas para
proporcionar interrelacbes das informacdes nos sentidos verticais e horizontais conforme a
necessidade definida pelos objetivos e metas da organizagdo. Se a forma ou estrutura néo
corresponde as exigéncias da informacdo os empregados ou ndo terdo informac@es suficientes
para a tomada eficaz de decisdo ou passardo muito tempo processando informacdes que ndo sao
relevantes, o que reduz a eficacia da organizacdo. N&o obstante, os autores afirmam, ainda, que
existe uma tensdo inerente entre 0s mecanismos e verticais e horizontais numa organizagao.
Enquanto as relagBGes verticais sdo destinadas ao controle, as relagdes horizontais séo
desenhadas para a coordenacdo e cooperagdo, 0 que em general significa reducdo do controle.
Assim, a énfase na aprendizagem esta associada a tarefa compartilhada, hierarquia descontraida
e poucas regras, enfoque em equipes e tomada de decisGes descentralizada. Assim, todas as
organizacdes precisam de uma combinacdo de relagBes verticais e horizontais; cabe aos gerentes

a tarefa de calibrar essa combinacéo.

Nessa linha, Brickley, Smith e Zimmerman (2004) argumentam que, enguanto as discussdes da
autoridade da decisdo se centram com frequéncia na centralizacdo na contramdo da
descentralizacdo, as decisdes laterais sdo também importantes. As questdes relacionadas com a
atribuicdo da autoridade da decisdo, dentro da estrutura hierarquica, apresentam-se com
frequéncia dentro das organizacbes. Como no problema da centralizacdo contra a
descentralizagdo, os fatores relevantes na adogdo desta opcdo incluem a distribuicdo do

conhecimento e os custos de coordenacéo e controle.

A importancia das decisbes laterais é, também, tratada por Mintzberg (1983) com a
identificacdo dos dispositivos de conexdo como estruturas que permitem uma melhor utilizacéo
do conhecimento disperso na organizacdo. Assinala que uma das pressuposicdes e discussdes
sobre a descentralizacdo vertical é que os direitos de decisdo — em particular o direito formal ou
autoridade — permanecem na estrutura hierarquica da organizacdo e, em primeiro lugar, no
vértice estratégico. A descentralizacdo vertical estd relacionada com a descentralizacdo do
direito de decisdo no sentido descendente da linha de autoridade. Quando se fala da
descentralizacdo horizontal, introduzem-se dois elementos novos na discussdo: o primeiro faz

referéncia a transferéncia dos direitos de decisdo fora da linha hierarquica, e entra no &mbito do
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direito de decisdo informal, especificamente, no dominio do controle sobre o recolhimento de
informacdo, do conselho aos gestores da linha hierarquica. O segundo aparece quando se analisa
a descentralizagdo horizontal, j& que se abandona a pressuposi¢do de que o poder formal
permanece necessariamente na linha hierarquica, principalmente no nivel do vértice estratégico.
Na descentralizacdo horizontal, o direito de decisdo formal pode residir em qualquer parte da

estrutura.

A formacdo das estruturas colegiadas esta diretamente relacionada com esses diversos tipos de
descentralizacdo na estrutura organizacional, de forma especial a descentralizacdo horizontal.
Embora consideradas essas descentralizagcBes, por mais do que a concep¢do da forma
organizacional tente abarcar todas as funcGes dos processos através dos diversos tipos de
grupamentos, sempre ocorrerdo interdependéncias funcionais do que esses grupamentos nao
conseguirdo abarcar, e que geram problemas de coordenacdo e cooperacdo na estrutura
organizacional e, por consequéncia, a utilizacdo do conhecimento na organiza¢do. Uma das
solucBes estd na concepcdo das estruturas denominadas estruturas colegiadas que sdo
introduzidas nessas interdependéncias e permitem a realocacdo do conhecimento e, portanto, a

atribuicdo dos direitos de deciséo.

Nesse contexto, Mintzberg (1983) afirma que, durante algum tempo, a literatura considerou que
a concepgdo da organizagdo estava completa no momento em que as posi¢des tinham sido
criadas e agrupadas numa superestrutura. Ndo obstante, as investigagfes contemporaneas
mostram que € necessario ultrapassar esse ponto e incluir também as relacdes laterais da
organizagdo. Dois grupos de relagOes laterais foram o objeto de numerosos trabalhos: os
sistemas de planejamento e de controle, que padronizariam os produtos; e 0s mecanismos, que
lubrificam as engrenagens do ajuste matuo. Nos ultimos anos, as organizacfes desenvolveram
diferentes e numerosos mecanismos para incentivar os contatos de relagdes entre os individuos,

mecanismos estes que podem ser incorporados a estrutura formal.

Daft (2001) argumenta que a comunicacao lateral supera as barreiras entre os departamentos e
favorece a coordenacdo entre os empregados para atingir uma unidade de esforco e objetivos
organizacionais e afirma ainda que os mecanismos de relacGes laterais muitas vezes ndo sao
explicitados no desenho da estrutura organizacional, mas sdo alternativas estruturais que

permitem melhorar as interrelages horizontais de coordenacéo e informacéo.
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Segundo Mintzberg (1983), os dispositivos de conexdo foram criados desde 1960 para

sistematizar a interagdo de unidades anteriormente informais. Para o autor existem basicamente

quatro tipos de dispositivos:

1-

2-

3-

PosicGes de conexdo: estabelecidas quando € necessario muito contato entre duas
unidades. Sua funcdo principal é servir de elo de comunicacdo entre duas ou mais
unidades, como, por exemplo, um técnico de producdo pode estar subordinado ao
departamento de producdo, mas estar fisicamente na area de vendas para captar as
necessidades dos clientes e suas reclamacfes, traduzindo-as em orientacGes para seu
superior hierarquico. Outro exemplo é a existéncia de um técnico de recursos humanos
que esta subordinado ao nivel de staff do departamento de producdo, mas segue as
orientacdes para implantar politicas e programas do departamento de recursos humanos

da empresa.

Forca-tarefa e comités: é um dispositivo criado para executar determinado projeto ou
tarefa, dissolvendo-se quando o conclui®®. O comité é mais permanente, sendo criado
normalmente para discutir questdes de interesse comum a uma ou mais unidades, como

por exemplo, comité de producéo e vendas.

Gerentes de integracdo: a diferenca da posicdo de conexdo, que ndo possui autoridade
formal, o gerente de integragdo esta dotado de autoridade formal sobre outros
departamentos com o objetivo de integra-los. S0 exemplos deste tipo: um gerente de
marcas em empresas de alimentos, gerentes de unidades em hospitais responsaveis por
integrar meédicos, enfermeiras e staff de suporte. Os gerentes de integragdo podem
aparecer tanto em organizagGes agrupadas com a funcdo de coordenar o fluxo de
trabalho - por exemplo, um gerente de desenvolvimento de um produto - como em
organizagbes agrupadas com base no mercado, para animar a especializagdo - por
exemplo, um gerente da qualidade ou recursos humanos -. O nivel de autoridade do

gerente de integracdo varia desde o poder de decisdo efetivo sobre questdes

15 A forca-tarefa de Mintzberg estd correlacionada com os grupos em formato de “teia de aranha”

argumentado por Quinn e outros (1996) como uma estrtura de cooperacdo mais apropiada a utilizar o

conhecimento disperso na organizacdo, porém, com esssa caracteristicas de duracéo limitada.
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operacionais de outros departamentos até, unicamente, poder de influéncia, sendo este

ultimo o mais comum.

4- Estrutura Matricial'®: segundo Galbraith (2002), é uma forma de estrutura baseada no
mercado e na fungdo ao mesmo tempo, beneficiando-se de ambas. A estrutura matricial
rompe o principio de unidade de comando, j& que nela um colaborador pode estar
subordinado tanto a um departamento funcional como a um gerente de projeto a0 mesmo
tempo. A diferenca entre a estrutura matricial e a forca-tarefa que executa um projeto, na
qual atuam pessoas de varios departamentos funcionais € que na estrutura matricial, o
gerente do projeto e os gerentes funcionais terdo o mesmo nivel de poder de tomada da

deciséo formal.

De forma complementar, Daft (2001) argumenta que os sistemas de informacdo inter-
relacionares se constituem um método importante de relagdo lateral nas organizacdes atuais.
Assim, os sistemas de informacdes baseados na tecnologia de informacdes constituem uma das
mais relevantes ferramentas que permitem aos gerentes e empregados de toda a organizagéo se
comunicar e mudarem processos produtivos conjuntamente e compartilharem informacdes sobre

problemas, oportunidades, atividades e decisoes.

16 - S .
A principal vantagem da estrutura matricial é a de manter as vantagens da forma funcional e a estrutura
de mercado ao mesmo tempo. E utilizada de maneira geral em organizagdes que trabalham com projetos,

como por exemplo, escritérios de consultoria, publicidade e laboratérios de pesquisas.

As disfungbes da estrutura matricial sdo conhecidas: estresse, confusdo, conflito e disputas de poder. Para
que a estrutura matricial funcione é necessaria muita habilidade por parte dos participantes, como por
exemplo, habilidades interpessoais e tolerancia ante a ambigiiidade, pois manter um perfeito equilibrio de
poder ndo é facil e o conflito imediatamente emerge, dada a existéncia de diferentes objetivos para cada
gerente (Kaplan e Norton 2006). Outra desvantagem da estrutura matricial é o alto custo de comunicacédo
e coordenacdo para que funcione adequadamente, além de requerer mais gerentes do que uma estrutura

tradicional, elevando os custos administrativos significativamente.
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Galbraith (2002) considera as relages laterais a consequéncia da orientacdo da organizacao
para o cliente e busca dinamica da vantagem competitiva. Esse foco - 0 que ademais gerou uma
obra especifica de Galbraith (2005) a qual trata de forma especifica de um desenho enfoque em
cliente (Customer-Centric) - revela uma necessidade de enfocar, também, 0s processos criticos
para o desenvolvimento da estratégia. Esse foco nos clientes e processo gera uma demanda de
movimentagdo horizontal ou relacéo lateral da estrutura organizacional que somente a formacéo

de equipes multifuncionais sdo capazes de atender.

Nessa mesma linha Robert (2004) argumenta que o desenho organizacional no nivel das
subunidades deve dar atencdo as relagdes de interdependéncia existente entre elas. Dessa
maneira a gestdo dessas relacBes torna-se imprescindivel para a eficiéncia do desenho

organizacional.

Simons (2005) denomina essas relacdes laterais de network interativas como consequéncia da
necessidade de fluir as informacdes e o conhecimento ao largo da estrutura. Para tanto, alguma
perguntas devem ser feitas para os adequados desenhos. A estrutura organizacional permite a
interacdo entre as pessoas? Como a informacdo e as novas ideias sdo transmitidas e
compartilnadas? O nivel de criatividade é adequado para a gestdo e implementacdo da
estratégia? Ao responder essas perguntas estdo postas as condi¢fes para a criacdo das estruturas

em rede, ou estruturas colegiadas, ou grupos de trabalhos interativos.

Kaplan e Norton (2006) chamam a atencdo que o atendimento aos objetivos estratégicos, em
regra, requerem o trabalho em equipes multifuncionais e medir a extensdo do seu alcance nas
fronteiras organizacionais é um fator importante para o alinhamento organizacional. Assim
mesmo Grant (2005) observa que as estruturas organicas exigem uma comunicacdo vertical e,
sobretudo, horizontal com o conhecimento disperso em toda organizacédo, essa condi¢ao implica

em certos graus de descentralizacéo e utilizacdo de equipes multifuncionais.

Por sua vez, Weiss (2007) faz referencia as estruturas internas da organizacgéo e afirma que o
direito de decisdo pode fluir dentro e entre as divisdes de uma empresa quanto maior for seu
grau de permeabilidade entre essas estruturas que permitam estabelecer essas relacdes laterais.
Assim, a tarefa de coordenacdo permanece mais simplificada quanto maior for esse grau de

interacdo entre as unidades organizacionais.
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Strikwerda (2010) observa que Drucker, em 1988, defendeu o fim da organizacdo de comando e
controle, para ser substituida por uma organizacdo baseada na informagdo. A organizagdo
multidimensional confirma previsdo de Drucker, pois é baseada em informacdo e cria um
espago de confianga para os trabalhadores do conhecimento criativo e abre espaco para que
interajam uns com 0s outros e permite uma mobilizacdo em torno das questdes a serem
resolvidas. Segundo o autor, esse estado de coisas trara 0 maximo proveito do recurso do capital

humano.

De tudo que até aqui exposto com relacdo a formacdo das estruturas colegiadas que parte das
formas organizacionais, a nosso entender, ha trés elementos basicos para a realocacdo do
conhecimento disperso na organizacdo e sua co-localizacdo com o direito de tomada de deciséo.
Em primeiro lugar, faz referéncia a uma combinacdo entre as diversas formas organizacionais
apresentadas. As empresas podem conceber uma mescla de alternativas para defrontar as
diversas demandas do planejamento estratégico e, portanto, definir formas ou estrutura
organizacional hibrida. Outro elemento basico constitui a descentralizacdo dos direitos de
tomada de decisdo em vérias direcdes nas diversas partes da organizacao, inclusive no sentido
lateral ou horizontal da estrutura que permite a formacdo de diversos dispositivos de conexao e
por sua vez demandam a formagé&o das estruturas colegiadas como instrumento de realocacéo do

conhecimento disperso na organizagao e os direitos da tomada de deciséo.

2.1.3.1. Estruturas Colegiadas e Conhecimento

Tsoukas (2005) argumenta as implicagdes na gestdo ao ver a empresa como o sistema de
distribuicdo do conhecimento. As organizagdes sdo consideradas como um fluxo constante na
qual as agdes criativas sdo intrinsecas a atividade. Os membros da organizacdo seguem regras,
assim tanto regras limitantes a acdo tanto quanto novidades estdo presentes com continuidade,
mudanca e criatividade. A geréncia, portanto, pode ser considerado um processo expansivel de
coordenacdo dos individuos na empresa. Dado o carater distribuido do conhecimento da
organizacdo a chave para a acdo da coordenacdo implica na capacidade de conectar e

correlacionar o conhecimento que cada um tem.

68



As relacOes entre as estruturas colegiadas ou equipes multifuncionais e o0 conhecimento sdo
tratadas como uma correlacdo entre estruturas colegiadas e redes internas de trabalho, a0 mesmo
tempo em que a configuracdo das estruturas colegiadas, ou grupos de trabalho, sdo termos

equivalentes nas formas organizacionais descritas.

Uma qualidade dominante que caracteriza as formas internas das estruturas colegiadas é a
configuragédo das relagdes horizontais do conhecimento que dirigem melhor a transferéncia do
conhecimento do que as relagdes verticais (Hedlund, 1994; Van Wijk e Van den Bosch, 1998).
As estruturas colegiadas se comunicam em forma de rede e trabalham reciprocamente com
relativa aderéncia a linha de comando. Estas relagGes horizontais do conhecimento sao,
portanto, multidirecionais em vez de unidirecionais, como sdo normalmente as relacGes
verticais. Por outra parte, a reciprocidade facilita a conexao da acdo do conhecimento existente.
Isto sugere que a reciprocidade seja a base das relagcdes do conhecimento entre os empregados e
entre as unidades de organizacdo. Ademais, a reciprocidade é provavel que seja crucial para o
funcionamento apropriado das redes de trabalho ou das estruturas colegiadas. (Sanchez e Heene
1996).

A direcédo das relagdes do conhecimento também diferencia em formas organizacionais que se
utilizam de estruturas colegiadas de outras formas de organizacdo. Por exemplo, em formas de
organizagdo funcional, as relagdes sdo, sobretudo, verticais. Pelo contrario, nas organizacdes
horizontais com estruturas colegiadas, suplantaram-se estas relagdes verticais unidirecionais do
conhecimento, por conhecimento horizontal multidirecional (Hedlund, 1994, Nohria e Ghoshal,
1997, Van Wijk e Van den Bosch, 1998). Tal configuragdo das relagbes do conhecimento

permite compartilhar conhecimento e relativizar a linha de comando hierarquico.

O resultado desta mudanca sdo respostas mais rapidas as dindmicas competitivas (Hedlund,
1994). Como Nohria e Ghoshal (1997) argumentam a vantagem dominante de uma estrutura
colegiada se apresenta por sua capacidade de criar novo valor com a acumulacdo, a
transferéncia, e a integracao de diversas classes de conhecimento através das unidades dispersas
na organizacdo. Assim as estruturas colegiadas podem ser distinguidas de outras formas de
organizar o trabalho por sua configuracdo de relacdo do conhecimento que sdo a base da criacao

do conhecimento e do processo de transferéncia numa empresa. Em estruturas organizacionais
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que se utilizam de estruturas colegiadas, suplantaram-se as relagdes verticais do conhecimento

que caracterizam formas de organiza¢do mais ortodoxas ja apresentadas.

N&o obstante, segundo Gupta e Govindarajan (1991) é crucial para o funcionamento apropriado
das relacGes horizontais do conhecimento que exista um verdadeiro grau de reciprocidade entre
0s agentes. Isto, em termos das relacdes do conhecimento, significa que a quantidade de
conhecimento que flui para o agente seja a mesma que flui do agente Nesse contexto, estes
agentes sdo unidades de organizacdo, mas, da mesma maneira, estes agentes podem ser:
empregados; equipes ou organizagOes inteiras (Boisot, 1998); ou aliancas estratégicas (Kogut,
1989).

Em auséncia da reciprocidade, alguns agentes recebem mais conhecimento do que transmitem o
que pode ser prejudicial para os processos de criagdo do conhecimento perseguidos por uma
empresa. Por exemplo, as presencas das relacGes assimétricas do conhecimento podem dar lugar
a gque algumas unidades obtenham mais poder (Pfeffer, 1992), enquanto uma estrutura com um
equilibrio do poder é uma das caracteristicas para fazer redes internas eficazes na criacdo de

conhecimento (Handy, 1992).

Thompson (1967) distingue trés tipos de interdependéncia: interdependéncia reunida, sequencial
e reciproca. Van de Ven, Delbecq e Koenig (1976) ampliaram a classificacdo de Thompson
incorporando a interdependéncia da equipe como um quarto tipo. A interdependéncia da equipe
se manifesta numa situagdo onde as atividades se realizam na unidade, e os empregados
diagnosticam problemas, solucionam e colaboram como grupo ao mesmo tempo em que se
ocupam das atividades (Van de Ven, Delbecq e Koenig, 1976). E evidente que a reciprocidade
em fluxos do conhecimento se relaciona com a interdependéncia reciproca e da equipe, e ndo

com a interdependéncia reunida ou sequencial.

A interdependéncia sequencial constitui formas mais impessoais de coordena¢do, enquanto a
interdependéncia reciproca e da equipe constituem um modo mais pessoal e agrupam a
coordenacdo (Van de Ven, Delbecq e Koenig, 1976). A reciprocidade é mais importante para a
criacdo e a transferéncia do conhecimento tacito que para o conhecimento explicito. Isto o

ilustra, por exemplo, Grant (1996) e Nonaka e Takeuchi (1995) que discutem sobre se 0

70



conhecimento tacito pode ser transferido implicando empregados nas atividades de forma que

estes possam observar e repetir as formas implicitas nelas.

As formas internas da rede sdo formas de organizagdo importantes para a criacdo e a
transferéncia do conhecimento e também se refletem em sua estrutura, que esta caracterizada
por um alto grau de interdependéncia. Como Baker (1992) precisa, as redes internas sao
integradas através dos grupos formais criados pela diferenciacao vertical, horizontal, e espacial
para qualquer tipo de relacdo. As redes interpessoais fortes e os altos niveis da comunicacdo dao

lugar a niveis mais altos do capital intelectual (Nohria e Ghoshal, 1997).

Ademais, devido a descentralizacdo crescente, em redes internas o papel da geréncia superior
diminuiu até o ponto de que os gerentes médios sejam responsaveis por criar e manter a
integracdo através de unidades de organizacdo (Bartlett e Ghoshal, 1993; Ghoshal e Bartlett,
1997; Van Wijk e Van den Bosch, 2000).

No contexto da especializacdo e os desafios da gestdo da interdependéncia Kretschmer e
Puranam (2004) observam que a especializa¢cdo normalmente traz melhorias de produtividade
nas tarefas de producdo primaria através de efeitos de aprendizagem, mas, a0 mesmo tempo, a
especializagdo faz esfor¢os de colaboragdo menos produtivas devido as dificuldades de
coordenacdo (Lawrence e Lorsch, 1967). Segundo os autores o problema de incentivos nas
organizagdes especializadas é distinto do que em contextos ndo-especializado, abordados por
Alchian e Demsetz, (1972)" - pois os incentivos devem motivar dois tipos diferentes de
esforcos, a colaboragdo e producéo, e alcangar um equilibrio entre eles. Assim, seus estudos
reiteram que, embora a atracdo de especializacdo seja maior competéncia no desempenho de
tarefas especializadas, a especializacdo também cria a cooperagdo e problemas de coordenacao,

e 0 objetivo do desenho organizacional é a fornecer solucdes a esse problema.

Por sua vez, Back, Krogh, e Seufert (2005) argumentam que 0 processo de gestdo do
conhecimento através de redes ou grupos pressupfe tornar o conhecimento implicito em

explicito e as pessoas devem ser estimuladas para com esse proposito de compartilhar esses

7 Argumento tratado nas abordagens de Alchian e Demsetz (1972) e teoria das equipes e luz das

restricGes da aplicacdo do modelo frente a especializacdo de acordo com Kretschmer e Puranam (2004).
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conhecimentos numa base corporativa de conhecimento. Uma cultura organizacional voltada
para o conhecimento € extremamente importante para esse tipo de compartilhamento. A
comunicacao torna-se um fator relevante para tornar o conhecimento implicito em explicito de
forma adequada, consequentemente o suporte a comunicagdo e o uso de ferramentas apropriadas
de coordenacdo sdo imprescindiveis. Uma vez que o conhecimento trona-se explicito é de
fundamental importéncia a existéncia de uma base de armazenamento desse conhecimento para
uso posterior. A estruturacdo bem elaborada da rede de conhecimento com suas devidas
referéncias de autores e revisdes, bem como a possibilidade de intera¢cBes permanentes entre

seus membros, também consistem em relevantes ingredientes nesse contexto

Para finalizar esse capitulo, retomamos seu tema central que tratou do desenho organizacional e
a realocacdo do conhecimento disperso na organizacao para a sua co-localiza¢cdo com o direito

de decisdo com o intuito de integrar 0s argumentos até aqui apresentados.

Para tanto, dedicamos, inicialmente, a integracdo entre os argumentos da TPA e TPAO e 0s
argumentos dos tedricos da “Knowledge-Based View of the Firm” .Com o objetivo de localizar
essas estruturas colegiadas na forma ou na estrutura organizacional nosso enfoque do desenho
organizacional nas diversas concepc¢des de arquitetura organizacional e procuramos aprofundar
e detalhar o desenho organizacional com a transicdo da arquitetura organizacional” para o
sistema de assignacdo de direito de decisdo e suas diversas tipologias com a descri¢do de varias

alternativas.

Tal como vimos a medida que se avanca na analise dos tipos de conhecimento e dos
instrumentos que servem para sua transferéncia, a estrutura hierarquica apresenta certas
debilidades que podem impedir a utilizacdo 6tima desse conhecimento. A constatacdo desta
deficiéncia é o ponto de partida para a formacao e utilizagdo de estruturas de grupos de trabalho
ou estruturas colegiadas que pdem em contato os trabalhadores com o conhecimento relevante
sobre uma questdo determinada para que realizem uma analise da mesma através da interacao de
individuos, conseguindo a integracao de suas bases de conhecimento. A composi¢do dos grupos
considera o conhecimento valioso para o desempenho de determinada tarefa o que confere aos

grupos uma caracteristica flexivel de composicao e operacao.
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As formas organizacionais distintas das hierdrquicas puras, tal como vimos, consideram as
configuragdes hibridas e as relagdes laterais que surgem como forma complementar para abarcar
todas as interdependéncias do desenho organizacional. Toda essa movimentacdo na estrutura
nos remete as questdes relacionadas com a centralizacdo e descentralizacdo da tomada de
decisdo. Extraimos, portanto, da literatura revisada que ndo ha uma resposta Gnica que permita
excluir uma alternativa da outra, tudo depende do tipo de conhecimento que s requeira em cada
caso. A essa condigdo estdo associados os custos de transferéncia do conhecimento, tanto técito,

quanto explicito conforme ja relato em parte precedente desse trabalho.

As relages entre as estruturas colegiadas e conhecimento séo evidenciadas quando precisa que,
as redes internas sdo integradas através dos grupos formais criados pela diferenciacdo vertical,
horizontal, e espacial para qualquer tipo de relacdo. Assim, o processo de gestdo do
conhecimento através de redes ou grupos pressupfe tornar o conhecimento implicito em
explicito e as pessoas devem ser estimuladas para com esse proposito de compartilhar esses
conhecimentos numa base corporativa de conhecimento. Uma cultura organizacional voltada

para o conhecimento é extremamente importante para esse tipo de compartilhamento.

Nesse contexto, a formacdo das estruturas colegiadas esta diretamente relacionada com a eleicédo
da forma organizacional. Isto é, por, mas que tente abarcar todas as fun¢bes dos processos
através de diversos tipos de grupamentos sempre podem ocorrer interdependéncias funcionais
que esses agrupamentos ndo conseguiram abarcar e que geram problemas de coordenacdo e
cooperagdo na estrutura organizacional. Dessa maneira, a co-localizagdo do conhecimento e o
direito de decisdo sdo prejudicados. Uma das solucbes estd na concepcdo das estruturas
denominadas “estruturas colegiadas”, que s&o introduzidas nessas interdependéncias e permitem

a realocacdo do conhecimento e, portanto, a sua co-localizagdo com os direitos de deciséo.
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CaAprpiTuLO I

AVALIACAO DAS MEDIDAS GLOBAIS
DA EFICIENCIA DA
ARQUITETURA ORGANIZACIONAL
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No capitulo precedente vimos que de acordo com Jensen e Meckling (1992) e Charreaux
(2000), o conhecimento ocupa lugar central nessa relacéo e representa um papel determinante na
constituicdo dos resultados organizacionais. Preocupamo-nos com a forma organizacional mais
adequada para contemplar essa necessidade de co-localizar conhecimento com o direito de
decisdo e insercdo das estruturas colegiadas como instrumentos de realocagdo do conhecimento

disperso na organizacéo e, portanto, dessa co-localizacéo.

Por outro lado, De toda a literatura até aqui revisada, também, temos visto que 0s mecanismos
da tomada de decisdo de controle assinalados por Fama e Jensen (1998) se caracterizam pela
separacdo da gestdo e pelo controle da decisdo e de acordo com Charreaux (2000) a atribuicdo
descentralizada dos direitos de decisdo cria custos de agéncia na arquitetura organizacional que
devem ser concebidos com o proposito de reduzi-los e que por intermédio da ‘regras
organizacionais do jogo’ se minimizam estes custos com a instauracéo de sistemas de controle e
incentivos é o que Fama e Jensen (1998) argumentam que as hierarquias da decisdo séo
reforcadas pelas “regras organizacionais do jogo”, por exemplo, a contabilidade e os sistemas
de orcamento, que supervisionam o comportamento da decisdo dos agentes e especificam o0s

sistemas de recompensa.

Nesse sentido, Azofra Palenzuela e Prieto (1996) afirmam que as mudancas nos sistemas de
informacBes contabeis internos podem obedecer, em boa medida, as intensas mudancas

estruturais que ocorrem no entorno empresarial com o continua inovacdo tecnoldgica e a
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necessidade dessas empresas em adaptarem-se a esse entrono cada vez mais competitivo. Nessa
linha, os mesmos autores fazem referencia a necessidade de conexdo e alinhamento entre o
desenho das rotinas organizacionais e o desenho dos sistemas internos de informagdes contabeis
— revelando-se o segundo como variavel enddgena ao desenho geral da organizagdo — como

fator de influéncia decisiva na consecucao.

Do exposto, a questdo central, agora, constitui-se em descrever as formas mais adequadas para
medir o desempenho da organizacdo sob essas condi¢Ges abordadas até 0 momento. Trata-se de
tornar mais concretos os elementos de controle assinalados por Fama e Jensen (1998) e o
desenho da arquitetura organizacional - e dentro desta o sistema de controle — abordado por
Charreaux (2000) e sistema de medida de resultados abordados por Brickley, Smith e
Zimmerman (2004).

De nosso argumento se deriva, portanto que do mesmo modo que detalhamos os sistemas de
atribuicdo do direito de decisdo, nas abordagens da TPAO, também, sdo complementadas com
0s elementos mais concretos desse SMR (adiante SMR) e sua estrutura interna nas

organizagdes.

Para esse detalhamento, iniciamos esse capitulo com o vinculo do SMR com a estratégia
organizacional que envolve os indicadores de desempenho global da organizagdo com
referéncia aos acionistas abordados por Jensen (1983) até as medidas de desempenho
operacional tratadas por Ansoff (1992) que por sua vez se relacionam com o desempenho dos
processos que conduzem o planejamento estratégia conforme Davenport (1994). Ademais, 0s
vinculos sdo argumentados nas perspectivas de Anthony e Govindarajan (1998), Azofra
Palenzuela e Prieto (1996), Simons (2000, 2005, 2010), Mills, Bourne e Neely (2002),
Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Jensen, Baker, e Murphy (2004), Chenhall (2005).

Por sua vez, a limitacdo dos indicadores financeiros nos sistemas de medida de resultados é
tratada nesse capitulo em diversas perspectivas como: Eccles (1991), Drucker (1995), Meyer
(1994), Marshall Meyer (2002), Simons (1995). Nessa linha, Azofra Palenzuela e Prieto (1996)
argumentam que é imprescindivel a incorporacdo de varidveis relacionadas com 0s objetivos
gerais da organizacdo ao sistema se informacdes contébeis internos. Kaplan e Norton (1997)

assinalam que, o aspecto financeiro do desempenho das unidades de neg6cios atingiu seu ponto
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méaximo de sofisticagdo. Essas limitages seguem corroboradas por Chenhall (2005) e Chapman
(2005) completa afirmando que o BSC consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias
atuais em um sistema que permite estabelecer a relacdo entre estratégia e sistema de medida de
resultados. Nessa linha, Neely e outros (2002) argumentam em torno do Prisma Performance

como um sistema balanceado de medida de resultado.

Em continuidade, a incorporacdo de novos indicadores ao SMR considera os indicadores
qualitativos tanto quanto quantitativos. A importancia da inser¢do de indicadores qualitativos é
suportada nas argumentac@es de, dentre outros, de Brickley, Smith e Zimmerman (2004). Assim
como no ambito dos indicadores quantitativos com énfase naqueles econémico-financeiros
apontados por Damodaran (1996, 2006, 2007) que contempla tanto o EBITDA (Earning Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) como o ROC (Return on Capital), o ROIC
(Return on Invested Capital) e o ROE (Return on Equity). Nessa linha, outro importante
indicador, o EVA (Economic Value Added), é introduzido nas argumentacOes de Jensen e
Meckling (2009) quando afirmam que o EVA € uma medida de desempenho alternativa ao

periodo Unico que elimina o incentivo para a falta de investimento.

Com enfoque na Teoria da Agéncia, Santidrian (2001) numa abordagem voltada para
relevancia dos indicadores de rendimento na geracdo e incorporacdo do conhecimento nas
empresas - verificou a importancia da incorporagdo de indicadores de rendimento de natureza
ndo financeira a0 SMR e conclui que se constitui numa valiosa via de desdobramento da
estratégia em todos os niveis da empresa. Nessa mesma linha, Azofra Palenzuela, Prieto e
Santidrian (2003) examinam a possibilidade de conexdo entre a evolucdo de indicadores de

capital intelectual e criacdo de valor.

Os aspectos da vinculacdo entre 0 SMR e 0 sistema contébeis relevantes sdo tratados sob o
enfoque desses autores com seus vinculos com o or¢camento empresarial nos apoiamos em
Zimmerman (1997), Brickley e outros (1996) e Jensen e Meckling (1999), Anthony e
Govindarajan (1998) propdem uma analise dos problemas que propbem as formas
organizacionais fundamentais da departamentalizacdo na empresa: centros de custos,
rendimentos, beneficios e investimento como o sistema de custos ABC (Activity Based Costing
- ABC) (Kaplan e Cooper, 1998) e suas atualiza¢des promovidas por Kaplan e Anderson (2003),

além da vinculacdo do sistema de custos com a cadeia de valor na perspectiva de Hansen e
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Mowen (2001) que abordam a vantagem competitiva e as estratégias gerais de competicdo

apontadas por Porter (1989).

Os demais sdo contemplados os sistemas de custos e suas alternativas de utilizacdo. De forma
especial é detalhado o sistema de custos varaveis e seus conceitos de margem de contribuigdo
dada sua importancia ao presente trabalho de investigacdo, sobretudo pela articulacdo entre
esses e as estruturas colegiadas como sera visto na Parte Il desse trabalho. Para tanto, tais
argumentos se amparam de forma especial em Atkinson, Kaplan e outros (1997), Hansen e
Mowen (2001), Azofra Palenzuela e Prieto (1996).

Ainda nesse capitulo 111 sdo expostos os dois principais modelos de sistemas de medidas de
resultados que incorporam medidas ndo financeiras como os Tableaux Board e o Balanced
Scorecard, assim como 0s modelos que incorporam o capital intelectual. No d&mbito do BSC,

segue seu detalhamento e 0s contrapontos entre os argumentos prés e contra sua utilizagéo.

3.1. O VINCULO DO SISTEMA DE MEDIDA DE RESULTADOS A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

O vinculo do SMR com a estratégia organizacional™®. envolve os indicadores de desempenho
global da organizacdo com referéncia aos acionistas abordados por Jensen (1983) até as medidas
de desempenho operacional tratadas por Ansoff (1992) que por sua vez se relacionam com o
desempenho dos processos que conduzem o planejamento estratégia conforme Davenport
(1994). Ademais, os vinculos sdo argumentados nas perspectivas de Anthony e Govindarajan
(1998), Azofra Palenzuela e Prieto (1996), Simons (2000, 2005, 2010), Mills, Bourne e Neely

18 Drucker (1995) afirma que o ambiente externo deve ser observado com cuidado ja que para fim de
estratégia precisamos de informacOes sistematicas do ambiente organizacional. Afirma que nos Gltimos
50 anos pelo menos a metade das tecnologias importantes que transformaram o setor se originou fora do
préprio setor. E uma das causas mais relevantes do fracasso das empresas é a suposi¢do de que as
condigdes externas sdo as que os diretores imaginam do que devem ser. Assim o sistema de informacédo

adequado deve organizar a informacdo de maneira que possibilite questionar a estratégia.
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(2002), Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Jensen, Baker, e Murphy (2004), Chenhall
(2005).

Nesse contexto, estdo as medidas financeiras diversas e as medidas de qualidade. A transigédo
das medidas financeiras para um conjunto de outras medidas de resultados estd explicada por
diversos autores por conta da insuficiéncia dessas medidas para medir o desempenho das
empresas em condigdes ambientais intensamente competitivas, Drucker (1995), Eclles (1991),
Simons (1995, 2010), Meyer (1994) e Kaplan (1996), Jensen e Meckling (2001, 2009). Néo
obstante, em primeiro lugar sdo apresentados os vinculos do SMR com a estratégia para que
depois seja tratada da limita¢do dos indicadores financeiros como forma de estabelecer um SMR

capaz de integrar esses vinculos estratégicos.

Ansoff (1992) afirma que o controle vinculado com a estratégia se desenvolve em sistemas
arquetipicos, ou seja: com base no desempenho histérico o qual consiste no sistema que
extrapola e que é prospectivo e baseado em premissas de que o futuro pode ser predito com
extrapolacdo do passado; e o sistema empreendedor que espera que o futuro tenda a ser
descontinuo e surpreendente. Assim, cada sistema é adequado a cada ambiente e estratégia

concebida.

N&o obstante, o vinculo dos processos com a estratégia e por consequéncia com o SMR é
tratado por Davenport (1994) que afirma que as perspectivas da estratégia perfeitamente
alinhadas com os processos induzem a necessidade de medi¢cdo da mesma como forma de
conferir sua efetividade. A perspectiva do cliente — contemplada no planejamento estratégico -
serve como exemplo, j& que 0s processos sdo a estrutura pela qual uma organizacdo faz o
necessario para produzir valor para seu cliente. Assim, 0s processos dotados de uma estrutura
bem definida podem ser medidos por suas variadas dimensdes - como tempo, custos de
execucdo e efetividade - atraves de um sistema de medida de resultados apoiado por um sistema

de indicadores consistentes, que juntos possibilitam um programa de melhoria constante.

Na perspectiva dos informes contabeis incorporados ao SMR Azofra Palenzuela e Prieto (1996)
concluem que desde a perspectiva da teoria positiva da contabilidade os sistemas internos de
informacbes contabeis formam parte da tecnologia contratual eficiente da empresa como

mecanismo de coordenacdo, motivacdo e controle de todos os participantes da organizacéo.
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Contribui dessa forma com a melhoria dos processos de alocagédo de recursos e potencializa a

eficiéncia global da organizacé&o.

Por sua vez, Anthony e Govindarajan (1998) afirmam que o SMR tem o objetivo de controlar a
obediéncia a estratégia concebida. Para tanto, os diretores selecionam um conjunto de
parametros adequados a estratégia organizacional e sdo considerados fatores criticos para atingir
sucesso na conducdo dessa estratégia. Dessa maneira esses parametros tém bons valores-, entdo
a estratégia é obedecida, ou seja, 0 acontecimento da estratégia depende dela mesma. O SMR se
traduz num mecanismo que possibilita a empresa obedecer a estratégia. Assim mesmo 0s
autores abordam o vinculo do SMR com o orcamento como condicdo essencial para a

consecucao da estratégia.

De acordo com Simons (2000), o0 SMR serve para controlar a implementacdo de uma estratégia
de negécio, comparando o resultado com o0s objetivos estratégicos estabelecidos. Desta forma, a
avaliacdo do desempenho é uma das ferramentas do controle empresarial. A ideia de processo
surge quando se procura uma sequéncia de estados de mudanca, formando uma continuidade na
avaliacdo, de maneira que permite um acompanhamento da evoluc¢do da organizacdo através de
seu controle continuo, com o objetivo de acompanhar e estabelecer uma trajetéria de

crescimento.

Segundo Mills, Bourne e Neely (2002) o vinculo da estratégia com o SMR se configura na
relagdo com as estratégias corporativas, estratégias de negocio e estratégias funcionais até sua
relacdo com a composicdo do que os autores definem como infraestrutura para decisdo. Essa
infraestrutura contempla a estrutura organizacional, o sistema de definicdo de responsabilidade
por area, a politica de qualidade, de desenvolvimento de produtos. Assim mesmo, 0 SRM
permite a area de recursos humanos estabelecerem o sistema de recompensa diretamente

integrado como os objetivos organizacionais.

Brickley, Smith e Zimmerman (2004) abordam a relacdo estratégica com o SMR com a
definicdo de que, estratégia significa as metas de desempenhos fundamentais da empresa (ndo
financeiras e também financeiras): suas fontes da vantagem competitiva; sua opcao da inddstria,

dos produtos, e dos servicos; seus clientes e suas politicas de preco. Assim, as metas de
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desempenho da empresa, segundo o refletido em sua estratégia de negdcio, alternadamente

afetam a arquitetura 6tima da organizacao.

Numa critica as limitacbes do BSC, conforme sera exposto mais adiante, Jensen, Baker e
Murphy (2004) chamam a atengdo para coeréncia do SMR com a estratégia, acima das

corregdes proposta de medida de desempenho global a organizacéo.

Nessa linha, Chenhall (2005) argumenta que na concepc¢do da estratégia deve ser identificado o
que de fato conduz a organizacdo a Otima performance. Dessa maneira, deve ser considerado
desde o posicionamento estratégico como 0s devidos acessos aos recursos no ambiente
organizacional. A implantacdo da estratégia parte do assuncdo implicita que os individuos
identifiquem os principios fundamentais, assim o autor descreve que o sistema de gestdo de
controle da estratégia sugere passos que devem contemplar a definicdo das estratégias
corporativas, de negocio e funcionais, orcamento, monitoramento, controle — como partes do

SMR - e a conformacéo do sistema de incentivos.

Por sua vez, Simons (2005) trata 0 SMR como parte da estrutura do desenho organizacional que
deve focar nas variaveis criticas para performance, a concepc¢do do SMR que suporta o plano de
negocio deve levar em conta do sistema de contabilidade financeiro, o sistema ndo contébil -
como, por exemplo, 0 BSC — o sistema de incentivos. O que significa a concep¢do de um SMR

que incorpore indicadores que vao além das medidas financeiras.

3.1.1. A insuficiéncia das medidas financeiras

Drucker (1995) aborda o tema afirmando que os SMR migram do sistema de informagdes
contabeis tradicional para sistemas como o de custos baseado em atividades, que representa uma
forma de medida de desempenho que permite, inclusive, um conceito diferenciado com respeito

aos pProcessos organizacionais.

Segundo Eccles (1991), os principais indicadores de desempenho das empresas ndo se limitam

apenas a dados financeiros. Qualidade, satisfacdo dos clientes, inovacdo e participacdo do
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mercado sdo medidas que refletem a situacdo econdmica e as perspectivas de crescimento das
empresas melhor do que as medidas de beneficios dos relatdrios financeiros. Por outro lado,
Simons (1995) afirma que os indicadores financeiros classicos para medida de desempenho da
organizacgdo tém sua utilidade embora nenhum se destine especificamente a raciocinar sobre a

qualidade do trabalho da empresa na implantagdo da estratégia.

A insuficiéncia dos indicadores tradicionais para a medida de resultados das equipes de trabalho
é abordada por Meyer (1994), que afirma que os diretores centrados nos indicadores tradicionais
ndo percebem que esses indicadores ndo contribuem ao controle de desempenho de equipes
multifuncionais no desenvolvimento dos processos organizacionais e tampouco informam as

equipes o que fazer para melhorar seu desempenho.

Essa visdo de limitacdo dos indicadores financeiros é compartilhada com Kaplan e Norton
(1997) que assinalam que, o aspecto financeiro do desempenho das unidades de negocios
atingiu seu ponto maximo de sofisticacdo. Contudo, muitos analistas criticam o uso extensivo e
exclusivista de medidas financeiras nos negécios. Na pratica, a &énfase excessiva com a intencao
de obter e manter resultados financeiros em curto prazo pode levar as empresas a distorcerem
seu investimento em curto prazo em detrimento da criagdo de valor em longo prazo,

particularmente, nos ativos intangiveis e intelectuais, base do desenvolvimento futuro®®.

Assim, Kaplan e Norton (1997) definem que as medidas financeiras sdo inadequadas para
orientar e avaliar a trajetoria organizacional em ambientes competitivos. Sdo indicadores de

sintomas incapazes de captar parte do valor criado ou destruido pelas a¢cdes dos executivos no

1% Seguindo os autores, quando 0s executivos se véem pressionados para produzir um desempenho
financeiro regular e excelente em curto prazo, tomam opcBes que limitam o aproveitamento de
oportunidades de crescimento; o pior é que a busca de desempenho financeiro em curto prazo pode levar
as empresas a reduzirem os investimentos em diversificacdo de produtos, melhora de processos, formacéao
de recursos humanos, tecnologia da informacéo, bancos de dados e sistemas, além do desenvolvimento de
clientes e mercados. Em curto prazo, o modelo de contabilidade financeira reporta essas diminuigdes de
gastos como aumento de beneficios, 0 mesmo que quando as redugdes destroem a reserva de ativos de
uma empresa e sua capacidade de criar valor futuro. Por outro lado, uma empresa pode maximizar os
resultados financeiros em curto prazo explorando os clientes, com precos altos e baixa qualidade de
servicos. Rapidamente essas acGes aumentam os beneficios reportados, mas a infidelidade e insatisfacao

dos clientes deixardo a empresa muito vulneravel diante dos ataques de seus competidores.
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altimo periodo contabil. As medidas financeiras denunciam uma parte e ndo toda a histéria de
acOes anteriores. Também ndo contemplam orientages adequadas para as a¢des que devem ser

realizadas hoje ou amanh@ para obter valor financeiro futuro.

Marshall Meyer (2002) afirma que balancear um sistema com medidas ndo financeiras é
bastante atrativo, porém, na pratica se revela de dificil implementagdo, pois se trata de incluir
medidas ndo financeiras que devem orientar a organizagdo para o futuro. Nesse sentido, embora
tanto Eccles (1991) quanto Kaplan e Norton (1992) recorreram do mesmo tema da insuficiéncia
das medidas financeiras. Ndo obstante, o artigo do BSC logrou maior influencia que o artigo

“The Performance Measurement Maniifest” de Eccles (1991).

De acordo com Chenhall (2005) os sistemas de medida de resultado tém evoluido ndo somente
pela inclusdo de medidas ndo financeiras, como também para um sistema mais avancado que
inclui o balanceamento entre essas medidas e a elaboracdo de um mapa de casualidade que
demonstra a implicacdo operacional de distintas estratégias. O autor se refere a0 mapa
estratégico de Kaplan e Norton (2004). E nessa linha, Chapman (2005) completa afirmando que
0 BSC consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um sistema que permite

estabelecer a relacdo entre estratégia e sistema de medida de resultados.

Jensen e Meckling (2009) consideram que a medicdo de desempenho é um dos fatores criticos
que determinam como os individuos em uma organizagdo se comportam. A medi¢cdo do
desempenho deve incluir avaliages subjetivas, bem como avaliagdes objetivas do desempenho
dos individuos, das subunidades, das divisbes ou departamentos. Além da escolha dos
indicadores de desempenho proprios, a avaliacdo de desempenho envolve o processo de atribuir
pesos e valor para as medidas diferentes para representar a importancia do desempenho de cada
dimensdo. Essa separacdo das dimensdes e pesos diferenciados argumentados pelos autores nos

remete as estruturas balanceadas de desempenho.

Numa sintese da evolucao dos sistemas de medida de resultados, Neely e outros (2002) afirmam
gue no inicio de anos 80 a insuficiéncia de sistema de medidas de resultados baseados somente
em medidas financeiras fora erguida por autores do campo da contabilidade como Kaplan
(1983). E por outros autores da area de gestdo operacional como Miller e Vollmann (1985),

sobretudo sua ineficicia para operar em ambientes de intensas mudancas. Nesse contexto,
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sugiram varios sistemas de medida de resultados como o BSC de Kaplan e Norton (1996), o
prisma performance de Neely” e outros e métodos alternativos de medida como o activity-based
costing de Cooper e Kaplan (1998). Os autores concluiram que a rapida compreensdao e
utilizacdo desses métodos causaram uma revolugdo nos sistemas de medida de resultados, fato

este anteriormente previsto por Eccles (1991).

3.1.2. Alincorporacdo de novos indicadores ao SMR

O desenho de um sistema de medida de resultados verifica os indicadores qualitativos apontados
por Brickley, Smith e Zimmerman (2004) e, também, a necessidade de modificacdo e
incorporacdo de novos indicadores ao SMR, tal como aponta Eccles (1991), para enfrentar as
restricGes dos indicadores financeiros, novos indicadores fossem implementados como: nivel de
satisfacdo do cliente, percepcdo quanto a estrutura profissional da gestdo da empresa;
participacdo do mercado entre outros. Nao obstante, na década de 80 as empresas passassem a

ver a qualidade como arma estratégica no mercado intensamente competitivo e assim atribuiram

2% e acordo com Neely e outros (2002) argumentam em torno do Prisma Performance que consiste em
cinco distintas, mas interligados logicamente, perspectivas no desempenho foram identificados do
desenho do sistema prima de performance: satisfacdo das partes interessada - quem sdo as partes
interessadas chaves 0 que querem e 0 que necessitam? Estratégias - que estratégias teremos que
desenvolver para satisfazer as partes interessadas chaves? Processos - que processos criticos nés
requeremos se nos devermos executar estas estratégias? Potencialidades - que potencialidades nds
necessitamos operar e realcar estes processos? Contribuicdo da parte interessada - que contribui¢des nds

requeremos de nossas partes interessadas se nés devermos manter e desenvolver estas potencialidades?

Segundo Neely e outros (2002), essas cinco perspectivas no desempenho podem ser representados na
estrutura de um prisma. Um prisma refrata a luz e llustra a complexidade escondida de algo téo
aparentemente simples quanto a luz branca. Assim é com o prisma do desempenho. llustra a
complexidade da medida e da geréncia de desempenho. As estruturas de resultados tradicionais podem
representar elementos desta complexidade, quando cada um deles oferece uma perspectiva original no
desempenho. Entretanto torna-se essencial reconhecer que isto é tudo que oferecem - uma Unica
perspectiva unidimensional no desempenho. O desempenho, entretanto, ndo é unidimensional. Para
compreendé-lo em sua totalidade, é essencial ver o resultado dessas perspectivas interconectadas

oferecidas pelo prisma de desempenho.

84



recursos substantivos em desenvolvimento de indicadores do nivel de qualidade como indices
de defeitos, prazos de entrega de resposta, compromisso de entrega, entre outros, para avaliar o

desempenho dos produtos, dos servicos e das operacoes.

Eccles (1991) aponta, ainda, que outra importante motivagdo de utilizagdo desses indicadores
ocorre na cadeia cliente-fornecedor’. As empresas imp&em aos fornecedores especificacdes de
qualidade cada vez mais rigorosas. N&do obstante, um dos poderosos indicadores da qualidade é
nivel de satisfacdo do cliente. Outra importante contribuicdo ocorreu com o desenvolvimento do
benchmarking competitivo. Ao utilizar o processo de identificacdo de melhores préticas
gerenciais em outras empresas concorrentes ou do mesmo setor, o benchmarking, ao mesmo
tempo em que permite ao gerente uma metodologia aplicavel a qualquer indicador financeiro ou

ndo-financeiro, exerce sobre o gerente um efeito transformador em suas atitudes gerenciais.

Assim, Kaplan (1983), ao mesmo tempo em que argumenta a coeréncia que ha varias décadas
existia entre 0 meio produtivo e os sistemas tradicionais de contabilidade de custos, que se
baseavam na hip6tese de longos ciclos de producdo, também afirma que desde 0 momento em
gue estas circunstancias deixem de caracterizar os processos produtivos, ou seja, avaliar todo o
rendimento da producdo através de medidas do custo e da eficiéncia seria cometer um erro

importante.

Outra importante contribuicdo para os sistemas de medida de resultados é encontrada na
necessidade de se medir o desempenho dos processos organizacionais. Nesse sentido, Meyer
(1994) afirma que a medida de processos é mais adequada para medir desempenho de equipes e

que o desenvolvimento de indicadores de processos se apoia em quatro etapas basicas: as

21 Seguindo o autor, as empresas industriais foram incorporando diferentes inovac¢bes que modificaram
substancialmente a forma de entender e levar a cabo os processos produtivos. Assim, dentro destas
praticas podemos citar, por exemplo, a gestdo da qualidade total (TQM), os processos just-in time (JIT),
sistemas flexiveis de producdo, a tecnologia otimizadora de produgo, realizacdo rapida de produtos, etc.,
sob as quais subjaz uma tentativa de racionalizagdo dos processos produtivos, e uma busca da melhora

continuada com respeito aos parametros genéricos de qualidade, custo e tempo.
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defini¢cbes dos fatores criticos para satisfacdo do cliente, como tempo, custos, qualidade de
desempenho do produto; identificaco dos processos interfuncionais; identificagdo das
capacidades criticas e imprescindiveis a conclusdo com sucesso do processo e, por ultimo, o

desenvolvimento de indicadores que permitam supervisionar as tarefas e capacidades criticas.

Na perspectiva das financas, as atengdes estdo centradas em indicadores; além dos indicadores
de desempenho tradicionais como indicadores de atividade, indicadores de endividamento e de
rentabilidade, se concentram no EVA (Economic Value Added) e EBITDA (Earning Before

Interest, Taxes, Depreciation and Amortization).

Tal como aponta Drucker (1991), as empresas precisam informac@es sobre a produtividade do
fator total e representatividade é encontrada no EVA, que mede o valor agregado acima de todos
0s custos, inclusive custos de capital, medindo assim todos os fatores de producgdo. Por sua vez,
Damodaran (1996, 2006) aborda 0 EBITDA como uma medida de fluxo de caixa amplamente
utilizada pela empresa em seus processos de medida de resultados que consiste em calcular o
beneficio gerado levando em consideracdo as responsabilidades sobre os tributos incidentes

sobre o beneficio, assim mesmo os gastos de capital e as necessidades de capital de giro.

Damodaran (2007) aborda, também indicadores de rentabilidade e retorno em estudos sobre
medidas e implicagdes do: “Return on Capital (ROC), Return on Invested Capital (ROIC) and
Return on Equity (ROE)” e afirma que as mudancas nas financas corporativas e avaliagdo, nos
altimos anos, tem sido no sentido de dar "retornos excedentes" um papel mais central na

determinagdo do valor de um negdcio.

Nessa linha, Jensen e Meckling (2009) afirmam que o EVA é uma medida de desempenho
alternativa ao periodo Unico que elimina o incentivo para a falta de investimento. EVA é
definido como fluxo de caixa liquido em um periodo de menos carga de um capital igual ao
custo de capital vezes o valor dos ativos empregados no negécio. Essa "renda residual”, como
costumava ser conhecida na literatura contabil, ndo tem nenhuma das desvantagens acima
mencionadas de ROE ou ROA%.

22 Porque é entrada liquida menos as despesas de capital total do usada no negécio, assim, 0 EVA é um

nimero adequado para maximizar. O EVA também tem a vantagem de revelar aos gestores o custo real
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Por sua vez, Eccles (1991) aponta que a evolugdo da tecnologia de informacdo constituiu o
suporte necessario para o0 avango do SMR com a incorporacdo desses novos indicadores. A
possibilidade de gerar, disseminar, armazenar e analisar uma enorme quantidade de informac6es
proveniente de varias fontes e torna-las disponiveis para um maior nimero de pessoas - com

maior rapidez e pre¢os mais baixos - se constitui a esséncia dessa contribuic&o.

Nessa linha Azofra Palenzuela e Prieto (1996) argumentam que € imprescindivel a
incorporacdo de varaveis relacionadas com os objetivos gerais da organizagdo ao Sistema se
InformacBes Contéabeis Internos (SICI) . Essas variaveis representam os fatores chaves da
organizacdo que podem ser medidos e corrigidos. Ainda de acordo com o0s autores, entre 0s
indicadores que se referem a essas variaveis deve ser prestada especial atencdo aqueles nédo
financeiros, os quais devem estar presentes tanto nos informes operacionais e de gestdo, bem

como no plano estratégico da organizacéo.

Neely e outros (2002) tratam a incorporacdo de novos indicadores no sistema prisma - e de
forma mais especifica aqueles relacionados com a qualidade e desempenho econémico-
financeiro superior -ao alinhar 0s processos para 0s objetivos estratégicos que devem ser
alcangados. Assim, definir e executar 0s processos criticos a consecugdo da estratégia significa
orientar esses processos por metas que incorporam novos indicadores de desempenho. Nessa
mesma linha, Chapman (2005) trata da incorporacéo de novos indicadores como uma evolucdo
no SMR e exemplifica tal mudanga como o sistema BSC desenvolvido por Kaplan e Norton
(1996). Segundo o autor, 0 BSC consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em

um sistema que permite estabelecer a relacdo entre estratégia e sistema de medida de resultados.

De acordo com Chenhall (2005), os sistemas de medida de resultado tém evoluido ndo somente
pela inclusdo de medidas ndo financeiras, como também para um sistema mais avancado que
inclui o balanceamento entre essas medidas e a elaboracdo de um mapa de casualidade que

demonstra a implicacdo operacional de distintas estratégias.

do capital usado no mercado. Porque as demonstracdes contbeis refletem o custo da divida, mas néo o
custo do capital prdprio, usado em uma empresa, 0s gerentes muitas vezes pensam e se comportam como

se o capital ndo tivesse custo.
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Numa abordagem pratica sobre a efetividade do sistema de medida de resultado, Simons (2005)
afirma que as métricas financeiras ou ndo financeiras devem passar por trés testes. O primeiro
consiste na objetividade da métrica, uma boa métrica tem que ser objetiva considerando-se que
diferentes pessoas podem ter diferentes interpretacfes. Em segundo lugar, a métrica tem que ser
completa, ou seja, deve captar todos os atributos do objetivo estratégico. Por Ultimo, a métrica
tem que ter reciprocidade com o esfor¢co empreendido por aqueles que sdo monitorados, ou seja,
as métricas devem distribuidas de acordo com o nivel do gestor na estrutura hierarquica da

empresa.

Numa abordagem voltada para relevancia dos indicadores de rendimento na geracdo e
incorporacdo do conhecimento nas empresas, — com enfoque na Teoria da Agéncia - Santidrian
(2001) verificou a importancia da incorporacdo de indicadores de rendimento de natureza nao
financeira ao SMR e conclui que se constitui numa valiosa via de desdobramento da estratégia
em todos 0s niveis da empresa. Assim mesmo, o0 sistema de indicadores de rendimento se
converte em um importante instrumento do desenho organizacional, a medida que inter-
relaciona o conhecimento com os direitos de decisdo e o sistema de controle com os incentivos.
Essa condicdo de integracdo permite, entdo, encontrar um equilibrio 6timo entre as vantagens de
descentralizagdo e os custos de agencia ou controle inerentes a falta de informacéo e ao conflito

de objetivos entre os participes da organizacao.

Nessa mesma linha, Azofra Palenzuela, Prieto e Santidrian (2003) examinam a possibilidade de
conexdo entre a evolugdo de indicadores de capital intelectual e criacdo de valor. Ao analisar um
complexo sistema de indicadores desenhados em uma empresa do setor de componentes de
automovel os autores encontraram evidencias da notavel semelhanca entre a tendéncia seguida
pelo capital estrutural — em que se agrupam os 33 indicadores relativos a producdo, qualidade,
capital circulante, envios e aplica¢fes informaticas — e a tendéncia do indicador relativo a

margens sobre a venda, ao longo do cinco anos do periodo do estudo.
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3.2. O SMR E OS PROCEDIMENTOS CONTABEIS RELEVANTE

Tal como vimos, a questdo agora é identificar entre os procedimentos contabeis aqueles que se
apresentam relevantes a uma melhor distribuicdo do direito de decisdo no seio da empresa e, por
conseguinte sirva a formagdo da arquitetura organizacional. Dessa maneira, tratamos do sistema
de orcamento em primeiro plano, e igualmente os sistemas de custos, com énfases no sistema de

custos variavel.

3.2.1. O vinculo do SMR com o orgamento

E necessario ter em conta que o sistema de orcamento é parte fundamental de controle da
decisdo e faz parte do sistema de medida de resultados, portanto seu vinculo é vital para o
funcionamento adequado do SMR ao mesmo tempo em que estabelece as referéncias sobre o

desempenho das diferentes partes da organizacao.

A abordagem do sistema de orgcamento pode ser vista em duas perspectivas. Na primeira na sua
condicéo de expressdao econdmica e financeira da estratégia organizacional e sua utilidade como
ferramenta de gestdo como parte do SMR. Por outro lado, esta sua utilidade na transferéncia do
conhecimento no seio da organizagdo, o que favorece a co-localizagdo do conhecimento com o
direito de deciséo. Essas duas condigdes Ihe conferem um alto grau de utilidade no equilibrio da

arquitetura organizacional.

Nesse contexto, o sistema de orcamento como parte do SMR define o grau de discricionariedade
dos empregados e atribui direito de uso de determinados recursos fisicos e monetérios. Como
afirmam Jensen e Meckling (1992), a elaboragéo do orgamento fisico e monetario consiste numa
técnica de partilha de capacidades de decisdo dentro da empresa. Essa margem de
discricionariedade é que favorece a atribuicdo de direito de decisdo a individuos que possuem o
conhecimento relevante para a tomada de decisdo, que sera tanto mais eficiente na medida em

que os individuos com o conhecimento estejam motivados a utiliza-los.
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Zimmerman (1997) afirma que o sistema de orgamento se converte em instrumento de
transferéncia de conhecimento na organizacdo na medida em que em seu processo de elaboragéo
move 0s gerentes com conhecimento especializado para comunicar suas previsdes de
acontecimentos futuros sob varios cenarios. Dada a necessidade de utilizar o conhecimento das
diversas partes da organizacdo, é comum a formacdo de grupos de trabalho ou comités na
elaboracdo do orcamento. Dessa maneira, essas pessoas mudando informagdes e consensuando
sobre varios temas organizacionais propiciam a transferéncia do conhecimento. Esta condicao

de transferéncia de conhecimento é corroborada por Davenport e Prusak (1998).

Dessa forma, na elaboracdo do orcamento e seu vinculo com 0 SMR, os custos de transferéncia
do conhecimento sdo minimizados, a0 mesmo tempo em que, em palavras de Quinn (1996), o
conhecimento vai experimentar um incremento linear ao ser compartilhado entre duas pessoas,
incremento que se transforma em exponencial quando ambas o compartilham com outros

individuos.

No entanto, sobre o vinculo do orcamento com o SMR, Azofra Palenzuela e Prieto (1996)
chamam a atencéo para a ampliacdo dos SMR - baseados nos sistemas de infragdes contabeis
internos (SICI). Observam que um dos sintomas que 0s sistemas mais visiveis de mudancas
nesses sistemas SICI estdo ruptura do sistema de controle unidimensional, baseado
fundamentalmente em orgamento, introduzindo-se com igual ponderagdo indicadora ndo

financeira para o controle dos processos ou medigéo de rendimento das atividades.

N&o obstante, Jensen (2001) argumenta sobre os cuidados que se deve ter no vinculo das
estruturas orcamentarias com o sistema de recompensa. Isso porque as utilizagbes de metas
orcamentéarias para determinar as compensag6es podem gerar a¢fes contraproducentes. Quando
existem bonus atrelados ao desempenho especifico de objetivos orcamentarios, duas coisas
inevitavelmente acontecerdo. Primeiro, 0s gerentes tentam estabelecer metas mais baixas, que
sdo facilmente alcancaveis. Em segundo lugar, os gerentes fazem de tudo para ver que eles

atingi-las, mesmo que a empresa sofra com os resultados.
Assim sendo, embora orcamente represente uma pec¢a fundamental na definicdo das “regras

organizacionais do jogo’ e consista, também, num instrumento de transferéncia de

conhecimento, é prudente observar suas limitacdes como parte do sistema de incentivos.
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Finalmente, a elaboragdo e gestdo do sistema orcamentario ndo somente exerce a fungdo de
controle da atribuicdo do direito de decisdo, mas, sobretudo, demanda da estrutura
organizacional mobilidade horizontal que permite a melhor co-localizagdo do conhecimento e o
direito de tomar a decisdo. N&o obstante, essa condicdo de co-localizagdo somente produz os
resultados com a devida integracdo do SMR com o sistema de remuneracdo e recompensa, ou

seja, estamos de novo ante a condicdo de equilibrio da arquitetura organizacional.

3.2.2. Os sistemas de custos

A descentralizacdo da decisdo esta fortemente correlacionada com a utilizacdo do sistema de
custos no SMR. Nesse sentido, o estabelecimento de uma contabilidade por &reas de
responsabilidade adquire pleno significado. Seu objeto se concretiza na articulagdo de um
controle efetivo das atuacdes que desenvolvem as diferentes subunidades da organiza¢do no
cumprimento das atuacbes que lhes competem, levando em conta a atribuicdo de direitos de

decisdo que a cada uma delas se atribui.

Zimmerman (1997), Brickley e outros (1996) e Jensen e Meckling (1999), Anthony e
Govindarajan (1998) propGem uma analise dos problemas que propdem as formas
organizacionais fundamentais da departamentalizacio na empresa: centros de custos,
rendimentos, beneficios e investimento. A caracterizagdo de cada centro ser& dada pelos direitos
de decisdo que lhe tenham sido atribuidos. Portanto, estamos ante um mecanismo que

claramente serve para a atribui¢do de capacidades de decisdo aos individuos com conhecimento.

Esses centros de custos integrados e com suas devidas atribuicBes de direitos de decisdo
conformam um importante suporte ao sistema de medida de resultados, sobretudo se os
resultados gerados pelo sistema de custos servem como base a elaboracdo do sistema de
orcamento. Nessa linha, Kaplan e Cooper (1998) assinalam que uma das mais significativas
contribuicBes do sistema de custos estd exatamente na possibilidade de sua utilizacdo na

formacdo do orgamento.
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Nesse contexto, Kaplan e Cooper (1998) abordam a necessidade de um sistema de custos
estratégico que olhe as necessidades futuras da empresa e se ajuste a realidade das empresas em
ambientes competitivos. Propdem uma classificacdo do sistema de custos em diferentes niveis.
No primeiro e segundo nivel, estdo as informagdes béasicas tradicionais que ndo apoiam as
melhorias continuas e que sdo adequados a relatorios financeiros, mas inadequados para as
decisdes gerenciais de melhorias de processo. No nivel 3, segundo o0s autores, as empresas
mantém seus sistemas de custos originais, ndo obstante introduzirem novos sistemas com o
objetivo de promover a aprendizagem operacional e um segundo conjunto destinado a medir os
custos e a produtividade de suas atividades (Activity Based Costing - ABC), processos,

produtos e clientes.

O sistema de custos baseado em atividades, — ABC desenvolvido pelos autores consiste em
medir o consumo de atividades por produtos, ou seja, 0s produtos consomem atividades que por
sua vez consomem recursos gerando custos. Segundo o0s autores, o entendimento desse conceito
é fundamental a gestdo eficiente dos custos fixos, ja que torna diretos os gastos indiretos. Um
dos aspectos inovadores com relacdo a contabilidade tradicional é que o ABC identifica cada
categoria de gastos com o0 objeto de custos particular, ao invés da contabilidade tradicional que
distribui os custos indiretos gerados baseados em indicadores de volume como, por exemplo,

horas trabalhadas, horas de utilizagdo de maquinas e assim por diante.

Drucker (1995) afirma que o sistema de custos ABC é um sistema efetivamente importante para
a competitividade e para a rentabilidade desse sistema que no passado foi um conjunto de
ferramentas isoladas como analises de valor, anélise de processo, gestdo da qualidade e custeio.
Assim, o sistema de custos baseados na atividade ndo somente possibilita maior eficacia no

controle de custos como oferece meios para controle dos resultados da empresa.

Nessa mesma linha, Azofra Palenzuela e Prieto (1996) argumentam que o sistema de custos
ABC proporciona transparéncia e visibilidade aos processos, permitindo a identificacdo de
residuos e se constitui em uma ferramenta eficaz ao controle da eficiéncia da organizacéo.
Contribui para a consecuc¢do dos objetivos estratégica, provendo informag6es sobre as fontes de

valor competitivo das atividades.
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Nesse sentido, Kaplan e Cooper (1998) propdem para o nivel 4 uma atualiza¢do do sistema de
custos baseado em atividades com a incorporacdo da medida explicita da capacidade de recursos
e atividades. Com atribuicfes de precisar todos 0s gastos no &mbito do negécio e da empresa
através do uso de atividades secundarias e primérias, incorporagdo do custo de capital e medida

amplas dos custos e de beneficios ao longo do ciclo de vida.

Kaplan e Anderson (2003) revisitam o sistema de sustos ABC original e analisa suas restrigdes a
implantagdo, como: altos custos iniciais para entrevistar pessoas e vistoria para a implantagdo
do modelo ABC, a utilizacdo de tempo subjetivo, e a dificuldade de manutencdo e atualizacao
do modelo, dentre outras. Para tanto, propdem ABC Time-driven que exige estimativa de
apenas dois parametros. O custo unitario da capacidade de fornecimento e 0 tempo necessario
para realizar uma operacao ou de uma atividade. Com isso esperam superar as dificuldades de

implantacdo do sistema ABC de custos.

Esses aspectos nos remetem aos sistemas de custos numa abordagem estratégica, em palavras de
Shank e Govindarajan (1993), um sistema estratégico de custos deve enfocar a analise da cadeia
de valor, do posicionamento estratégico e dos indicadores de custo. Esses procedimentos
alinham estrategicamente a estrutura gerencial dos custos com a cadeia de valor da organizacgéo.
A definicdo de “cadeia de valor” é esclarecida por Porter (1989), indicando que para atender as
expectativas de um cliente é necessario estabelecer um conjunto de atividades vinculadas com o
desenvolvimento de suas necessidades. Desta maneira, toda empresa possui um conjunto de
atividades que sdo executadas para desenvolver sua missdo, qualquer que esta seja, constituindo

sua cadeia de valor.

Porter (1989) observa que a vantagem de custo é um dos dois tipos de vantagem competitiva
que a empresa pode ter. Os diferenciais de custos podem ser obtidos em qualquer dos elos da
cadeia de valor, especialmente nas atividades produtoras de custo. O autor menciona que sdo
dez: economias de escala, aprendizagem, o padrdo de utilizacdo da capacidade, elos,
interrelacbes, integracdo, momento oportuno, politicas discricionarias, localizacdo e fatores
institucionais. O entendimento destes elementos, com uma acao sobre eles, possibilita que a

acao efetiva dos gestores atue de forma eficaz nos custos da empresa.
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A vinculacdo dos sistemas de custos com a cadeia de valor também é enfocada por Hansen e
Mowen (2001) que abordam a vantagem competitiva e as estratégias gerais de competi¢do
apontadas por Porter (1989). E incorporam os conceitos de cadeia de valor e assinalam que sua
andlise pode produzir mudancas que fundamentalmente alteram a natureza e a demanda por

informac6es dos sistemas de custos.

3.2.3. Custo variavel

Outro sistema da contabilidade gerencial muito utilizado é o sistema de custos variaveis,
segundo Atkinson, Kaplan e outros (1997), este sistema, ao separar custos fixos de custos
variaveis, permite a definicdo de margens de contribuicdo de cada produto da empresa e
conforma um importante instrumento de suporte & decisdo. Essa caracteristica do sistema
estratégico de custos varidveis possibilita, também, identificar os grupos de trabalho
responsaveis por atividades que contribuem com a margem de contribuicdo, portanto significa

claramente um meio de co-localizacdo de direito de deciséo e de apoio ao controle.

Segundo Atkinson, Kaplan e outros (1997), de acordo com o comportamento dos custos
respostas as mudancas nos volumes de producédo séo enfoque em todos os tomadores de deciséo
em quase todos os setores da empresa. Assim compreender o comportamento dos custos é
claramente critico para a gestdo da empresa. Nesse sentido é imprescindivel identificar os custos
fixos e varidveis baseados em seus comportamentos relacionados com as mudancgas do volume

de producdo.

Seguindo estes autores, 0s custos classificados como fixos sdo aqueles que ndo mudam com
relagdo ao nivel de produgdo num determinado periodo de tempo. De forma inversa, 0S custos
varidveis mudam proporcionalmente com as mudancas de producdo. Nessa linha, Hansen e
Mowen (2001) assinalam que o primeiro passo para se identificar o comportamento dos custos
é definir um direcionador de atividade adequado. O segundo passo consiste em definir uma
banda de variacdo sobre a qual o suposto relacionamento de custos é valido para as operacGes

normais da empresa.
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Segundo Maher (2001). Quando se analisa 0 método de custo por absor¢do®, encontram-se
alguns itens que podem gerar certa desconfianca quanto a sua eficiéncia. Para a apropriacdo dos
custos fixos, existem dois tipos de problemas: o fato de que estejam no total, independentemente
dos produtos e volumes, o que faz que seu valor por unidade dependa diretamente da quantidade
elaborada; e também do critério de partilha, ja que, pode-se atribuir um valor diferente a cada

unidade de cada produto

Né&o obstante, Azofra Palenzuela e Prieto (1996) entendem que tal discussdo entre a eficacia do
sistema de custos por absorcdo e custos diretos ndo procede nos dias atuais e afirmam que
ambos os procedimentos sdo perfeitamente compativeis em funcdo dos objetivos que se
persigam, podendo ser o custo direto um instrumento Util de gestdo isolada. Por outro lado, os
autores, também, entendem que as criticas a debilidade do sistema de custos ABC por
misturarem custos fixos e variaveis podem ser superadas. Em primeiro lugar porgue a separacao
de custos fixos e varidveis pode resultar irrelevante a depender da decisdo a ser tomada em
segundo lugar, porque quanto mais a decisdo se aproxima dos niveis taticos e estratégicos, onde
o0 sistema ABC ¢ particularmente indicado, a distin¢do entre os custos fixos e varidveis é cada

vez mais sutil convertendo-se todos, virtualmente, em variaveis.

O custo direto também possibilita melhores oportunidades para a fixacdo de pre¢o em curto
prazo, bem como as decisdes sobre investimentos no processo produtivo, decisdes de compra ou
fabricacdo, e ainda a determinacdo dos niveis de estoques. No caso objeto deste trabalho, pode-
se encontrar um modelo de aplicagdo dos conceitos numa empresa que presta um servigo de
saneamento basico onde se encontram produtos, como a &gua potavel e o esgoto, com diferentes
matérias-primas e diferentes custos de processamento. Em outros ambientes de trabalho se

encontra outros custos que devem ser destinados aos produtos como a energia elétrica utilizada

23 Segundo o autor, na modalidade de custo por absorc¢éo a atribuicdo de gastos fixos, implica a utilizacéo
de partilhas. E nisso reside a principal falha do custo por absorcdo como instrumento de controle. Por
muito objetivos que pretendam ser os critérios de partilha, sempre apresentardo um forte componente
arbitrario que distorce os resultados por produto, e dificultam quando ndo impedem as decisbes da
geréncia relacionadas com assuntos de vital importancia para a empresa, como, por exemplo, a
determinacdo de precos de venda ou a interrup¢do da fabricacdo de produtos deficitarios. No Brasil, por

motivos fiscais (Imposto de Renda), é obrigatéria a utilizacdo do custo por absorcao.
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para a fabricacdo especifica daquele produto, e os materiais indiretos, que incidem diretamente

sobre o0 produto constituindo os custos variaveis.

Por outro lado, os custos fixos devem ser considerados a parte, pois atuam como encargos
necessarios para o funcionamento da empresa e ndo para o processamento de determinado
produto. De acordo com Zimmerman (2006) as alocacdes de gastos fixos poderiam ser justificadas
com base em externalidades, pois ao longo de alguma escala de producéo, alguns custos podem ser
considerados inevitaveis custos fixos, porque a producdo pode aumentar por todo o intervalo sem
gue a empresa empregue mais insumos fixos. Durante um intervalo maior de producdo, a empresa
poderd ser obrigada a empregar mais insumos fixos. Nesse contexto, é importante centrar as
atencdes nos gastos da empresa. Estes gastos podem ser fixos, administrativos ou de vendas, ou
variaveis, normalmente para comissdes sobre vendas. Tais dados serdo fundamentais para o

melhor entendimento dos conceitos de margem de contribuicéo.

3.2.4. Margem de contribuigéo

O conceito de margem de contribuicdo esta diretamente correlacionado aos conceitos do custo
varidvel. Como sabemos, os pregos dos produtos sdo definidos pelo mercado, e a busca do
maior rendimento possivel faz que os empresarios procurem minimizar 0s custos e gastos. Essa

fixacdo de precgos € a base do conceito de margem de contribuicao.

A margem de contribuicdo é a diferenca entre o0 preco de venda e 0s custos e gastos varidveis de
cada produto Atkinson, Kaplan e outros (1997). E o valor que cada unidade efetivamente
contribui para a empresa como parte de seus rendimentos e o0 custo que lhe pode ser imputada
sem erro. Ndo se podem esquecer, da mesma forma, 0s gastos variaveis ou os que devem ser
inclusos, se existirem, no calculo da margem de contribuicdo. Assim, Maher (2001) afirma que
os formatos tradicionais de apresentacdo do resultado ndo se ajustam as informacgdes obtidas
com o custo variavel, porque ndo separam 0s custos fixos dos variaveis. O formato utilizado no

custo variavel é conhecido como o formato da margem de contribuicéo.

A margem de contribuicdo, entendida como a diferenca entre 0 que se obtém de valor na
producdo de um novo item e 0 que se gasta diretamente nessa produgdo, € util quando se utiliza

no processo de decisdo, sempre que implique informagdo de melhor qualidade, ja que identifica
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0 potencial de rentabilidade de uma entidade na cadeia produtiva da empresa (Maher, 2001).
Nessa linha, Atkinson, Kaplan e outros (1997) assinalam que o entendimento dos custos fixos
no custo variavel também merece atendimento no processo decisorio. Assim, a margem de

contribuicdo é utilizada com eficiéncia na gestdo e identificacdo destes custos.

O sistema de custos variavel, tratado de uma maneira estratégica, permite relacionar a formacao
das margens de contribuicdo com o desempenho das equipes na gestdo de 0s custos variaveis e
fixos na formacdo do EBITDA (Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization). Segundo Damodaran (2006) esse componente de medida de resultado se
apresenta como um dos mais relevantes indicadores que devem ser incorporados ao sistema de

medida de resultados das empresas atuais.

Kaplan (2006) discorre sobre a vantagem competitiva gerada pela gestdo contabil em empresas
que operam com multiplos negdcios, em unidades de negocio introduzindo continuamente
novos produtos, variedades, canais de vendas. Associaram as duas ferramentas, o0 ABC (activity
based costing) como sistema de custos e 0 BSC (Balanced Scorecard) como sistema de medida

de resultados e gestdo estratégica.

33. 0OS MODELOS DE MEDIDA DE RESULTADOS COM INCORPORACAO DE
NOVOS INDICADORES.

Nesta parte do trabalho sdo expostos os dois principais modelos de sistemas de medidas de
resultados que incorporam medidas ndo financeiras, assim como os indicadores de qualidade em
e suas estruturacdes. Dentre os modelos estdo aqueles voltados para a gestdo do capital
intelectual. Faremos uma abordagem desses modelos e ferramentas a luz do exposto por Ochoa,
Prieto e Santidrian (2010). Por outro lado, de forma especifica, sdo abordados os Tableaux
Board e o Balance Scorecard. Ainda que sejam semelhantes os Tableaux Board e o Balanced
Scorecard sdo diferentes na forma de medida global da organizacdo. Nao obstante, a énfase sera

dada na descricdo do Balanced Scorecard por sua aplica¢do na etapa de investigacao.
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3.3.1 Modelos e Ferramentas de Gestdo de Capital Intelectual

Numa abordagem especifica de modelo e ferramentas de gestdo de capital intelectual, Ochoa,

Prieto e Santidridn (2010) argumentam que esses modelos desenhados para medir e gerir

inatingiveis tem diferentes propdsitos: interno, para ajudar a gerir 0s intangiveis dentro da

empresa e 0s externos que servem para tornar mais acessivel a informagdo aos stakeholders

externos, principalmente os investidores. Apresentam, assim um resumo dos

ferramentas de gestdo do conhecimento e capital intelectual.

modelos e

Quadro 2- Resumo dos modelos e ferramentas de gestdo do conhecimento e capital intelectual

MODELOS E ESTRUTURA CARACTERISTICAS
FERRAMENTAS RELEVANTES
Scorecard Perspectivas Financeiras Indicadores Nao-financeiros

(Kaplan e Norton, 1992-1996)

Perspectiva de clientes
Perspectiva dos processos internos
Perspectiva de aprendizado e
crescimento

Indicadores Financeiros

Navegador de Skandia
(Edvinsson 1992-1997)

Foco Financeiro

Foco no Cliente

Abordagem por processos
Renovacdo e foco de
desenvolvimento Abordagem
humana

Indicadores de medicdo absoluta
Indicadores de Eficiéncia

Agente de tecnologia (Brooking,
1996)

Ativos de mercado

Ativos humanos

Ativos de propriedade intelectual
Ativos de infraestrutura

Os indicadores de qualidade
Auditoria do capital intelectual

Monitor de Ativos Intangiveis
(Sveiby, 1997)

Estrutura Interna
Estrutura externa
As habilidades do empregado

Indicadores de crescimento/
Renovacdo

Indicadores de Eficiéncia
Indicadores de estabilidade

Modelo de Gestdo Competéncia
Estratégica (Bueno, 1998)

Capital Humano
Capital organizacional
Capital tecnologico
Capital Relacional

Indicadores distintivos das
competéncias basicas

Intelecto Modelo (Euroforum,
1997-1998)

Bloco do capital humano
Blocos de capital estrutural
Bloco de capital Relacional

Indicadores de presente e futuro

Modelo proposto pelo projeto
meritum (2002)

Capital Humano
Capital Estrutural
Capital Relacional

Sistema de indicadores
recursos e atividades intangiveis

Modelo de Universidade
de Ontario Ocidental
(Bontis, 1996)

Nexo de causalidade entre:
O capital humano (qualificacéo)
O capital estrutural (estrutura

Relagdes de causa-efeito
entre os blocos e resultados do
negocio
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interna)
Relacional capital (estrutura
externa)

Banco Imperial canadense
de Comércio (Saint-Onge, 1996)

Capital Humano
Capital Estrutural
Cliente Capital
Capital Financeiro

Indicadores de Aprendizagem

Dow Chemical Modelo (1994)

Capital Humano
Capital organizacional

Indicadores intangiveis resumidos em
um fator de

Cliente Capital tecnologia
Nova modelo (Camisén Capital Humano Os indicadores de processo
Devece Palacios, 2000) Capital organizacional dindmica

Capital Social
Inovacdo Capital e aprendizagem

Indice de capital intelectual
(Roos et al, 1997)

Capital Financeiro
Capital Humano
Capital Estrutural

Indice de capital intelectual

Modelo de Medicéo
Baseado Capital Intelectual
na gestao da concorréncia
(DTIDC, 1992)

Capital Humano
Capital Relacional
Capital Interno

Medida da conta de capital
Intelectual de informacdo estatistica
figuras-chave e uma chave interna
efeitos

Modelo de Capital Humano
(Ulrich, 1998)

Capital Humano

Capacidade de Indicadores
e engajamento dos funcionarios

Modelo de SKBS (Viedma,
2004)

Inovacdo Operagdes

Benchmarking de indicadores
relacionados com a competéncia
essenciais

Modelo de avaliagdo
Strategic Performance
(Atkinson et al, 1997)

Acionistas
Clientes
Empregados
Comunidade

Medidas primarias e secundarias para
as diferentes partes interessadas

Modelo de Gestédo
Conhecimento da KPMG
Consultoria (Weaver e Aguirre,
1998).

Interacdo da cultura, estilo de
lideranca estratégia, estrutura,
gestdo de pessoas e sistemas de
informac&o e comunicagéo

Determinantes de aprendizagem.
Resultados de Aprendizagem

Andersen Modelo de
(Arthur Andersen, 1999).

Perspectiva individual
Perspectiva organizacional

Valor dos fluxos de informagéo
acrescentou, identificando dois
sistemas: compartilhamento de rede e
Arthur Andersen Espaco do Saber

Gestdo do Conhecimento
Ferramenta de avaliacdo
(KMAT) (Andersen, 1996)

Inclui 24 préaticas emergentes de
gestdo conhecimento

4 facilitadores: cultura, lideranca, e
tecnologia de medicédo

VNIR (coeficiente intelectual de
Valor Acrescentado)
(pulic, 1997,1998, 2000, 2002).

Eficiéncia nos edificios
valor do capital

capital empregado humanos
capital estrutural

Eficiéncia nos edificios

o valor da empresa: Recursos
capital fisico e recursos capital
intelectual

Fonte: Ochoa,Prieto e Santidrian (2010)
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Ademais desses modelos Ochoa, Prieto e Santidridn (2010) expfem a revisdo realizada por
Andriessen (2004) dos 25 métodos existentes de capital intelectual e argumentam que a
comunidade de medigdo de desempenho tem adotado o conceito de intangiveis para incorporar
credibilidade as suas aproximacdes de medicdo de desempenho. Por exemplo, a comunidade de
valoragdo esta criando ferramentas mais sofisticadas para contemplar a natureza incerta do valor
intangiveis utilizando-se conceitos como op¢Bes reais. Por outro lado, as comunidades de
recursos humanos ressurgem técnicas contabeis de recursos humanos que datam de década dos

anos sessenta e setenta.

Ochoa , Prieto e Santidrian (2010) concluem que esses exemplos demonstram que as tentativas
de medicdo do capital intelectual ja existem. No entanto, suas dimensdes sdo totalmente
limitadas na medida em que a maioria dos modelos sdo demasiadamente qualitativo e néo
informam ao usudrio sobre quais sdo 0s componentes especiais dos intangiveis da firma
importante para sua estratégia. A excecao é aberta para o Balance Scorecard, por motivos que

serdo apresentados de forma detalhada mais adiante.

3.3.2. Tableaux de bord de gestéo (Painel de controle de gestao)

Os Tableaux de bord (adiante TB), termo francés que significa quadro de comando ou painel de
Controle da Gestdo, é uma perspectiva que procura a delimitacdo dos principais indicadores
existentes na organizacdo. A ideia consiste em criar um painel de indicadores que sejam a chave
do sucesso organizacional. Foi criado na Franga no comego do século XX por engenheiros de

producdo e cuja utilizagdo se ampliou a partir da crise de 1929.

Para Kaplan e Norton (1992), estes indicadores sdo diferentes do balanced scorecard, pois o
BSC ndo sé contempla o painel de controle, sendo também toda a estrutura de uma simulagao,
com uma complexidade maior. N&o obstante, em pesquisa realizada por, Bourguignon, Malleret
e Narreklit (2004) - num estudo sobre as dimensdes ideologicas da utilizagdo do TB e BSC -
aponta que a proporgdo de empresas que utilizam o BSC é de 98%, na Alemanha, 83% no
Reino Unido, e 72% na Italia e na Franca apenas 41% empresas pesquisadas utilizavam o BSC.
Segundo os autores, uma das explicacOes para a baixa ado¢do do BSC entre os franceses , pode

ser a utilizacdo, nos Gltimos 50 anos, do TB por parte das empresas francesas.
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O TB €, também, muito utilizado no Canada e Espanha. Na Espanha, por exemplo, 0 TB e o
BSC, denominam-se, respectivamente, Quadro de Comando e Quadro de Comando Integral.
Segundo Fagundes, Soler, Feliu e Lavarda (2007) o processo de formulacdo do TB consiste
em primeiro lugar em definir os objetivos da organizacdo, onde, posteriormente, s&o
definidas as variaveis chaves, e em segundo lugar, o controle é realizado através de
indicadores. De acordo os métodos propostos por Boix e Féminier (2004), Fernandez
(2005) e Cebrian e Cervifio (2004) as caracteristicas e fases de constru¢do do TB podem ser

resumidos da seguinte forma:

Quadro 3- Caracteristicas e etapas de construgdo do TB

Cebrian e Cervifio (2004): | Boix e Féminier (2004): | Fernandez (2005): Etapas
Principais Caracteristicas do | Etapas para construcdo do | para construcdo do TB
TB TB

E uma ferramenta de ajuda Definir os objetivos de Selecionar os eixos de
durante o processo de tomada controle. progressos ou caminhos a
de decisdes; serem percorridos

Tem um desenho simples e Definir os indicadores. Determinar os pontos de
eficaz. intervencao

Aglutina indicadores Definir os indices de controle. | Selecionar os objetivos

financeiros e nao financeiros

E flexivel diante dos cAmbios e | Dar forma ao Tableau de Bord; | Selecionar os indicadores.

evolucdo de seu entorno.

Gera motivacao a todos 0s Explorar o Tableau de Bord Estruturar o quadro de controle.

niveis de responsabilidade

Adaptado de Fagundes, Soler, Feliu e Lavarda (2007)

Dos diversos autores se constata que desde sua concepcao original o TB evoluiu de forma
satisfatoria e transformou-se em um importante sistema de medida de resultados e gestdo
estratégica, sobretudo, nas empresas francesas. Embora sua estrutura se assemelhe ao BSC, na
esséncia existem diferengas, tais como aquelas apresentadas por Fagundes, Soler, Feliu e

Lavarda (2007), de acordo com Cebrian e Cervifio (2004), conforme segue:

101




Quadro 4 - Comparativo entre Tableaux de Bord e Balanced Scorecard

CARACTERITICAS | TABLEAUX DE BOARD BALANCED SCORECARD

O Que sdo? Instrumentos de medicgdo Instrumento de gestdo estratégica.

dos fatores chave de éxito.

Obijetivos Canalizar grande parte da Articular uma correta implantagéo da
informacéo contabil que estratégia.

demandam os gestores.

Sistema de medicdo Através de indicadores Através de indicadores financeiros e ndo
financeiros e, financeiros.
posteriormente, ndo

financeiros.

Processo de selecdo de | Sem um critério definidoa | Através de um método estruturado

indicadores priori: intuicdo e baseado nas relacdes causa-efeito
experiéncia. vinculado a estratégia.

Suportes do desenho Carece de um mapa de Existe um mapa de trabalho para guiar a
trabalho para guiar o selecdo de indicadores: modelo de negécio
desenho do painel de que reflete inter-relacfes entre seus
controle. diferentes componentes.

Enfoque Parcial: ndo oferece uma Integrador: oferece uma visao de conjunto
visdo de conjunto da da organizacao.

organizacao.

Adaptado de Cebrian e Cervifio (2004)

N&o obstante, mesmos o0s sistemas de medidas de resultados atuais — que incorporam medidas
nao-financeiras - nao estdo isentos de criticas. Nessa linha, Em recentes estudos, Simon (2010)
argumenta que os sistemas de controle (SMR) séo tradicionalmente vistos como ferramentas
para a exploracdo dos recursos atuais. Mesmo versdes mais recentes de SMR como o BSC,
adotam uma perspectiva semelhante. Sistemas de medida de resultados sdo ferramentas
introduzidas de cima para baixo da estrutura organizacional visando aplicacdo de recursos na

execucdo dos objetivos definidos pela da alta administracdo em seus planos e estratégias. Mas o
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uso de sistemas de controlo ndo se limita a exploracdo dos recursos existentes. Eles também

podem ser utilizados para motivar praticas exploratérias e adaptacéo?.

Segundo Simons (2010) seu estudo refina o conceito de ambidestra de Tushman e O’Reilly
(1996, 2004) - que tém argumentado que as organizacbes podem e devem desenvolver
estruturas e habilidades especiais, simultaneamente de exploragdo e exploratoria. Assim,
Simons (2010) sugere que 0s gerentes possam ajustar a sua organizacdo ao longo destas duas

dimensdes com mais facilidade do que n6s poderiamos ter suspeitado.

Segundo o autor, 0s gestores podem optar por ter algumas tarefas, trabalhos em modo de
utilizacdo para alcancar eficiéncia, eficdcia no cumprimento dos seus objetivos. Por outro lado,
ao mesmo tempo, 0s gestores podem optar por outras tarefas, trabalhos, e as unidades onde a
criatividade e as praticas exploratérias sdo necessarias. Para estas situacdes, a responsabilidade e
0 controle podem ser ajustados para criar um diferencial empresarial. Além disso, essas duas
variaveis fornecem alavancas para mudancga de um estado para o outro com bastante facilidade:
basta reduzir ou aumentar ou amplitude de controle ou extensdo da responsabilidade (ou ambos)

tem o potencial de conduzir a mudanca na direcdo desejada.

3.4. OBALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard, ou BSC, é um modelo que procura equilibrar diferentes perspectivas
para uma avaliagdo do desempenho empresarial. A finalidade apresentada por seus mentores,
Robert S. Kaplan e David P. Norton, é atingir o objetivo de transformar estratégias da empresa
em acgOes efetivas para o negdcio, baseando-se em aspectos ou perspectivas financeiras,
processos internos, clientes, aprendizagem e crescimento. Dessa maneira, 0 BSC expande o
conjunto de objetivos da empresa além dos indicadores financeiros. Assim os diretores podem

medir a forma como a empresa cria valor para seus clientes presentes e futuros, e a forma como

24 Ademais, sobre as praticas de exploragdo e exploratoria na empresa, em capitulo precedente ja
utilizamos os argumentos de Van den Boch e outros (2005) para a sua explicagdo no ambito das
implicagBes do acumulo do conhecimento nas organiza¢des. Embora, mais adiante, nas criticas ao BSC,
Simons (2010) volta ao tema com o argumento do “principio da controlabilidade”, situacdo que limita o

gestor as préaticas exploratérias.
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devem desenvolver as capacidades internas e realizar 0s investimentos em pessoa, sistemas e

procedimentos que sdo necessarios para melhorar sua atuacao futura.

A utilidade do BSC estd vinculada a implementacdo da estratégia. As decisdes estratégicas
indicam um caminho e como deve ser percorrido para que se chegue a um posicionamento
futuro. O BSC, como sistema integrado de gestdo estratégica, tem evoluido em cinco etapas

complementares.

Na primeira, (A Estratégia em Acdo — Balanced Scorecard) Kaplan e Norton (1997) conceberam
e desenvolvem o sistema com aplicagdes praticas em diversas empresas norte-americanas, 0s
resultados foram publicados em trés fases através de artigos que tratavam em primeiro lugar do
equilibrio de um sistema de medida de resultados distribuido em quatro perspectivas. Na
sequéncia é descrita a importancia dos indicadores baseados no sucesso estratégico com a
identificacdo de 20 a 25 indicadores distribuidos nas quatro perspectivas e que se constituem
suficientes para comunicar e ajudar a por em pratica a estratégia. Por Gltimo, o sistema BSC
evoluiu de um conjunto de indicadores melhorados para um sistema adequado a gerir a

estratégia e se converte num sistema de gestdo central.

Conforme Kaplan e Norton (2001) a medida que as empresas utilizavam o BSC foi identificado
que a sua utilizacdo ia mais além do que um sistema de mensuragdo de resultados. Ou seja, 0
BSC estava sendo usado como instrumento eficaz de orientacdo estratégica em que 0s gestores
utilizam para alinhar: as unidades de negdcio; as unidades de servico compartilhado; as equipes
e os individuos em torno de metas organizacionais. Em consequéncia, 0s processos gerenciais
criticos — planejamento, alocacdo de recursos, orcamentos, relatorios periddicos e reunifes de

gerentes — se concentravam em torno da estratégia.

Segundo os autores, 0 BSC entra na sua segunda etapa em que permite com que a Visdo,
estratégia e recursos transitem de cima para baixo da estrutura organizacional e a
implementacdo, inovacdo, feedback e aprendizado transitem de baixo para cima da linha
hierarquica. Assim, com esse novo foco alinhamento e aprendizado as organiza¢fes apresentam
um desempenho superior e ndo linear. Nessa etapa, “Organizacdo Orientada para Estratégicas”,
Kaplan e Norton (2001) estabelecem cinco principios para a implementacdo do sistema de

gestdo estratégica: (1) mobilizar a equipe executiva; (2) traduzir a estratégia em mapas dos
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objetivos estratégicos vinculados ao BSC; (3) alinhar a organizacdo com BSC em todas as
unidades de negocio e de apoio; (4) motivar e alinhar os empregados reformulando alguns
sistemas-chaves de recursos humanos; (5) tornar a estratégia um processo continuo, o que

requer a efetiva transformacao de vérios sistemas de planejamento, orcamento e controle.

Ainda nessa etapa, Kaplan e Norton (2001) evoluiu 0 BSC no entendimento de que, a0 mesmo
tempo em que os objetivos organizacionais estejam alinhados internamente, os atendimentos
devem ser centrados nos objetivos. Esses objetivos, que por sua vez, devem se integrar numa
relacdo causa-efeito, ou seja, um objetivo de melhoria da capacitagdo de empregados - por
exemplo - em determinada posicdo associada com a tecnologia de informacdo, possibilita a
melhoria em outro processo critico que por sua vez permite a melhoria de outro processo na
cadeia de valor. A essa integracdo dos objetos e a identificagdo da causa-efeito, 0s autores
denominaram de mapa estratégico e se constitui a segunda etapa de evolucdo do BSC tratada

com o tema das organizagdes orientadas para a estratégia.

Na terceira etapa “Mapas Estratégicos” Kaplan e Norton (2004) tratam em detalhes esses mapas
estratégicos e suas principais contribuicdes, que estdo relacionadas com um modelo que
descreve os componentes basicos de como se cria valor nas perspectivas dos processos internos
e a da aprendizagem e crescimento. Abordam os temas baseados nos processos de criagdo de
valor capazes de aclarar a dindmica estratégica. Argumentam que o modelo das quatro
perspectivas para a defini¢do da estratégia de criagdo de valor da organizacéo fornece as equipes
executivas uma linguagem comum para discussdo da trajetéria e das prioridades de seus
empreendimentos. No entanto, os indicadores estratégicos podem ser vistos ndo como medida e
desempenho nas quatro perspectivas independentemente, mas como uma serie de relagdes de

causa e efeito entre os objetivos®, nas quatro perspectivas do BSC. A representacdo gréfica

25 Malina, Norreklit e Selto (2006) argumentam acerca da relacdo de causa e efeito entre os indicadores
em um Sistema de Medida de Resultados e afirmam que a maioria dos cientistas e das teorias da ciéncia
adotar critérios de Hume para uma relacdo de causa e efeito e Os critérios, que sao restritivas, sdo (1)
independéncia (2) precedéncia temporal, e (3) a capacidade preditiva. Os autores argumentam, ainda, que
durante varias décadas, a literatura de gestdo estratégica tem presumida a existéncia de causa e efeito das
relacBes entre os indicadores chave de desempenho (Key Performance Indicators - KPI) ou medidas em
varios niveis da empresa, no entanto, muitas relacdes KPI pode ser mais complexa e menos determinista.

Né&o obstante, Malina, Norreklit, Selto (2006) chamam a atencdo que a nocao de causa e efeito entre KPI
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dessas conexdes chamada de mapa estratégico consiste numa representacdo visual das relagdes

de causa de efeito entre os componentes da estratégia € uma organizacao.

O mapa estratégico baseia-se em alguns principios como:

A estratégia equilibra forcas contraditérias. Os investimentos em ativos intangiveis para
aumentar a receita em longo prazo ndo conflitam com corte de custos para melhorar o
desempenho financeiro em curto prazo. Assim, o ponto de partida da descricdo da
estratégia é equilibrar e articular os objetivos financeiros de curto prazo de reducdo de
custos e de melhoria de produtividade com o objetivo de longo prazo e aumento
lucrativo da receita. Uma vez que o objetivo da gestdo da organizacdo é a promo¢éo do
desempenho sustentavel do valor para o acionista e isso implica comprometimento para

longo prazo.

A estratégia baseia-se em proposicdo de valor diferenciada para o cliente. A satisfacao
dos clientes é fonte da criacdo de valor sustentavel a estratégia exige defini¢do nitida do
seguimento de clientes-alvo e da proposicdo de valor necesséria para agrada-los.
Segundo os autores, a clareza dessa proposi¢do de valor é a dimensdo mais importante
da estratégia. As quatro grandes proposicGes de valor para os clientes e as estratégias a
elas correspondentes sdo: (1) baixo custo total, (2) lideranca do produto, (3) solugdes
completa para os clientes, (4) aprisionamento (lock-in). Cada uma dessas proposi¢cdes
de valor define com clareza os atributos a serem atendidos para que os clientes fiqguem

satisfeitos.

Cria-se valor por meio dos processos internos. As perspectivas financeiras e de clientes
nos mapas estratégicos e nos balanced scorecards descrevem os resultados, ou seja, 0
gue a organizagdo espera atingir: aumento no valor para os acionistas mediante

crescimento a receita e melhoria da produtividade; aumento da participacdo da empresa

é generalizada. Por exemplo, Kaplan e Norton (1992) introduziram a nocéo de causalidade Scorecard

equilibrado, que tem influenciado a literatura de contabilidade gerencial.
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dos gastos com clientes, através da conquista, satisfagdo, retencdo, fidelidade e
crescimento dos clientes. Assim, processos internos eficazes e alinhados determinam
como se cria e sustenta valor e a organizacdo deve concentrar-se n0s poucos processos
criticos que fornecam a proposicdo e valor diferenciado e que mais contribui para

aumentar a produtividade e preservar o funcionamento da organizacéo.

A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos. Cada grupamento de
processos internos fornece beneficios em diferentes momentos. Os aprimoramentos dos
processos operacionais quase sempre geram resultados em curto prazo por meio de
reducBes de custo e melhoria de qualidade. Por sua vez, os beneficios decorrentes do
fortalecimento dos relacionamentos com o cliente comecam a aparecer de seis a doze
meses depois da melhoria inicial nos processos de gestdo de cliente. Os processos de
inovacdo geralmente levam ainda mais tempos para produzir receitas imagens
operacionais mais altas. J& os resultados do aprimoramento dos processos regulatorios e
sociais podem ocorrer ainda mais longe no futuro, a medida de que as empresas evitam
litigios e reforcam sua reputacdo na comunidade. Assim, ao identificar temas
estratégicos para reforcar 0s processos em todos 0s quatro grupamentos externos a
organizacdo altere beneficios que geram crescimento sustentavel e valor para os

acionistas.

O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis. A quarta
perspectiva estratégica do balanced scorecard, aprendizado e crescimento, tratam dos
ativos intangiveis dos ativos da organizacdo e de seu papel na estratégia. Tais ativos
intangiveis sdo classificados como: capital humano (habilidade, talento e conhecimento
dos empregados); capital da informac&o (banco de dados, sistema de informacdes, redes
e infra estrutura tecnoldgica); capital organizacional (cultura, lideranga, alinhamento
dos empregados, trabalho em equipe e gestdo do conhecimento). O valor desses ativos
intangiveis, que decorre do grau em que tais recursos contribuem para a realizacéo da
estratégia, ndo pode ser medido de maneira separada independente. Trés sdo as
abordagens basicas para o alinhamento dos ativos intangiveis a estratégia: funcdes
estratégicas, que alinham o capital humano com os temas estratégicos; portfélio
estratégico de tecnologia da informagdo, que alinha o capital da informagdo com os
temas estratégicos e agenda de mudangas organizacionais que integra e alinha o capital

organizacional para o aprendizado e a melhoria continua com os temas estratégicos.
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Em suma, Kaplan e Norton (2004) afirmam que o mapa estratégico ajustado a estratégia
especifica da organizacdo, descreve como 0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho nos processos internos da organizagdo que exercem 0 maximo de alavancagem no

fornecimento de valor para os clientes, acionistas e comunidade.

Na quarta etapa, Kaplan e Norton (2006) descrevem um modelo para medir e alinhar os trés
ativos intangiveis da perspectiva da aprendizagem e crescimento - capital humano, capital da
informacéo e capital organizacional - com 0s processos e objetivos estratégicos da perspectiva
dos processos internos. Na quarta etapa o alinhamento é o tema central da abordagem de alinhar
todas as unidades organizacionais com a estratégia. Assim, o0 BSC se constitui numa ferramenta
que articula a operacdo das variadas unidades da estrutura organizacional de maneira que gere
mais valor que o valor criado pela unidade isoladamente. Por outro lado, o alinhamento das
unidades corporativas € realizado no dmbito das pessoas, processos e sistemas gerenciais com a

estratégia organizacional.

Na quinta etapa, “Execucdo Premium” Kaplan e Norton (2008) afirmam que até entdo néo
tinham encontrado a forma de a organizacdo fazer negdcio e gestdo continua da estratégia. 1sso
significa reverter o que os autores denominam de usa limitado que a maioria das empresas
estavam fazendo de todo o sistema do BSC, o que levava a empresa a produzir resultados
apenas enquanto o lider introdutor do programa estivesse no comando. Conforme anteriormente
comentado, na segunda etapa do modelo “A Organizacdo Orientada para a Estratégia” descreve
0s cinco principios para a implementacdo do sistema de gestdo estratégico, segundo 0s autores
bastava que as empresas utilizassem 0s principios 1, 2 e 3 que conseguiriam mobilizar,
concentrar e alinhar a organizacdo para o alcance do desempenho almejado. No entanto, faltava
a incorporacdo das novas abordagens aos sistemas gerenciais da organizagdo em andamento que
consiste no principio 5. Sem essa complementaridade, segundo os autores, o desempenho nédo se

revela sustentavel.

Para tanto, Kaplan e Norton (2008) definem o que denominam de “Sistema de Circuito
Fechado”, o que significa uma arquitetura de um sistema de gestdo integrado e abrangente que
alia formulacdo e planejamento da estratégica a execucdo operacional. Assim, 0s autores

definiram seis estagios componentes do sistema: no primeiro estagio o0s gestores desenvolvem a
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estratégia usando varias ferramentas; no segundo a organizacdo planeja a estratégia usando
ferramentas como BSC e mapas estratégicos; no terceiro estagio, uma vez articulados o mapa
estratégico e o BSC, os gestores alinham a organizacdo com a estratégia transmitindo em
cascata 0s mapas da estratégia e 0 BSC vinculados a todas as unidades organizacionais . Assim
sdo alinhados os empregados por meio de um processo de comunicacdo formal e vinculam os

objetivos pessoais e incentivos dos empregados a objetivos estratégicos.

No estagio quatro, seguem os autores, com todas as unidades organizacionais e empregados
alinhados com a estratégia os gestores podem planejar a operagéo utilizando ferramentas como a
gestdo de processos e da qualidade, reengenharia, painéis de controle dos processos (dashboards
de processos), previsdes com atualizacBes freqlientes, custeio baseado em atividades,
planejamento de capacidade de recursos e orgamentos dinamicos. No estagio cinco, & medida
que a estratégia e os planos operacionais sdo executados, a empresa monitora e aprende sobre 0s
problemas, barreiras e desafios. Esse processo integra informacdes sobre operacGes e estratégia
em uma estrutura de reunides de revisdo gerencial. No ultimo estagio, estagio seis, 0s gestores
utilizam dados operacionais internos e novos dados de concorrentes e ambientes externos para
testar e adaptar a estratégia, lancando outro circuito em torno do sistema integrado de

planejamento e execucdo operacional da estratégia.

Nesse contexto, 0 BSC com esse conjunto de caracteristicas — e ampliado para um sistema de
gestdo integrado - apresenta, em nossa opinido, as condi¢des mais favoraveis para que se megam
os resultados do processo de descentralizagéo e da co-localizagdo do conhecimento e a tomada
de decisdo. Sua ampliagdo em perspectivas além das medidas financeiras — e, sobretudo, a
insercdo da perspectiva da aprendizagem e processos — e sua capacidade de integracdo do SMR

com os demais componentes da arquitetura organizacional sustentam essa condi¢éo.

Com a aplicacdo do conjunto de indicadores distribuidos em perspectivas, 0 BSC tenta superar
as limitacGes dos indicadores financeiros - anteriormente apontada - e do alinhamento da
estratégia com as variadas partes da organizacdo. Essa condi¢do se coaduna com as abordagens
recolhidas em Eccles (1991), Meyer (1994), Drucker (1995), Simons (1995, 2000, 2005),
Marshall Meyer (2002) que tratam de indagar sobre a eleicdo de indicadores que sejam

significativos para a medida de desempenho no contexto atual e a necessidade de revisdo dos
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sistemas de indicadores de medida de resultados. Visdo corroborada por Brickley, Smith e
Zimmerman (2004), Neely e outros (2002), Chenhall (2005), Chapman (2005).

Assim, Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) afirmam que o BSC deve transformar o
objetivo e a estratégia da empresa em objetivos e indicadores tangiveis. Os indicadores
representam um equilibrio entre os indicadores externos — para acionistas e clientes - e
indicadores internos relacionados com o0s processos criticos de negdcio — inovacao,
desenvolvimento, e crescimento. Os indicadores, também, sdo equilibrados em indicadores de
resultados, vinculados com o esforgo passado, e os indicadores que impulsionam a atuagédo
futura. Existe, ainda, outra condicdo de equilibrio entre os indicadores de medidas objetivas e

facilmente quantificadas dos resultados e as subjetivas que induzem a atuagdo dos resultados.

De acordo com Simons (2000), o0 SMR deve servir para controlar a implementacdo de uma
estratégia de negdcio, comparando o resultado com o0s objetivos estratégicos estabelecidos.
Desta forma, a avaliacdo do desempenho é uma das ferramentas do controle empresarial. A
ideia de processo surge quando se procura uma sequéncia de estados de mudanca, formando
uma continuidade na avaliacdo, de maneira que permite um seguimento da evolucdo da
organizacdo através de seu controle continuo, com o objetivo de acompanhar e estabelecer uma

trajetdria de crescimento.

Nessa mesma linha, Marshall Meyer (2002) aborda a integracdo entre 0s componentes de
arquitetura organizacional através do SMR e afirma que o projeto de um sistema de medida de
resultados deve refletir os demais sistemas da organizacdo. Assim, se a organizacdo muda
qualquer sistema da arquitetura organizacional e o sistema de medida de resultados permanece

inalterado, esse SMR sera na melhor das hipéteses ineficaz.

Esse alinhamento e integragdo do sistema de indicadores com a estratégia organizacional é
considerado por Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) na constituicdo de BSC quando
afirmam que com estas caracteristicas o0 BSC se apresenta como um sistema de gestdo

estratégica de longo prazo com as funcdes:

110



e  Explicar e traduzir a visdo e a estratégia;
e  Comunicar e vincular os objetivos e indicadores estratégicos;
e Planificar, estabelecer objetivos e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Aumentar o feedback e formacao estratégica;

a. Aclarar e traduzir a visao e a estratégia

Seguindo esses autores, o BSC ajuda os diretores a traduzir a estratégia em objetivos
estratégicos especificos com foco nos clientes e nas finangas, em primeiro lugar, para depois
enfocar na identificacdo dos objetivos e indicadores para Seus processos internos. Esta
identificacdo representa uma inovacdo e beneficios principais do enfoque do BSC, uma vez que
destaca aqueles processos que sdo mais decisivos e importantes para atingir uma atuacéo exitosa

com relacéo aos clientes e acionistas.

O processo de construcdo do BSC esclarece os objetivos estratégicos e identificam os poucos
indutores criticos daqueles. Este beneficio esta conectado com a dificuldade de consenso pela
equipe de gestdo sobre a importdncia relativa de seus objetivos estratégicos. No
desenvolvimento do BSC, ainda que faca que esta falta de consenso de trabalho em equipe seja
mais visivel, também contribui para a solugdo do problema. Como o BSC é desenvolvido como
um projeto de equipe cria um modelo compartilhado de todo o negdcio, para o qual todos

contribuiram, e seus objetivos se convertem na responsabilidade conjunta.

b. Comunicar e vincular os objetivos e indicadores estratégicos

A comunicacdo sempre consiste num desafio nas organiza¢Ges. Para comunicar e vincular os
objetivos e indicadores estratégicos da empresa é fundamental a utilizacéo de todos os meios de
comunicacdo interna disponiveis a0 mesmo tempo em que todos os empregados devem
compreender os objetivos e indicadores de alto nivel, o que permite estabelecer indicadores

locais que apoiem a estratégia global da empresa.

O esforco deve ser orientado para fazer que se conheca a estratégia em todos os diversos niveis

hierarquicos da organizacdo, ou seja, a estratégia deve ser clarificada para o entendimento dos
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diversos niveis, de maneira que todos os esforcos e iniciativas da organizacao estejam alinhados

com 0s processos de mudanca necessarios.

c. Planificar, estabelecer objetivos e alinhar as iniciativas estratégicas

Brickley, Smith e Zimmerman (2004) abordam a relacdo estratégica com o SMR com a
definicdo de que estratégia significa as metas de desempenhos fundamentais de empresa (nao
financeiras bem como financeiras): suas fontes da vantagem competitiva; sua op¢do da
industria, dos produtos, e dos servicos; clientes e politicas de preco. Assim, as metas de
desempenho da empresa, segundo o refletido em sua estratégia de negdcio, alternadamente

afetam a arquitetura 6tima da organizacéo.

Nesse sentido, segundo Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006), o BSC produz maior
impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca organizacional. Os altos executivos
estabelecem metas para os objetivos do sistema de trés a cinco anos de antecedéncia que, se
conseguidas, transformam a empresa. Para atingir esses objetivos financeiros estratégicos, 0s
executivos estabelecerdo metas de superacédo de processos de atendimento ao cliente, processos

internos e objetivos de aprendizagem e crescimento.

Depois de estabelecidas as metas para os clientes, os processos internos e as medidas de
aprendizagem e crescimento, 0s executivos estardo em condi¢Oes de alinhar suas iniciativas
estratégicas de qualidade, e tempo de resposta para conseguir os objetivos. Desta maneira, o
sistema oferece a justificativa principal, mas além do foco e integragdo para melhoras continuas,

reengenharia e programas de transformacao.

Em vez de limitar o redesenho de qualquer processo local que produza rendimentos faceis, o0s
esforcos gerenciais serdo dirigidos para a melhora e reengenharia dos processos criticos em
funcdo do sucesso estratégico da empresa. E ao invés do que ocorre com 0S programas
convencionais de reengenharia, onde o objetivo € a profunda reducdo de custos (a légica
radical), os objetivos do programa ndo precisam ser medidos por seu custo, as metas para as
iniciativas estratégicas derivam de medidas do BSC. O processo gerencial de planejamento e

estabelecimento de metas permite que a empresa:
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e  Quantifique os resultados pretendidos em longo prazo.
¢ Identifique mecanismos e suporte de recursos para que os resultados sejam atingidos.

o  Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo financeiras
de BSC.

d. Aumentar o feedback e formagao estratégica

O processo de transferéncia de conhecimento e aprendizagem ¢ abordado por Kaplan e Norton
(1997, 2001, 2004, 2006, 2008) no quarto processo gerencial, que incorpora ao BSC um
contexto de aprendizagem estratégica. Os autores consideram esse aspecto o mais inovador e
importante de todo o sistema. O sistema cria instrumentos para a aprendizagem organizacional.
Permite ademais o controle, e ajuste, e implementacdo da estratégia e, se for necesséario,

mudancas fundamentais dentro da estratégia.

A aprendizagem estratégica tem inicio com o primeiro processo, ou seja, com o esclarecimento
de uma visdo compartilhada que a empresa em seu conjunto deseja atingir. O uso de medidas
como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos em conceitos mais simples, capazes de

engendrar 0 consenso entre altos diretores.

Segundo Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) os trés primeiros processos gerenciais
criticos sdo vitais para a implementagdo da estratégia. Mas sdo insuficientes por si mesmos,
isolados. Se 0 mundo fosse mais simples, seriam adequados. A teoria em que se apoia 0 modelo
de comando e controle hierarquizado faz com que o executivo principal determine o curso e a
velocidade da unidade de neg6cios, os gerentes e os empregados da linha de frente cumpram

ordens e implantem o plano determinado antecipadamente.

Sistemas de controle operacional e gerencial sdo implantados com a finalidade de garantir que
gerentes e empregados facam de acordo com plano preconcebido pelos altos executivos. Esse
processo linear de construcdo de visdo e estratégia, seguido de sua transmissdo a todos 0s

participantes da organizacdo, e do alinhamento das ac¢Bes de iniciativas organizacionais
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pretendendo a continuidade das metas estratégicas de longo prazo é um exemplo de processo de

circuito de realimentacdo, nele, o objetivo permanece constante.

Essas circunstancias em constante transformacdo podem fazer surgir novas estratégias de
aproveitamento de oportunidades ou de resposta a ameacgas ndo previstas na formulagdo do
plano estratégico inicial. Segundo Kaplan e Norton (2006), ainda na primeira das etapas do BSC
as organizacgdes precisam adquirir a capacidade de aprender num “circuito” duplo, que ocorre
guando os executivos questionam or¢camentos e avaliam se as teorias com que estdo trabalhando
continuam coerentes com 0s indicios, observacOes e experiéncias reais. Alids, essa
argumentacdo se coaduna com o que Argyris (2000) argumenta na perspectiva do aprendizado
de dupla alca que conforme ja exposto se me assenta valores que permitem o aprendizado

continuo.

Ainda segundo Kaplan e Norton (2008), um BSC bem construido é a explicacdo das teorias
estratégicas operacionais da empresa e deve estar baseado numa série de relagGes de causa e
efeito derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e graus de
correlacdo entre suas medidas. Essa argumentacdo de causa e efeito foi melhor detalhada na
exposicdo da segunda etapa de evolugcdo do BSC no que considera o conceito de mapa

estratégico Kaplan e Norton (2004).

3.4.1. As perspectivas do BSC

O BSC, ao dispor seu sistema de medida de resultados em quatro perspectivas basicas como
financas, cliente processo e aprendizagem tenta conformar a arquitetura da informacéo apontada
por Eccles (1991) como necessaria a nova estrutura do SMR. Consiste em designar as categorias
de informac6es necessérias a gestdo da empresa, 0s metodos utilizados pela empresa para gerir

tais informacdes, e as regras que disciplinam as rela¢des entre as informacdes.

Por outro lado, o BSC utiliza os indicadores numa estrutura que enfoca a necessidade de
incorporacdo de novos indicadores, como explicam Brickley, Smith e Zimmerman (2004), ao
afirmar que o desenho de um sistema de medida de resultados verifica os indicadores

qualitativos e, também, a necessidade de modificacdo e incorporacdo de novos indicadores ao
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SMR. Assim mesmo, incorpora a estrutura de informacOes apontadas por Meyer (1994),
Drucker (1995), Neely e outros (2002), Marshall Meyer (2002) e Simons (2005) como
relevantes a gestdo como informagdes bésicas, informagbes sobre produtividade, informagoes

sobre concorréncias essenciais e informagdes sobre atribuigdo de recursos.

= Perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton, o BSC conserva a perspectiva financeira, porque as medidas
financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de acdes
consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa,
sua implementagdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.
Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados ao ganho medido, por exemplo, pelo
rendimento operacional, a retomada sobre o capital empregado ou mais recentemente, o valor
econdmico agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das

vendas ou a geracédo de fluxo de caixa.

Nessa perspectiva sdo incorporadas as medidas de produtividade mais ampla da empresa
denominadas por Drucker (1995) como as informacBes béasicas que sdo constituidas de
informacBes contébeis e gerenciais tradicionais como: fluxo de caixa, projecBes de liquidez,
entre outras; j& as informagOes sobre produtividade s&o relacionadas com o segundo grupo de
informacGes que explica a medida de produtividade sobre o fator total como 0 EVA — Economic
Vallue-Added que, segundo o autor, até a empresa gere beneficios superiores ao custo de
capital, a empresa ndo cria valor ao acionista. Conforme ja expostos, esses argumentos sdo
seguidos por Jensen e Meckling (2009) que afirmam que o EVA é uma medida de desempenho
alternativa ao periodo Unico que elimina o incentivo para a falta de investimento. Nessa mesma
linha, Young e O"Byrne (2001) discutem de forma detalhada as inumeras inovagdes técnicas

ocorridas nos ultimos anos na implementagdo do EVA pelas empresas.

Por outro lado, Wet e Jager (2007). Argumentam que as medidas iniciais originalmente
consideradas importantes do ponto de vista financeiro por Kaplan e Norton (1992) foram fluxo
de caixa, o crescimento das vendas, o lucro operacional, participacdo de mercado, e ROE
(Return on Equity). Os autores afirmam que pesquisas recentes de vérias fontes indicaram a

necessidade de manter alguma medida de fluxo de caixa e de crescimento das vendas de
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sugestdes originais de Kaplan e Norton (1992) e aumenté-las com medidas de criagdo de valor
ao acionista como EVA (Economic Value Edded) e MVA (Market Value Added) como um

conjunto muito maior de indicadores financeiros.

A geracdo do fluxo de caixa abordada por Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) nos
remete & medida do EBITDA descrita por Damodaran (1996, 2006) como uma importante
medida de resultados da empresa na perspectiva dos gestores quando separa as condi¢Bes dos
custos de capitais, depreciacdo dos ativos e impostos. Essa medida pode ser articulada na
perspectiva do BSC com o enfoque em reducdo dos custos na medicdo dos temas financeiros

estratégicos.

Ademais esta articulagdo entre geracao de caixa e a perspectiva financeira do BSC se constitui —
conforme veremos mais adiante — num dos principais instrumentos de medida de resultados
utilizado pela empresa estudada, sua contribuicdo serd também observada para o equilibrio da
arquitetura organizacional. E nesse contexto que Damodaran (2006) enquadra 0s principios
contabeis. Do regime de competéncia que faz referencia as receitas e despesas que ocorrem e
determinado periodo e do regime de caixa quando as receitas sdo reconhecidas quando sdo

recebidas e despesas quando séo pagas.

Segundo Kaplan e Norton, (1997, 2001, 2004) uma andlise financeira ndo garante que a
estratégia selecionada seja a melhor, mesmo que com um plano financeiro bem definido. Se os
demais objetivos implicados na atividade empresarial ndo fossem bem atendidos, a &rea
financeira, seguramente, refletiria problemas e, talvez fosse ja demasiado tarde para empreender
uma acdo corretiva. Existem pontos estratégicos enfocados para as ideias de crescimento,
sustentacdo e recuperacdo: crescimento de rendimentos; reducdo de custo / melhora da
produtividade; e utilizacdo dos ativos / estratégia de investimento. Alguns exemplos de
indicadores financeiros se apresentam no quadro seguinte, onde se combinam com as possiveis

praticas da empresa.
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Quadro 5 — Medic&o dos temas financeiros estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS

Crescimento e
diversificacao dos
rendimentos

Reducéo de custos/melhora
da produtividade

Utilizacdo dos ativos

Estratégia de unidade de

negdcios

Crescimento

Taxa de crescimento das
vendas por segmento
Percentagem dos
rendimentos procedentes de
novos produtos, servicos e
clientes

Rendimentos/ Empregados

Investimentos
(percentagem de vendas)

Quota de contas e clientes
selecionados. Vendas
cruzadas. Percentagem de
rendimentos de novas
aplicacGes. Rentabilidade da
linha de produto e clientes

Custos frente competidores.
Taxas de reducéo de custos.
Gastos indiretos
(percentagem de vendas)

indice de capital circulante
(ciclo de maturag&o).
Taxas de utilizagdo dos
ativos

Desenvolvimento| Sustentacao

Rentabilidade da linha de
produto e clientes.
Percentagem de clientes ndo
rentaveis

Custos por unidade (por
unidade de output, por
transacao)

Periodo de recuperagdo
(Pay-back)
Throughput

Fonte: Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004)

N&o € indispensavel que a estratégia financeira seja obrigatoriamente determinada em longo

prazo. O necessario ¢ que os indicadores traduzam de uma maneira relevante os aspectos

convenientes para identificar o atendimento da estratégia em execugdo, que pode ser inclusive

diaria.

A perspectiva financeira chega a ser uma evolucdo natural do modelo contabil. Conforme o

comentado, esta perspectiva deve estar presente num BSC. Mas esta visdo por si s6 ndo é

suficiente para a tomada de decisdes e 0 seguimento da execucao da estratégia. As perspectivas

de como os clientes se estdo relacionando com a empresa tem um peso importante em qualquer

analise que procure 0 acompanhamento estratégico.
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=  Perspectiva do cliente

Na perspectiva do cliente, 0 BSC permite que os diretores identifiquem os segmentos de clientes
e mercados nos quais a empresa competira e as medidas de desempenho da empresa nesses
segmentos-alvo. Essa perspectiva normalmente inclui varias medidas béasicas ou genéricas de
sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implantada Kaplan e Norton (1997, 2001,
2004).

Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo do cliente, a retencdo de clientes, a
aquisicao de novos clientes, os resultados dos clientes e a participacdo em contas (clientes) dos
segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também inclui medidas especificas das propostas

de valor que a empresa oferecera aos clientes desses segmentos.

Os vetores dos resultados essenciais para os clientes sdo os fatores criticos para que os clientes
mudem ou permanecam fiéis. Por exemplo, os clientes podem valorizar a rapidez da producdo e
a pontualidade das entregas. Ou num fluxo constante de produtos e servi¢os inovadores. Ou uma
empresa capaz de prever suas necessidades emergentes e desenvolvem novos produtos e
métodos para atender a essas necessidades. A perspectiva do cliente permite que os gerentes das
unidades de negécios articulem as estratégias de clientes e mercados que proporcionardo
maiores resultados financeiros futuros. Kaplan e Norton (1997) assinalam a existéncia de

medidas que sdo essenciais para esta perspectiva, como se detalha no quadro seguinte.

Quadro 6- A perspectiva do cliente — medidas essenciais

INDICADOR SIGNIFICADO
Participacéo de Reflete a proporcdo de negécio num determinado mercado (em clientes, gastos
mercado ou volume unitario vendido).
Captagdo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade
clientes de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios.
Retencao de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
clientes unidade de negécios retém, ou mantém, relacdes continuas com seus clientes.
Satisfacdo dos Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos de
clientes desempenho dentro de uma proposta de valor.
Beneficio de Mede o beneficio liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidos os
clientes gastos especificos necessarios para sustentar esses clientes.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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No entanto, os autores argumentam e que esses indicadores apresentam alguns dos defeitos que
os indicadores financeiros tradicionais, ou seja, historicos, e ndo permitem a identificacdo da
melhoria da satisfacdo e retencdo do cliente. Assim, devem ser incorporados indicadores com
atributos distribuidos em trés classes como: atributo de produtos e servico relacionados com a
funcionalidade, qualidade e preco; atributos de relagbes com os clientes que incorporam a
qualidade da experiéncia de compra e relagdes pessoais; e, por ultimo, os atributos relacionados

com a imagem e reputacdo da organizacgao.

Galbraith (2005) relata 0s motivos para que se abra uma perspectiva dos clientes em sistema de
medida de resultados. Segundo o autor, de uma forma individual ou coletiva todos 0s negocios
estdo experimentando fatores como a globalizacdo dos clientes, a preferéncia dos clientes por
parcerias e relacionamentos, o e-commerce, e 0 desejo cada mais dos clientes por solucbes

customizadas.

= Perspectivas dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, os diretores identificam os processos internos criticos,
nos quais a empresa deve atingir a exceléncia. Nesse sentido, Davenport (1994) afirma que as
perspectivas da estratégia perfeitamente alinhadas com os processos induzem a necessidade de
medi¢do dos mesmos como forma de conferir sua efetividade. A perspectiva do cliente —
contemplada no planejamento estratégico - serve como exemplo, j& que 0s processos sdo a
estrutura pela qual uma organizacdo faz o necessario para produzir valor para seu cliente.
Assim, os processos dotados de uma estrutura bem definida podem ser medidos por suas
variadas dimens@es - como tempo, custos de execucdo e efetividade - através de um sistema de
medida de resultados apoiado por um sistema de indicadores consistentes, que juntos
possibilitardo um programa de melhoria constante. Segundo Kaplan e Norton (1997, 2001,

2004, 2006) esses processos permitem que a unidade de negocios:

e Ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo

de mercado

e  Satisfaca as expectativas que 0s acionistas tém de excelentes retornos financeiros.
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As medidas dos processos internos estdo dirigidas para 0s processos que terdo maior impacto na
satisfacdo do cliente e na continuidade dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva dos
processos internos revela duas diferencas fundamentais entre a abordagem tradicional e a
abordagem do BSC para a medicdo de desempenho. As abordagens tradicionais tentam
controlar e melhorar os processos existentes e podem ir além das medidas financeiras de
desempenho incorporando medidas baseadas no tempo e na qualidade. Mas o foco se mantém
na melhora dos processos existentes. Na abordagem do BSC os processos podem ser mudados

totalmente para um enfoque de inovacdo e qualidade.

Essa perspectiva se alinha com as afirmacGes de Meyer (1994) sobre a necessidade de o sistema
de medida de resultados centrarem seus atendimentos nos processos e que o desenvolvimento de
indicadores de processos se suporta em quatro etapas basicas: as defini¢des dos fatores criticos
para satisfacdo do cliente, como tempo, custos, qualidade de desempenho do produto;
identificacdo dos processos interfuncionais; identificacdo das capacidades criticas e
imprescindiveis a conclusdo com sucesso do processo e, por Gltimo, o desenvolvimento de
indicadores que permitam supervisionar as tarefas e capacidades criticas. Sdo exatamente essas

etapas que o BSC tenta contemplar.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a abordagem do BSC resulta na identificacdo dos
processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve conseguir a exceléncia para atingir
seus objetivos financeiros e os de seus clientes. Por exemplo, uma empresa pode perceber que
precisa desenvolver um processo para prever as necessidades dos clientes, ou oferecer novos
servigos que os clientes valorizem muito. Os objetivos dos processos internos no BSC destacam
0s processos, alguns dos quais talvez ndo estejam sendo executados atualmente, que sdo

absolutamente criticos para o sucesso da estratégia da empresa.

Conforme os autores, a segunda diferenca na abordagem do BSC € a incorporacdo dos
processos de inovacdo a perspectiva dos processos internos. Os sistemas tradicionais de
medicdo de desempenho enfocam os processos de entrega dos produtos e servicos atuais aos
clientes do momento. Tentam controlar e melhorar as operagdes existentes que representam o
ciclo curto da criacdo de valores. Esse ciclo curto da criacdo de valor comeca com o
recebimento de um pedido de determinado cliente relativo a um produto (ou servigo) existente,

e termina com a entrega do produto ao cliente. Por outro lado, no ciclo mais amplo, a empresa
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cria valor a partir da producéo, entrega e acompanhamento desses produtos e do cliente por um

custo inferior ao preco recebido.

Essa abordagem por processo é corroborada por Simons (2005) quando coloca 0s processos
criticos como um dos elementos de se modelo de desenho organizacional, inclusive dos quais
emergem os elementos para a defini¢do do sistema de controle. Claro esta que dominar a rotina
organizacional por processos orientados por etapas estratégicas consiste numa das chaves para o

éxito na implantacéo da estratégia em ambientes de intensas mudangas.

Nessa linha, Pavlov e Bourne (2007) argumentam que as propriedades processuais das rotinas
sd0 uma das caracteristicas mais importantes que as permitem serem aplicadas com sucesso no
campo da mudanga organizacional. Recordam-nos que Becker (2004) afirma que as rotinas por
definicdo sdo uma unidade da andlise processual natural, porque nos fornece uma janela que
nos permite observar mais detalhadamente as mudancas. Dessa maneira, é importante ter uma
compreensdo das rotinas como processos, pois trata um dos argumentos centrais da gestdo

moderna.

=  Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Nos capitulos precedentes tratamos do conhecimento desde a perspectiva de sua utilizagdo com
as abordagens de Jensen e Meckling (1992) e Charreaux (2000) onde o conhecimento ocupa um
lugar central na Teoria da Agéncia que lhe atribui um papel determinante no rendimento
organizacional. Assim mesmo a distingdo tomada por Hayek (1945, 1982, 1989) entre
conhecimento geral e conhecimento especifico que desempenha um papel central. Nessa linha,
Charreaux (2000) aborda a teoria da Arquitetura Organizacional e de atribuicdo da forma
organizacional afirmando que a construgdo da TPAO se fundamenta na utilizagdo 6tima do

conhecimento especifico.

Nas palavras de Garvin (1993), uma organizacao de aprendizagem é uma organizacao habilitada
a criar, adquirir e transferir conhecimento e modificar seu comportamento com o prop6sito de
raciocinar os conhecimentos e os elementos novos de mudanca. Os modelos de Nonaka e

Takeuchi (1995) tratam da criacdo do conhecimento através da interacdo social entre
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conhecimento técito e explicito o que denominam de conversdo do conhecimento. Por sua vez,
Kogut e Zander (1993) afirmam que a empresa sdo 0s meios eficientes pelos quais o

conhecimento é criado e transferido.

Nessa perspectiva, Davenport e Prusak (1998) assinalam a necessidade de codificar e coordenar
0 conhecimento na organizacdo. Codificar significa transformar esses conhecimentos em
formatos acessiveis de aplicaveis. Por sua vez a aplicacdo do conhecimento segundo Davenport
e Prusak (1998) esta fortemente relacionado com a cultura da organizacdo que deve ser voltada
para valorizar o uso e compartilhamento do conhecimento , assim como fatores como um bom
projeto de utilizacdo do conhecimento disponivel, associado a utilizacdo da tecnologia de

informacdo como suporte ao uso desse conhecimento.

Devemos recordar, também, que Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) classificam as empresa em trés
grupos conforme a sua estratégia de obtencdo do conhecimento relevante a execucdo das suas
estratégias, ou seja, empresas enquadradas na primeira categoria que concentram nos conteido
de conhecimento existente na organizacdo, para desenvolver seus processos relevantes. A sua
vez, as empresas enquadradas na segunda categoria tende a aproveitar novos conhecimentos e se
preocupam com as transferéncias destes e sua co-localizacdo com o direito de decidir. Na
terceira categoria estdo as empresas que necessitam de conhecimentos externas, uma vez que 0

conhecimento existente ndo se revela suficiente para desenvolver suas estratégias.

A questdo é saber até que ponto o BSC serve como instrumento de criacdo, transferéncia e co-
localizagdo do conhecimento com o direito de decisdo. Nessa linha, Back, Krogh e Seufert
(2005) argumentam em torno do BSC como instrumento adequado para mensuragdo da
utilizacdo do conhecimento na organizagéo considerando sua énfase no aprendizado e inovacao

como unidade de balanceamento do sistema.

Na concepcdo do BSC, Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006, 2008) incorporam estes
temas relacionados com o conhecimento num sistema de gestdo estratégica e de medida de
resultados; argumentam que a perspectiva da aprendizagem e crescimento identifica a
infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo.
As perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os fatores mais criticos para o

acontecimento atual e futuro. Concluem os autores que sdo improvaveis que as empresas sejam
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capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as
tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a intensa competicdo global exige que as

empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor aos clientes e acionistas.

Nesse contexto, os autores afirmam que a aprendizagem e o crescimento organizacional provém
de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos
financeiros do cliente e dos processos internos no BSC normalmente revelam grandes lacunas
entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, e 0 que é necessario para
atingir um desempenho inovador. Para preencher estas lacunas, as empresas terdo que investir
no preparo de empregados, no aperfeicoamento de tecnologia de informacéo e de sistemas. Por

outro lado, devem também enfocar o alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Estes objetivos estdo explicitos na perspectiva de aprendizagem e crescimento do BSC.
Também na perspectiva do cliente, medidas baseadas nos empregados incluem uma combinagéo
de medidas genéricas de resultado — satisfacdo, retencdo, capacitacdo e habilidade — com vetores
especificos dessas medidas genéricas a exemplo de indicadores detalhados de habilidades

especificas para 0 novo ambiente competitivo.

Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006, 2008) estruturam essa perspectiva em torno de trés
componentes: a capacidade do empregado, a capacidade do sistema de informacGes, e a
motivacdo e descentralizacdo do direito de decisdo. Esses trés elementos articulados estio
correlacionados com a co-localizagcdo do conhecimento e o direito de tomada de deciséo e
observam a perspectiva de transferéncia do conhecimento na gestdo dos processos com atuacao
de equipes de trabalho. O processo de aprendizagem de equipes foi abordado por Nohria e
Ghoshal (1997) que assinalam que as redes ou equipes com altos niveis de comunicagdo dao

lugar a nivel mais alto de capital intelectual.

Por altimo, Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) abordam a capacidade dos sistemas de
informacdo que pode ser medida pela disponibilidade em tempo real dos empregados que se
encontram na linha de frente da agdo e tomada de decises, de informacdes relevantes e precisas
sobre clientes e processos internos. As medidas de procedimentos organizacionais podem
examinar o alinhamento dos incentivos aos empregados com fatores globais de acontecimento

organizacional e os indices de melhora dos processos criticos, internos ou direcionados para 0s
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clientes. E de forma complementar, Kaplan e Norton (2008) afirmam que a medida que a
estratégia e 0s planos operacionais sdo executados a organizacdo monitora e aprende sobre 0s
problemas, barreiras e desafios. Por sua vez, a incorpora¢do de novos dados da concorréncia e
do ambiente externo, ao sistema integrado de gestdo a organizagdo entra no ultimo estagio do

gue os autores denominam de sistema de gestédo de circuito fechado.

Em suma, como vimos, o sistema integrado de gestdo evolui desde a concepgdo do BSC em
quatro perspectivas que procura equilibrar os indicadores de desempenho além das medidas
financeiras, (Kaplan e Norton, 1997), a constatacdo do BSC utilizado pelas empresas como um
sistema eficaz de orientagdo estratégica, portanto, além de um sistema de medida de resultados
(Kaplan e Norton, 2001). Segue com a definicdo do mapa estratégico que ajustado a estratégia
especifica da organizacgdo, descreve como 0s objetivos estratégicos encadeados numa relacao de
causa-efeito. Assim, demonstram como ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho nos processos internos da organizacdo que exercem 0 maximo de alavancagem na
criagdo de valor para os clientes, acionistas e comunidade Kaplan e Norton (2004). Em
continuidade, prover o alinhamento de todas as unidades da organizacdo denominado pelos
autores como alinhamento total da estratégia Kaplan e Norton (2008). E por fim, abre a
perceptiva de incorporagdo da forma com que as organizagGes fazem negécio e a gestdo
continua da estratégia na conformacdo de um sistema de gestdo de circuito fechado Kaplan e
Norton (2008).

Todos esses temas estdo intimamente relacionados com o equilibrio do modelo de gestdo e,
portanto com o equilibrio entre os componentes da arquitetura organizacional. De nossa
reflexdo se deriva, portanto, que o BSC — como peca central do sistema de gestdo - se constitui
um sistema de medida de resultados e gestdo estratégica que traduz visdo e estratégia em
objetivos e medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas e inclui medidas dos
resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a obtencdo desses resultados no
futuro. Em nossa opinido, sua distribuicdo de medida na perspectiva e, sobretudo, sua
vinculacdo com a aprendizagem e com o0s processos conforma as condi¢cbes de medida de
equilibrio e eficiéncia da arquitetura organizacional nas condi¢des de co-localizacdo do

conhecimento e o direito de decisdo.
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3.4.2 Os argumentos favoraveis a utilidade do BSC como sistema balanceado de medida de

resultados da empresa.

Vérios autores argumentam da utilidade do BSC como sistema balanceado de medida de
resultados da empresa. E nessa linha que Marshall Meyer (2002) afirma que balancear um
sistema com medidas ndo financeiras é bastante atrativo, porém, na préatica se revela de dificil
implementagdo, pois se trata de incluir medidas ndo financeiras que devem orientar a
organizacdo para o futuro. Nesse sentido, conforme ja exposto, embora tanto Eccles (1991)
qguanto Kaplan e Norton (1992) recorreram do mesmo tema da insuficiéncia das medidas
financeiras. N&o obstante, o artigo do BSC logrou maior influencia que o artigo “the
Performance Measurement Maniifest” de Eccles (1991). Assim mesmo Chapman (2005) afirma
gue o BSC consiste na mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um sistema que
permute estabelecer a relacdo entre estratégia e sistema de medida de resultados. Back, Krogh e
Seufert (2005) relatam a utilidade do BSC como instrumento de medida de resultado no

contexto da gestdo do conhecimento.

Vérios estudos tém examinado a utilidade do BSC na concepcéo, implementacdo e controle da
estratégia. Os argumentos utilizados por Kaplan e Norton da utilidade do BSC na
implementagdo das estratégias sdo validados por Banker e Pizzini (2004). Por sua vez, a
padronizagdo utilizada no sistema de medida de resultado no desdobramento da estratégia para
as subunidades da empresa bem como a sua utilizacgdo como base para o sistema de

remuneragdo e recompensa é demonstrada por Lipe e Salterio (2000).

Anand, Sahay e Saha (2005) em estudos de aplicacdo e utilizagdo de BSC em empresas Indianas
concluem que o BSC tem uma taxa de adogo de 45,28 % na india corporativa, 0 que demonstra
favoravel quando comparado com os 43,90 % nos EUA. Por outro lado, dentre as perspectiva do
BSC, a perspectiva financeira é considerada mais importante seguida. Nessa linha, dentre as
ferramentas de gestdo mais utilizadas estdo: os orcamentos; participacdo de mercado; e
mecanismos de transferéncia de precos. Concluem, assim os autores, que as empresa indianas
monitoram os indicadores de acordo com as normas 1SO 14000 nas perspectivas sociais e
ambientais do BSC.

O trabalho de Anand, Sahay e Saha (2005) revela, ainda que a maioria das empresas afirmaram

gue a implementacdo do Balanced Scorecard tem levado a identificacdo de oportunidades de
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reducdo de custos nas suas organizagdes, que, por sua vez, resultou em melhorias nos resultados

econdmicos e financeiros finais.

Aparisi e outros (2009), investigaram a aplicacdo do BSC no Port Authority of Valencia e entre
as suas conclusdes estdo a utilidade do BSC no estabelecimento de melhores fluxos de
informacGes , assim como a melhoria na dindmica do trabalho em equipe, inclusive de forma
pro-ativa. Este estudo de caso demonstrou que um sistema de BSC ndo é simplesmente um
controlo financeiro e instrumento de informagéo, mas uma abordagem de gestdo organizacional
com o objetivo de otimizacdo global da organizagdo. Nos aspectos das relacBes laterais, 0
estudo demonstrou o estabelecimento de uma relacdo horizontal para assegurar a comunicacao
de todos os objetivos e as informacGes BSC para todos os departamentos envolvidos em cada
processo. Nos aspectos relacionados ao conhecimento o estudo de caso ilustra como o BSC
promove a aprendizagem organizacional, com a criacdo de varias equipes em que um pequeno
nimero de funcionarios com habilidades complementares sdo mutuamente responsaveis pelo

cumprimento de uns objetivos comuns.

Speckbacher e outros (2007) argumentam sobre os beneficios esperados das empresas que
utilizam o BSC nos paises de lingua germénica tentaram melhorar a sua orientagdo para
acionista com a ajuda do conceito de BSC. Por outro lado, o uso de scorecard como instrumento
de medida de desempenho alinhado com o risco sdo abordados por Palermo (2010) que
argumenta que a incerteza em torno do que constitui risco torna possivel a forma de
instrumentos de medida de desempenho como scorecard. Nessa mesma linha, Beasley, Chen,

Nunez and Wright (2006) sugerem a combinagéo do BSC com a gestéo de risco.

Nos aspectos financeiros, Wet e Jager (2007) nos recordam os trabalhos de Davis e Albright
(2004), Drury (2004) e Garrison, Noreen e Seal (2006) gque reconhecem a importancia e o
impacto do BSC na gestdo financeira moderna. Nessa mesma linha, Wet e Jager (2007)
argumentam que as medidas financeiras originais propostas por Kaplan e Norton (1992) se
ampliam com as incorporagGes de indicadores orientados para 0 acionista e o mercado,

conforme exposto no dmbito da perspectiva financeira do BSC.

Numa abordagem especifica de modelo e ferramentas de gestdo de capital intelectual, Ochoa,
Prieto e Santidrian (2010) apresentam o BSC como um dos 20 modelos apresentados e apontam,

ainda, a vantagem do BSC em relagéo a muitos deles, sobretudo, considerando-se a sua caracteristica
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de mesclar indicadores qualitativos e quantitativos. Nessa mesma, Bukh, Johansen e Mouritsen,

(2002) abordam a combinagdo do BSC com o capital intelectual.

3.4.3 Criticas ao Balance Scorecard

Os criticos da abordagem do BSC observam diversas deficiéncias no modelo, dentre elas estdo
as lacunas entre teoria e estudos empiricos acerca da sua utilizacdo, os vinculos qualitativos das
relacbes de causa efeito entre os objetivos, até a sua dificuldade de alcancar o equilibrio entre
as medidas financeiras e ndo financeiras e, sobretudo, a auséncia de uma medida global da

organizacdo.

Nessa linha, Jensen, Baker e Murphy (2004) argumentam sobre as limitacbes do BSC,
sobretudo, sobre a sua capacidade de apresentar uma medida Unica de desempenho da
organizacdo. O gestor pode ter um conjunto de medidas e o sistema ndo fornece nenhuma

informacdo comparativa entre as vantagens e desvantagens entre elas®.

Norreklit (2000) questionou a relacdo causal entre as diversas medidas com base no "célculo
financeiro" e "relacdo de finalidade." Argumenta que O BSC é baseado em "empirismo" e existe
uma lacuna entre a teoria e 0s estudos empiricos de caso desenvolvidos sobre ela. Por outro
lado, nos aspectos da casualidade entre os indicadores na estrutura interna do BSC, Malina,
Norreklit, Selto (2006) em estudos de aplicacdo do BSC em uma grande empresa norte-
americana revelam significancia estatistica minima e ndo significativa capacidade preditiva do
modelo (isto é, ndo de causalidade), mas a empresa e seus distribuidores expressam satisfacao
com o modelo. Assim, relacdo de causa e efeito ndo foi a Unica explicagdo para o sucesso do
BSC, sobretudo, porque através do BSC o clima de controlo pretendidos é alcangados na

organizagao.

26 Os autores apontam, ainda, que a solucéo é definir uma pontuacdo (unidimensional) valida para medir
o desempenho da organizacdo ou da divisdo (e a estratégia da organizagdo deve ser coerente com isso).
Dessa maneira, é possivel se incentivar os gestores a usarem as medidas de desempenho do Balanced
Scorecard para compreender melhor a forma de maximizar sua pontuacdo. Para o gestor, a medida que a
sua pontuacdo é definida de forma adequada significa que ele poderd contribuir mais para melhorar o

desempenho da empresa.
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Strack e Villis (2002) constataram que o BSC é uma abordagem prospera para identificar a
causa e efeito relativamente aos objetivos estratégicos, mas os vinculos estabelecidos sdo
principalmente qualitativos. O processo de selecdo e priorizacdo dos principais indicadores de
desempenho do Balanced Scorecard ndo é sistemético, pois ndo se presta a andlise de

sensibilidade e analise de cenarios.

Conforme ja comentado na descrigdo do terceiro componente da arquitetura organizacional, que
trata do sistema de remuneracdo e recompensa, em toda a exposicdo do BSC na perspectiva de
seus mentores Kaplan e Norton (2000) h4 uma clara deficiéncia em sua vinculagdo com o
sistema de remuneracdo e recompensa. Assim mesmo 0 tema de medida de resultados dos
grupos de trabalho é reclamado por Meyer (1994) como uma das deficiéncias do BSC. Com o
objetivo de superar essas deficiéncias, Becker, Huselid e Ulrich (2001) desenvolveram um
sistema de medida de resultados em recursos humanos no que denominam de arquitetura

estratégica de recursos humanos.

Nessa mesma linha, Marshall Meyer (2002) argumenta contra 0 BSC, no que diz respeito a
dificuldade de medicdo dos indicadores de desempenho n&o-financeiros. Assim o BSC ndo
fornece orientagdo de como se devem combinar as medidas diferentes em uma avaliagdo geral
do desempenho. Sugere, portanto, que a atividade baseada em andlise de rentabilidade de cliente

se constitua numa alternativa a solu¢éo do problema.

Acerca das limitagdes do BSC, O'Shannassy e Hunter (2009) desenvolveram um modelo que
segundo os autores quando comparado com Kaplan e Norton (1992, 1996, 2004) - com foco na
implementagdo do BSC, bem como os seus trabalhos de mapas estratégicos - o novo modelo
acomoda a importancia da formulagdo de estratégias e ciclos de interagdo (Burgelman e Grove,
2007) na informac&o da estratégia atual e futura, além de permitir uma alimentacéo e o sustento

de competéncias essenciais, conformando um ciclo mais rapido de estratégia (Hamel, 2000).

Simons (2010) argumenta que o BSC como um dos mais recentes instrumentos de medida de
resultados, assim como 0s demais, consiste num SMR concebido e implantado a partir da alta
administracdo com o intuito de garantir o alcance dos objetivos organizacionais definidos nos

planos e estratégia. N&do obstante, se enquadra na categoria de exploracdo e ndo de
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exploratoria®’, situacdo que limita o gestor ao ambito da paridade de autoridade e
responsabilidade. Esse principio, no &mbito da contabilidade é referido como o "principio da
controlabilidade”, que afirma que um gestor deve ser avaliada com base naquilo que ele

controla.

2" Conforme exposto, Segundo Simons (2010) seu estudo refina o conceito de ambidestria de Tushman e
O'Reilly (1996, 2004) - que tém argumentado que as organizacdes podem e devem desenvolver estruturas

e habilidades especiais, simultaneamente de exploragdo e exploratoria.
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CAPIiTULO IV

INTEGRACAO E EQUILIBRIO ENTRE
OS COMPONENTES DA AQUITETURA
ORGANIZACIONAL
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Dedicaremos esse capitulo aos aspectos da interagdo dos fundamentos expostos até 0 momento,
assim como a integracdo entre 0s componentes da arquitetura organizacional, considerando-se
essa a sua condi¢do de equilibrio e quando conquistada se revela como instrumento vital a
consecucao dos objetivos estratégico e em ultimo estagio essencial a implementacéo dos planos

estratégicos.

Ndo se trata apenas de sintese dos capitulos até aqui expostos, mas, sobretudo, refinar o
entendimento sobre a linha que une os diversos argumentos apresentados. Como bem afirma
Mintzberg (1979) em seu magnifico trabalho “Structuring of Organizations”, os fluxos
organizacionais ndo sdo lineares, sdo resultantes de fluxos complexos que se combinam e se
entrelacam uns com os outros das mais diversas formas possiveis.se espalham em diversas
direcGes e se interconectam formando uma complexa teia de processos e informagBes. O
trabalho de descrevé-los, quase sempre, ndo se revela facil. De igual forma a tarefa de escrevé-
lo de forma linear. E por ser linear que a tarefa de escrever, de dispor palavras numa sequéncia

linear Unica torna dificil representar os procedimentos inerentes aos fluxos organizacionais.

Essa complexidade no ambito do conhecimento é tratada por Edgar Morin (1999) que observa
verificagdo ndo pode ser realizada de forma segmentada e analitica puramente. Ao contrério,
exige um olhar sistémico na andlise, um efeito de complementaridade entre as partes. Dessa
forma, é possivel observar dentre o conjunto de elementos presentes na consecucao do trabalho
e reforco dos seus propositos Isso significa integrar os textos ja produzidos ao contexto da
pesquisa reforcando a linha de conexdo entre as partes teéricas apresentadas — reduzindo o

efeito da fragmentacdo — de forma mais concisa, clara e substantiva.
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De toda a literatura até aqui recorrida partimos do problema basico das organizacGes e
articulamos as diversas Teorias da Arquitetura Organizacional, sobre a qual descansam 0s

fundamentos tedricos ultimos que suportam o presente trabalho de pesquisa.

No capitulo | estabelecemos o entrelagado entre as teorias das arquiteturas organizacionais,
desde a NEI, que se iniciam com as contribuicdes de Coase (1937), a Teoria das Equipes
(Alchian e Demsetz 1972), Teoria dos Custos de Transagdo (Williamson, 1975), a Teoria da
Agéncia (Jensen e Meckling, 1976), vertente esta Ultima da Teoria da Arquitetura
Organizacional (Charreaux 1998; 2000;2004), onde situamos a presente investigacdo. Da Teoria
da Arquitetura Organizacional, nos ocupamos com 0S seus componentes de construcdo da
fundamentada na utilizacdo 6tima do conhecimento especifico, e detalhamos os dois campos de
aplicacdo complementares: 1) o campo externo relativo a atribuicdo de formas organizacionais.
e 2) o campo interno da Arquitetura Organizacional. No campo interno estdo os sistemas de
atribuicéo, incentivos, e controle - a base da “taxonomia” central da TPA - que se constituem na

as “regras do jogo organizacional”.

O objetivo do capitulo Il foram dois. O primeiro estabelecer essa integracdo entre as abordagens
de utilizagdo do conhecimento. Para tanto, tratamos da integracdo entre os argumentos dos
tedricos da “Knowledge-Based View of the Firm” com as teorias j& exposta. Assim 0s
argumentos como os de Nonaka e Takeuchi (1995), Tsoukas (2005) e Tsoukas e Mylonopoulos
(2004) foram apresentados a partir do problema béasico das organizacBes (Hayek, 1945) e
integrados com os fundamentos da TPA e TPAO nos argumentos centrais de Jensen e Meckling
(1992) e Charreaux (2000; 2004).

No segundo objetivo do capitulo Il - dados os custos de transferéncia do conhecimento - nos
preocupamos com a transferéncia do conhecimento seguimos com as indagacdes de Tsoukas
(2004) sobre as condigcdes de criacdo e transferéncia de conhecimento na organizacéo.
Estruturamos a partir de Kogut e Zander (1993) e Kogut (2008) com afirmacdo de que as
empresa sdo meios eficientes para distribuir o conhecimento. Os aspectos de como o
conhecimento € codificado e transferido foram expostos nas abordagens de Davenport e Prusak
(1998) e Gupta e Sharma (2004), dentre outros. Por sua vez nos apoiamos nas reflexdes de
Argyris (1991) para discorremos sobre as possiveis causas que podem por obstaculos a difusdo
do conhecimento na organizagdo. Por ultimo, a gestdo do conhecimento no &mbito da

organizagdo é retratada pela abordagem de Krogh, Ichijo e Nonaka (2000).
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Nessa parte do trabalho procuramos descrever esse modelo de desenvolvimento de empresa na
criagdo de conhecimento Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) que enquadra as empresas em trés

classificagdes quanto a gestdo de conhecimento:

1. As empresas enquadradas no primeiro grupo procura minimizar riscos, ou seja, as
empresas iniciam seus programas de conhecimento com a tentativa de localizar e captar

0s conhecimentos organizacionais valiosos.

2. No segundo grupo, estdo as empresas que prospectam a eficiéncia ainda que néo
incluam a criacdo do conhecimento em seus programas gerenciais; elas tendem a
prospectar novos conhecimentos com o objetivo de transferir as melhores préticas na

organizacdo evitando as redundancias do conhecimento.

3. No terceiro grupo, estdo as empresas que precisam de conhecimento externo, ja que o
conhecimento existente na organizacdo ndo é suficiente para a criagdo de negdcios

baseados no conhecimento.

Demos especial atencdo a segunda tipologia de empresa, uma vez que na utilizacdo do
conhecimento tratamos da co-localizacdo do conhecimento e o direito de decisdo que pode
ocorrer atravées do processo de descentralizagdo da deciséo até o individuo ou grupo que tenha o
conhecimento para uma decisao eficaz. Essa condi¢do nos remete as empresas enquadradas no
segundo grupo, classificado por Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), que se preocupam em

redirecionar o conhecimento existente.

Ainda no Capitulo II, procuramos estabelecer a relacdo entre o desenho organizacional, o
conceito de arquitetura organizacional, e a realocagdo do conhecimento no ambito interno da
organizacgdo. Para tanto, descrevemos os processos de formacéo das estruturas colegiadas como
elementos centrais na resolu¢do do problema da co-localiza¢do do conhecimento e a decisdo no
sistema de atribuicdo do direito de decisdo e a combinacdo destes direitos de decisdo com o

conhecimento especifico inerentes a esses grupos de trabalho.

Assim, utilizamos de uma forma concreta as diversas configuracGes estudadas com o objetivo

de localizar essas estruturas colegiadas na forma ou na estrutura organizacional e, por sua vez,
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na Arquitetura Organizacional. Nosso enfoque do desenho organizacional foi dado na
abordagem das escolas de gestdo e estratégia e centra especial atencdo nas abordagens de
Brickley, Smith e Zimmerman (2004).

Para o enfoque do desenho organizacional partimos das importantes posi¢cGes que Rantakari
(2008) identifica e que afirma parecer unificar a literatura qualitativa do desenho organizacional

e que fazem referencia a:

1. A importancia que a coordenagdo tem para a tarefa, ao mesmo tempo em que a tarefa
da empresa e as decisGes associadas trabalham reciprocamente, (Thompson 1967,
Galbraith 1973, Nadler e Tushman 1997).

2. Avracionalidade limitada de individuo (Simon 1957).

3. A relacdo entre empresa e o ambiente; (Burns e Stalker 1961, Chandler 1962,

Lawrence e Lorsch 1967) sdo as discussdes da contingéncia.

No nosso entendimento A Teoria da Arquitetura Organizacional (Charreaux, 2000, 2004)
amplia o entendimento do desenho organizacional e estabelece a quarta posi¢do de desenho
organizacional, que engloba as anteriores e traz o conhecimento e sua utilizag&o para o centro da
discussdo do desenho organizacional. Nessa linha, utilizamos do termo “arquitetura
organizacional” de Brickley, Smith e Zimmerman (2004) que combinam os sistemas de
atribuicdo dos direitos de decisdo e de controle e utilizam o para fazer referéncia a esses
aspectos chave da empresa que deve ser observado no desenho organizacional na busca da

criagdo de valor.

Nesse contexto de “arquitetura organizacional” apresentamos os diversos estudos desde
Galbraith (2002) com seu modelo estrela desenho organizacional reconfigurado — estratégia,
estrutura, processos, recompensa e pessoas — passando por Roberts (2004) com conceito de
complementaridade entre um conjunto de variaveis que permitem o desenho eficiente da

organizagdo. Em continuidade abordamos Simons (2005) que trata o desenho organizacional em
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quatro niveis de alavancagem determinantes. Tendo a estratégia de negdcio ao centro o0s niveis
sdo distribuidos na definigdo dos clientes, performance das variaveis criticas tensdo criativa e
comprometimento. Nessa linha, Kaplan (2005) argumenta como o BSC complementa o modelo
7-S da McKinsey e Weber (2008) procura ampliar o modelo com énfase na lideranca.
Complementando os modelos, apresentamos o modelo de Weiss (2007) que considera a

estratégia, as fronteiras da empresa, a estrutura interna e a governanga como maédulos centrais.

Procurando aprofundar e detalhar o desenho organizacional é feita a transi¢do da “arquitetura
organizacional” para o sistema de assignacdo de direito de deciso e sua diversas tipologias com
a descricdo de varia alternativas e dentre elas aquelas mais detalhadas como, Mintzberg (1979),
Hedlund (1994), Daft (2001), Galbraith (2002), Burton e Obel (2004, 2006), Anand e Daft
(2006) e Grant (2005). Embora todas as abordagens partam das diversas formas como: as
formas simples, a equipe de Alchian e Demsetz (1972) e a hierarquia simples de Arrow (1974)
de Williamson (1975), a estrutura unitaria ou funcional, ou, a holding H e a multidivisional M

para desenvolver suas configuracoes.

No ambito da realocacdo e transferéncia do conhecimento e das estruturas colegiadas os
argumentos sdo suportados nos argumentos de Tsoukas (2005) ao considerar a emprea como
sistema de distribuicdo do conhecimento. No desenho organizacional, nas configuracdes
horizontais de Hedlund, (1994) e Van Wijk e VVan den Bosch, (1998). Por sua vez, nos aspectos
da importancia da reciprocidade nessas estrutura sdo tratadas por Gupta e Govindarajan, (1991),
Boisot (1998) e Kogut, (1989) e corroborada por Nohria e Ghoshal, (1997) e Van Wijk e Van
den Bosch e (2000) na posicdo de que de as estruturas colegiadas suplantam as relacfes
verticais unidirecionais do conhecimento, por conhecimento horizontal multidirecional. No
contexto da especializacdo e os desafios da gestdo dessas interdependéncias, Kretschmer e
Puranam (2004) observam que a especializacao se revela de maior competéncia no desempenho
de tarefas especializadas, no entanto, a especializacdo também cria a cooperacdo e problemas de

coordenacdo, e 0 objetivo do desenho organizacional é a fornecer solucGes a esse problema.

Ao final do capitulo 1, esses argumentos sobre a reciprocidade nas estruturas colegiadas sdo
complementados pelos estudos de transformacgdo de conhecimento implicito em explicito no
ambito da redes ou estruturas colegiadas o que consiste em condicdo de funcionamento dessas

estruturas conforme Back, Krogh e Seufert (2005).
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Em suma, de todas as concepcOes apresentadas, verificou-se a necessidade de introdugdes de
mecanismos que permitem a movimentacdo horizontal dessas estruturas como solucdo ao
problema de interdependéncias residuais, ou na melhor forma, o problema de realocacdo do
conhecimento no sentido horizontal dessas estruturas. Assim, estruturas hibridas - com a
incorporacdo das estruturas colegiadas - parece ser a solu¢do do desenho organizacional frente
ao desafio de co-localizar o conhecimento com o direito a deciséo, reduzindo assim o custo de
transferéncia do conhecimento, ainda que esteja estruturas representam como vimos condic¢des

apropriadas a reciprocidade e transferéncia de conhecimento.

No capitulo 11, procuramos descrever as formas mais adequadas para medir o desempenho da
organizacdo. Tratou-se de tornar mais concretos os elementos de controle assinalados por Fama
e Jensen (1998) e o desenho da arquitetura organizacional - e dentro desta o sistema de controle
— abordado por Charreaux (2000, 2004) e sistema de medida de resultados abordados por
Brickley, Smith e Zimmerman (2004) .

Do mesmo modo que detalhamos os sistemas de atribuicdo do direito de decisdo as abordagens
da TPAO, também, foram complementadas com os elementos mais concretos desse SMR e sua

estrutura interna nas organizagoes.

Para esse detalhamento, iniciamos esse capitulo Il com o vinculo do SMR com a estratégia
organizacional que envolve os indicadores de desempenho global da organizacdo com
referéncia aos acionistas abordados por Jensen (1983) até as medidas de desempenho
operacional tratadas por Ansoff (1992) que por sua vez se relacionam com o desempenho dos
processos que conduzem o planejamento estratégia conforme Davenport (1994). Ademais, 0s
vinculos sdo argumentados nas perspectivas de Anthony e Govindarajan (1998), Azofra
Palenzuela e Prieto (1996), Simons (2000, 2005, 2010), Mills, Bourne e Neely (2002), Brickley,
Smith e Zimmerman (2004), Jensen, Baker, e Murphy (2004), Chenhall (2005).

Por sua vez, a limitacdo dos indicadores financeiros nos sistemas de medida de resultados foram
nesse capitulo nas perspectivas de Eccles (1991), Drucker (1995), Meyer (1994, 2002), Simons
(1995), Azofra Palenzuela e Prieto (1996), Kaplan e Norton (1997) e Chenhall (2005). Nessa
linha, o BSC é introduzido nos argumentos de Chapman (2005) que afirma que o mesmo

consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um sistema que permite
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estabelecer a relacdo entre estratégia e sistema de medida de resultados. Por sua vez o “Prisma

Performance” de Neely e outros (2002) também é considerado.

A incorporagdo de novos indicadores ao SMR considera os indicadores qualitativos tanto
guanto quantitativos. A importancia da insercdo de indicadores qualitativos é suportada nas
argumentaces , dentre outros, de Brickley, Smith e Zimmerman (2004). Assim como no &mbito
dos indicadores quantitativos com énfase naqueles econémico-financeiros apontados por
Damodaran (1996, 2006, 2007) que contempla tanto o EBITDA como ROC (Return on Capital),
ROIC (Return on Invested Capital) e 0 ROE (Return on Equity). Nessa linha, outro importante
indicador, 0 EVA, ¢ introduzido nas argumentacGes de Jensen e Meckling (2009) quando
afirmam que o EVA é uma medida de desempenho alternativa ao periodo Unico que elimina o

incentivo para a falta de investimento.

Com enfoque na Teoria da Agéncia, Santidrian (2001) numa abordagem voltada para
relevancia dos indicadores de rendimento na geracdo e incorporacdo do conhecimento nas
empresas - verificou a importancia da incorporagdo de indicadores de rendimento de natureza
ndo financeira a0 SMR e conclui que se constitui numa valiosa via de desdobramento da
estratégia em todos os niveis da empresa. Nessa mesma linha, Azofra e outros (2003) examinam
a possibilidade de conexdo entre a evolugdo de indicadores de capital intelectual e criacdo de

valor.

Os aspectos da vinculagdo entre 0 SMR e o sistema contabeis relevantes sdo tratados sob o
enfoque desses autores com seus vinculos com o or¢camento empresarial nos apoiamos em
Zimmerman (1997), Brickley e outros (1996) e Jensen e Meckling (1999), Anthony e
Govindarajan (1998) desenvolvem uma analise dos problemas que propdem as formas
organizacionais fundamentais da departamentalizacdo na empresa: centros de custos,
rendimentos, beneficios e investimento como o sistema de custos ABC (Activity Based Costing)
(Kaplan e Cooper, 1998) e suas atualiza¢cdes promovidas por Kaplan e Anderson (2003), além
da vinculacdo do sistema de custos com a cadeia de valor na perspectiva de Mowen (2001) que
abordam a vantagem competitiva e as estratégias gerais de competicdo apontadas por Porter
(1989).
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Ademais sdo contemplados os sistemas de custos e suas alternativas de utilizacdo. De forma
especial € detalhado o sistema de custos varaveis e seus conceitos de margem de contribuigdo
dada sua importancia ao presente trabalho de investigacdo, sobretudo pela articulacdo entre
esses e as estruturas colegiadas como serd visto na Parte Il dessa trabalho. Para tanto, tais
argumentos se amparam de forma especial em Atkinson, Kaplan e outros (1997), Hansen e
Mowen (2001), Azofra Palenzuela e Prieto(1996).

Ainda nesse capitulo 111 sdo expostos os dois principais modelos de sistemas de medidas de
resultados que incorporam medidas ndo financeiras como o Tableaux Board e o Balance
Scorecard, assim como 0s modelos que incorporam o capital intelectual. No dmbito do BSC,

segue seu detalhamento e 0s contrapontos entre os argumentos prés e contra sua utilizacdo

No ambito do BSC, além da descricdo detalhada dos seus componentes, nos ocupamos de expor
as diversas posicdes, favoraveis e contrarias, quanto a utilidade do BSC como instrumento de
medida de resultados e como nas palavras dos seu criadores Kaplan e Norton (1997) como um
modelo de desenvolvimento estratégico, sobretudo, por conta das suas evolucdes a exemplo do
Mapa Estratégico - que procura estabelecer uma relacdo de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos (Kaplan e Norton, 2001, 2004). Ademais das suas evolucBes estruturadas a partir
do alinhamento entre unidades organizacionais até o desenvolvimento de um modelo de gestdo
de circuito fechado (Kaplan e Norton, 2006, 2008).

Essa condigdo de modelo de desenvolvimento estratégico proposta pelos autores, de fato amplia
a dimensdo do BSC para colocé-lo na condi¢cdo de um modelo mais proximo daqueles propostos
por Galbraith (2002), Roberts (2004), Simons (2005), Weiss (2007).

N&o obstante, no dmbito do BSC, nosso trabalho consiste em considerar o BSC como um
sistema de medida de resultados incorporado a uma arquitetura organizacional - de acordo com
a proposta de Brickley, Smith e Zimmerman (2004) - e testar sua eficiéncia como instrumento
de media de resultados da arquitetura organizacional concederam a incorporacdo, nessa
arquitetura, das estruturas colegiadas como instrumentos de co-localizacdo de conhecimento e
direito de decisdo, ou seja, como instrumento de realocacdo de conhecimento no ambito interno
da organizacdo. Configurando-se, assim, como instrumentos essenciais ao equilibrio da

arquitetura organizacional e uma via de criacdo de valor nas organizacdes.
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Nesse contexto, trataremos no capitulo IV do alinhamento dos componentes da arquitetura
organizacional com a estratégia, bem como a integracdo entre seus elementos. Para tanto,
procuraremos alinhar os diversos aportes tedricos que contemplam a insercdo das estruturas
colegiadas como instrumento de realocagcdo e co-localizacdo do conhecimento, disperso na
organizagdo, com os direitos de tomadas de decisdo. Além disso, serdo considerados 0s aspectos
da integracéo entre as estruturas colegiadas com o SMR. Por sua vez, 0 BSC sera considerado
como instrumento de integracdo do SMR com o sistema de remuneragao e recompensa numa a
abordagem que procura expor os principais elementos do sistema de remuneragao e recompensa
ja integrados com o SMR e de forma especial focado no BSC. No entanto, ndo dispensamos

uma abordagem especifica do BSC como instrumento de equilibrios.

Da integracdo passamos para o equilibrio da Arquitetura organizacional na perspectivas de todas
as arquiteturas propostas até aqui nas perspectivas dos modelos de Brickley e outros (2004) a
Galbraith (2002), Roberts (2004), Simons (2005), Kaplan e Norton (2006), Weiss (2007). Assim
mesmos nos estudos de nos estudos de casos realizados por Baker e Wruck (1989) e Wruck e
Jensen (1994), além de estudo sobre o equilibrio da arquitetura organizacional com foco em

desenvolvimento de organizacdes ndo-governamentais, Pérez, Cruz e Barahona (2005).

41 AS ESTRTURAS COLEGIADAS COMO INSTRUMENTOS DE CO-
LOCALIZACAO DO CONHECIMENTO E O DIREITO DE DECISAO NA
ARQUITETURA ORGANIZACIONAL.

Na formacdo dos componentes da Arquitetura Organizacional — o sistema de atribuicdo do
direito de decisdo — foram apresentadas as diversas formas organizacionais como as estudadas
por Alchian e Demsetz (1972), Arrow (1974), Williamson (1975) até Hedlund (1994). O
primeiro passo da integragdo consiste na co-localizagdo do conhecimento com o direito de
decisdo que possibilita a utilizacéo de diversas configuraces e suas combinacdes representadas
pelas das formas ou estruturas organizacionais hibridas. O detalhamento dessa formas ou
estruturas organizacionais se apoiou nas configuracbes de Mintzberg (1987), Mintzberg e
Heyden (1999), Ostroff (1999) Daft (1998, 2001), Galbrith (2002), Burton e Obel (2004, 2006)
e Grant (2005).
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Segundo esses autores corroborados por Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Roberts (2004),
Simons (2005), Kaplan e Norton (2006) e Weiss (2007) o funcionamento dessas diversas formas
ou estruturas organizacionais - sobretudo considerando o entorno de intensa concorréncia e
mudancas que as empresas atuais operam - originam movimentos horizontais ou relacGes
laterais que nos remete as questdes da descentraliza¢do dos direitos de decisdo e a necessidade
de co-localiza-lo com o conhecimento disperso na organizagdo. Assim partirmos da segunda
tipologia definida por Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), na qual estd a premissa de que o

conhecimento existe na organizagéo e, portanto, deve ser co-localizado com o conhecimento.

N&o obstante, nesse contexto, essa dispersdo do conhecimento encontra na formacgdo de grupos
de trabalho ou estruturas colegiadas (ou grupos multifuncionais, ou equipes de trabalho, ou
redes de trabalho) o importante instrumento de relocalizacdo do conhecimento. Essa
argumentacdo parte da afirmacdo de Tsoukas (2005) que dado o carater distribuido do
conhecimento da organizacdo a chave para a acdo da coordenacdo implica na capacidade de
conectar e correlacionar o conhecimento que cada um tem. Assim, conforme explicam Hedlund
(1994) e Van Wijk e Van den Bosch (1998) uma qualidade dominante que caracteriza as formas
internas das estruturas colegiadas é a configuracdo das relagdes horizontais do conhecimento

que dirigem melhor a transferéncia do conhecimento do que as relagdes verticais.

Assim mesmo, Nohria e Ghoshal (1997) argumentam a vantagem dominante de uma estrutura
colegiada se apresenta por sua capacidade de criar novo valor com a acumulacdo, a
transferéncia, e a integracdo de diversas classes de conhecimento através das unidades dispersas
na organizagdo. Back, Krogh, e Seufert (2005) argumentam que o processo de gestdo do
conhecimento através de redes ou grupos pressupfe tornar o conhecimento implicito em
explicito e as pessoas devem ser estimuladas para com esse proposito de compartilhar esses

conhecimentos numa base corporativa de conhecimento.

Esse compartilhamento do conhecimento é abordado por Argyris (1991, 1994, 2000) quando
afirma que para uma aprendizagem adequada é necessario o que denomina “aprendizagem de
alca dupla”, que se diferencia da denominada “aprendizagem de alca simples”. Nesse sentido, o
autor argumenta que normalmente operamos com duas estruturas uma que defendemos e outra
gue realmente empregamos. A primeira considerada modelo | contempla valores como estar em

controle unilateral, vencer e ndo perder, suprimir sentimentos negativos e agir de modo téo
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racional o que naturalmente dificulta o aprendizado de alca dupla. Por sua vez o0 modelo 2 é
constituido de valores que permitem que suposi¢des erradas sejam reformuladas que
incongruéncias sejam reconciliadas, incompatibilidade sejam resolvidas, imprecisdes sejam
especificadas, nogdes ndo testadas sejam testadas, informagdes espalhadas sejam reunidas em
padrdes significativos e informacdes antes retidas sejam compartilhadas. Esses sdo os tipos de
condicBes que segundo o autor evitam as alcas inibitérias do modelo 1 e favorecem o

aprendizado de dupla alca.

Diante do exposto, a co-localizagdo entre as estruturas colegiadas e conhecimento conformam
um essencial instrumento de deciséo lateral e de transferéncia de conhecimento entre as diversas
partes da organizacdo que sdo mais eficazes que as relagdes verticais para esse propésito. Essa
condicdo reforca a contribuicdo das estruturas colegiadas ao equilibrio da arquitetura
organizacional. Ndo obstante, nos falta integrar o sistema de assignacao de direito de decisdo -
inclusive formadas por estruturas organizacdes hibridas e estendidas aos grupos ou estruturas
colegiadas — com sistema de medida de resultados e por consequéncia com o sistema de

remuneracéo e recompensa.

42 O SMR COMO INSTRUMENTO INTEGRADOR DA ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL.

Brickley, Smith e Zimmerman (2004) estabelecem o sistema de remuneragio e recompensa’®
como o terceiro elemento do esquema da arquitetura organizacional. E afirmam que, na medida
em que as empresas tentam implantar novas estratégias — construindo relagdes, desenvolvendo

novos mercados ou tecnologias e acedendo a novos clientes e consumidores —, os diretores

2 A recompensa € reconhecida como parte essencial no desenho da politica de RH e obtida sobre a
motivacdo, integragdo e alinhamento do interesse dos empregados com os interesses dos diretores e dos
acionistas — como assinalam Eccles (1991), Ulrich (1997), Anthony e Govindarajan (1998), Meyer
(1994), Paul Milgrom e John Robert (1992), Becker, Huselid, Ulrich, (2001), Galbraith (2002) Brickley,
Smith e Zimmerman (2004), Simons (2005), Kaplan e Norton (2006) e Weiss (2007).
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devem alentar este comportamento inovador gerindo a integracdo e a vinculagdo com o0s

objetivos pessoais e recompensas®.

Nesse contexto, uma importante observacdo recolhida de literatura revisada consiste na
condi¢do do SMR como instrumento intermédio essencial & integragdo entre os componentes da
arquitetura organizacional e a estratégia organizacional. Essa condi¢do esta evidenciada nos
vinculos entre 0 SMR com o sistema de or¢camento apontado por Zimmerman (1999) e traduz-se
no vinculo com os elementos estratégicos e sua vinculagdo com o sistema de remuneragdo e
recompensa apontado por Brickley, Smith e Zimmerman (2004) e Kaplan e Norton (2006)
Becker, Huselid e Ulrich (2001) com foco no BSC.

Desse modo, 0 BSC parece ser uma ferramenta de medida de resultado que supera as limitacdes
das medidas financeiras e incorporam indicadores, inclusive intangiveis — nesse aspecto, Ochoa,
Prieto e Santidrian (2010) evidenciam a integracdo dos modelos de capital intelectual com o
SMR e regulacdo e incentivo nas empresas - necessarios para efetivar o elo entre o0s
componentes do conjunto da Arquitetura Organizacional, o que prover a eficiéncia do

funcionamento conjunto desses elementos de controle de desempenho.

2% Fazendo referéncia a recompensa, Anthony e Govindarajan (1998) assinalam que os planos de
incentivos podem ser divididos em planos de incentivos de curto prazo que se baseiam no desempenho do
ano em curso e plano de incentivos de longo prazo que sdo suportados pelos resultados em longo prazo
como, por exemplo, a cotagdo da empresa em mercado de capital. Nessa linha, Paul Milgrom e John
Robert (1992) afirmam que os contratos de incentivos explicitos devem integrar a recompensa com

medidas da produtividade individual e sdo utilizados para motivar os empregados.

A recompensa serve para alinhar os objetivos de acionistas e empregados (Becker; Huselid; Ulrich,
2001). Se os objetivos dos empregados e dos acionistas estivessem em sintonia, ndo haveria necessidade
de incentivos. Ainda nesse contexto, Galbraith (2002) relata a necessidade de ajustar o sistema de
recompensa, inclusive, para recompensar as equipes que fazem parte da estrutura formal da organizacéo.
Afirma que os sistemas conservadores de recompensa sdo inadequados para utilizagdo em organizacGes
com essas caracteristicas dinamicas e podem representar sérias barreiras as mudancgas e a flexibilidade
desejada da estrutura organizacional. Dessa maneira, os planos de recompensa devem ser precisos,

praticos e flexiveis.
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Becker, Huselid e Ulrich (2001) ao tratar desse elo, afirmam que a recompensa serve para
alinhar os objetivos de acionistas e empregados Se 0s objetivos dos empregados e dos acionistas
estivessem em sintonia, ndo haveria necessidade de incentivos. Os problemas com os incentivos
existem dentro das empresas porque 0s acionistas e os empregados tém diferentes objetivos. Os
acionistas se beneficiam diretamente de qualquer empresa que crie valor, mas os empregados
ndo, ou pelo menos, ndo no mesmo grau. Os autores concretizam seus argumentos com a
concepcdo de um sistema de RH centrado no Balanced Scorecard. Essa iniciativa procura
complementar a deficiéncia do sistema concebido por Kaplan e Norton (1997)* e

essencialmente contribui ao equilibrio entre 0s componentes da arquitetura organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (2006), esse elo se estabelece na medida em que as empresas tentam
implantar novas estratégias - construindo relacdes, desenvolvendo novas tecnologias e acedendo
a novos clientes e consumidores — os diretores tém de seguir correndo riscos, experimentando, e
devem alentar este comportamento inovador gerindo segundo o tema da integracdo: a
vinculagdo com o0s objetivos pessoais e recompensas. Enquanto os incentivos e recompensas
pessoais continuem unidos aos indicadores da atuacdo em curto prazo, especialmente os
financeiros, o enfoque de gestdo continuara em curto prazo e sentird aversao ao risco. A alta
direcdo encontrara dificuldades para manter-se enfocada e comprometida com a construcdo de

capacidade e relacdes em longo prazo®. Assim, a motivacdo extrinseca® esté relacionada com

%0 com o objetivo de superar essas deficiéncias, Becker, Huselid e Ulrich (2001) desenvolveram um
sistema de medida de resultados em recursos humanos no que denominam de arquitetura estratégica de
recursos humanos.Essa arquitetura de RH, em termos gerais, abarca os profissionais da funcdo de
recursos humanos até as politicas e praticas de RH que incorporam a capacidade, motivacdes e
comportamento dos empregados na empresa. Considera, ainda, que se o foco da organizacdo é criar
vantagem competitiva sustentavel, o0 RH deve estar alinhado com essa perspectiva com trés dimens@es

basicas com a funcéo, o sistema e 0 comportamento do empregado.

3! Esta4 claro que a compensacdo por incentivos motiva a atuacdo. No entanto, a ndo ser que as
recompensas e sangdes estejam eventualmente unidas, seja de forma explicita ou implicita, ao conjunto
equilibrado de objetivos, indicadores e metas dos quadros de comando do negécio e corporativos, a
organizacao nao sera capaz de utilizar o BSC como a estrutura central da organizagdo para seus sistemas

de gestdo (Kaplan e Norton, 2006).

% Kaplan e Norton (2006) argumentam em torno da motivagéo intrinseca e intrinseca como as duas forcas

que os psicélogos identificaram que impulsionam as pessoas. Enquanto a motivacao intrinseca ocorre
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a remuneragdo por incentivos as metas de indicadores do BSC. Para modificar e alinhar o
comportamento, conforme demandado pela estratégia e definido no scorecard, as organizagdes
devem promover a mudanga mediante incentivos financeiros. Quando o os indicadores do BSC
estdo vinculados a programas de incentivo, 0s gestores percebem aumentos significativos no

nivel de interesse dos empregados pelos detalhes da estratégia.

N&o obstante, nesse contexto de integracdo entre 0 SMR e o sistema de recompensa, nos parece
prudente observar os limites dessa integracdo, tanto pela limitagdo do SMR, quanto pela
limitacdo dos sistemas de recompensa com excessiva concentragdo nos aspectos monetarios. E
nessa linha que Brickley, Smith e Zimmerman (2003) chama atencdo para os limites dessa
integracdo por conta da imperfei¢do dos sistemas de controle e nos leva a considerar a hipotese
de nos contentarmos com aquele menos imperfeito, que permita um menor grau de oportunismo
na gestdo. Nessa linha, Argyris (1990) argumenta que a maioria dos seres humanos
desenvolvem uma teoria humana de controle para lidar com o constrangimento ou ameaca. O
dilema é que esta teoria de controle humano é contraproducente para a objetividade, e o

raciocinio produtivo.

Ainda nesse aspecto das limitac6es da integracdo do SMR e os sistemas de recompense e suas

formas de superar o excesso de intensidade dos fatores monetarios da recompense, Rosana e

quando alguém se empenha em executar uma atividade pelo simples propésito de realiza-la, ou seja, a
atividade em si é fator de satisfacdo e sues resultados sao valorizados. Por sua vez, a motivagao extrinseca
é gerada a partir da recompensa externa ou das punigdes e sangdes para evitar conseqiiéncias negativas,
assim as recompensas abrangem elogios, promogdes e incentivos financeiros. Os autores relatam que
embora os psicologos geralmente defendam os beneficios da motivagdo intrinseca em comparagdo com a
motivacgdo extrinseca, as empresas constataram que essas duas forgas motrizes sdo complementares e ndo
excludentes entre si. Assim, as empresas de melhor desempenho exploram ambos como meios para

alinhar os empregados com o éxito organizacional.

Nessa linha, os autores seguem argumentando que a motivacdo extrinsecas deve reforcar a mensagem
estratégica. E afirmam que os maiores sucessos com a implementacdo do BSC ocorreram quando as
organizacbes combinaram com habilidade fatores de motivagdo intrinsecos e extrinseco. Se 0s
empregados contribuem para o sucesso da organizacdo € justo que a empresa compartilhe com eles parte
do aumento do seu valor. Em geral as empresas recorrem a duas ferramentas principais para criar a
motivacdo extrinseca. Primeiro alinham os objetivos e metas individuais dos empregados com a estratégia

e alguns até criam scorecards pessoais.
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Rosana e Vellilla (2004) observam os riscos envolvidos em sistemas de recompensa com forte
dependéncia dos incentivos monetarios. Assim, segunda as autoras, o papel da gestdo é entender
que as pessoas raramente se identificam com valores abstratos. Argumentam, assim, que iSso
significa que é muito mais fécil "ver" através das a¢des da alta administragdo. Dessa maneira, as
relagdes informais se revelam a maneira de trazer esses valores a vida real e transmiti-los

essencialmente através do exemplo e da persuaséo.

Por ultimo, é evidente que o equilibrio da Arquitetura Organizacional depende da integracéo e
interdependéncia entre seus elementos. Desta maneira o fluxo organizacional produzido por essa
integracdo deve ser a condicdo necessaria e suficiente para promover o equilibrio desejado. De
fato, a incorporacdo das estruturas colegiadas — no sistema de atribuicdo do direito de decisdo —
e 0 BSC - no sistema de medida de resultados— apoiado por um consistente sistema de
remuneracdo e recompensa, assentam as bases para a proposta das hipdteses que surgem em

consequéncia este trabalho de investigacao.

4.2.1 A medida de resultados das equipes

Utilizar a equipe ajuda a enfocar o trabalho num objetivo comum e ajuda para promover a
cooperacgdo. No entanto, pagar a membros da equipe com base no desempenho do grupo cria 0s
incentivos para ociosidade que aumentam com o0 aumento do tamanho da equipe. Problema —
conforme j& descrito anteriormente na teoria das equipes - originalmente abordada por Alchian e
Demsetz (1972).

A medida de resultados de equipes € tema recorrente e prepara 0s argumentos desde o recorrido
na literatura até aqui revisada que seja no &mbito do desenho organizacional por Roberts (2004),
Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Simons (2005) e Weiss (2007) ou na forma mais
detalhada de configuragdes das estruturas organizacionais abordadas sua Mintzberg (1983), Daft
(2001), Burton e Obel (2004), e Burton e outros (2006). De maneira precursora, o vinculo com o

Balanced Scorecard surge a partir dos argumentos de Meyer (1994).

A medida de resultados de equipes de trabalho é abordada por Meyer (1994) que assinala 0s

principais elementos da construcdo de um sistema de medidas de resultados das equipes de
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trabalho, ou seja, afirma que o principal objetivo do sistema deve ser ajudar a propria equipe a
avaliar os resultados; e é imprescindivel a participacdo da equipe na elaboragdo do sistema de

medida de resultados com a inclus@o dos novos e poucos indicadores.

Nessa linha, o autor assinala que o BSC desenvolvido por Kaplan e Norton oferece um
referencial importante para integracdo dos objetivos estratégicos da empresa e das demandas
competitivas no sistema de medida de resultados. N&o obstante, 0 BSC néo explica com clareza

como se aplica em organizacGes baseadas em equipes.

Entdo definitivamente, a analise vertida nos leva a crer que — conforme relatado adiante - os
temas relacionados com a medida de resultados em equipes sdo poucos detalhados em sua
aplicacdo no BSC. Isto se comprova nas abordagens de Kaplan e Norton (1997) na concepcao
do BSC, assim como na obra subsequente das organizacdes orientadas para a estratégia (Kaplan
e Norton, 2001) e os mapas estratégicos (Kaplan e Norton, 2004) que trata do alinhamento dos
ativos intangivel no BSC, ademais da obra de Becker, Huselid e Ulrich (2001) que tratam de um

enfoque de recursos humanos no BSC.

A medida de resultados das equipes de trabalho, também, é abordada por Brickley, Smith e
Zimmerman (2004), que afirmam que os efeitos do rendimento de um empregado sobre a
producdo do grupo requer a medida individual de cada componente do grupo. O que se
apresenta complicado porque por vezes ndo ha medida de desempenho individual e somente o
desempenho da equipe pode ser observada. Nestes casos, 0s membros da equipe devem ser

avaliados, pelo menos em parte, pelo desempenho da equipe.

Segundo Brickley, Smith e Zimmerman (2004), os problemas de ociosidade podem ser
reduzidos avaliando a membros da equipe com outras em outras medidas, por exemplo, 0
nimero das horas trabalhadas, a avaliagdo subjetiva de um supervisor de como estdo
trabalhando, e avaliacGes do membro da equipe. Essas revisfes sdo com frequéncias importantes
na avaliacdo do desempenho individual dos membros da equipe porque os colegas de equipe
tém o conhecimento mais exato de como um membro da equipe se comportou. Por sua vez
Kaplan e Norton (2001) apontam que este problema de ociosidade nos grupos de trabalho pode
ser reduzido pela utilizacdo de ambientes de trabalho de alta visibilidade em que muitas pessoas

tém condicdes de observar e avaliar o esforco e as contribui¢fes individuais.
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Pfeffer (1998) argumenta outros fatores que minimizam estes problemas e defende a prevaléncia
da medida do desempenho organizacional que depende do desempenho coletivo sobre
desempenho individual. E enfatiza que as organizagdes de alto desempenho se preocupam em
oferecer ambientes de trabalho adequados com excelentes interacdes entre 0s empregados e
nitidez na declaracdo de missdo e proposito, assim como outros fatores contribuem para esse

propésito como a liberdade de acdo proporcionada pela organizagéo.

Brickley, Smith e Zimmerman (2004) afirmam que ha pelo menos trés razdes pelas quais as
empresas puderam favorecer o excedente de incentivo dos planos do grupo ao dos planos

individuais:

1. O desempenho individual é, com frequéncia, dificil de medir, enquanto o
desempenho de um grupo de empregados se pode comprovar bastante facilmente
através dos planos contabeis internos da empresa que medem o desempenho das
unidades de negécio para os propésitos do controle. Portanto, estas medidas podem
também ser utilizadas para administrar planos de remuneracéo do grupo com pouco

custo adicional.

2. Os planos do grupo acentuam a cooperacdo e o trabalho em equipe, enquanto os
planos de incentivos individuais (dependendo de seu desenho) motivam a¢Ges mais

individuais.

3. Os planos de grupo podem motivar uns empregados para supervisionar 0s outros.
A supervisdo mutua é benéfica porque a informacdo sobre o desempenho
individual estd com frequéncia disponivel somente para os proprios colegas de

trabalho.

N&o obstante, ha razdes para perguntar se os planos do grupo proporcionam incentivos eficazes
quando o grupo é grande. As discussdes sugerem que existe um risco ao aumentar os incentivos
dos empregados em grupos grandes de trabalho jA que se limitam as vantagens de criar

incentivos particulares diretos por realizar um esfor¢o. Esse argumento, do tamanho do grupo é
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corroborado por Roberts (2004), quando afirma que grupos menores favorecem a eficicia do

SMR aplicado ao trabalho compartilhado.

Nessa linha Simons (2005) argumenta que para o desenvolvimento de um dos elementos do seu
modelo de desenho organizacional que consiste no comprometimento de individuos e grupos
com o compartilhamento das metas estratégicas, o sistema de medida de resultados deve
considerar a avaliacdo dos grupos com o intuito de prover a remuneracdo e, sobretudo a
recompensa. O autor observa e Galbraith (2002) corrobora que um dos componentes da
avaliacdo de performances é balancear a avaliacdo individual e a avaliacdo dos grupos. Para
tanto, em todas as circunstancias empresas elegem avaliacdo 360 graus para um melhor
feedback do sistema. Essa avaliacdo consiste em envolver superiores, subordinados e pares da
estrutura hierarquica para identificar a contribuicdo individual do empregado para o alcance das

metas estratégicas quer seja internamente no grupo ou na prépria estrutura da organizacao.

Ao abordarem o balanceamento entre a medida de desempenho individual, das unidades e
equipes de trabalho Kaplan e Norton (2006) observam que deve haver uma preocupacdo em
evitar os problemas de negligéncia e parasitismo que podem ser gerados pelo excesso de peso
nas medidas de grupo, assim como evitar um foco excessivo nas medidas individuais pois
podem inibir o trabalho em equipe, o compartilhamento, transferéncia do conhecimento e
apresentacao de sugestdes que podem melhorar o desempenho fora da area de responsabilidade
do empregado. Para tanto, os planos balanceados abrangem duas ou trés espécies de
recompensa: (1) prémios individuais, baseados nas metas definidas anualmente para os
objetivos pessoais de cada empregado, (2) prémios baseados no desempenho das unidades de

negocio do empregado, (3) prémio baseado no desempenho da organizagéo.

Argirys (2000) numa abordagem prética sobre a avaliacdo de desempenho de grupo argumenta
gue para que exista um progresso genuino esse tipo de avaliacdo deve ocorrer continuamente. O
desafio consiste em permitir que avaliacdes venham a superficie a medida que estdo sendo feitas
por qualquer membro do grupo, e assim, também, revelar grandes quantidades de informagGes

ocultas. Para tanto, é necessario alto-reflexdo e avaliacdo como base para resolu¢do mais eficaz
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dos problemas, assim como uma cultura de grupo que facilite o aprendizado, principalmente o

aprendizado de alca dupla®.

4.3 EQUILIBRIO DA ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Na defini¢do do desenho organizacional abordado em capitulo precedente, deve-se ter em conta
que seus trés componentes, sistema de atribuicdo de direitos de decisdo, sistema de medida e
avaliacdo do rendimento e sistema de remuneracao e recompensa, sdo interdependentes, com o
fim de que o conjunto global apresente a consisténcia precisa para uma utilizacdo 6tima do
conhecimento Brickley, Smith e Zimmerman (2004). Assim, enquanto o sistema de controle
adquire significado desde 0 momento em que existe uma atribuicdo prévia de direitos de decisdo
e opera no ambito determinado por estes, a operatividade real desta atribui¢do de direitos passa
pela existéncia de um sistema de controle efetivo que observe a utilizagdo Otima do
conhecimento, tratando assim de minimizar os custos devidos a divergéncia de interesses, antes

aludidos.

O equilibrio entre estes trés elementos do desenho organizacional exige analisar qual é a forma
organizacional que propicia tanto a participacdo entre conhecimento e direitos de decisdo como
o controle das atuagdes dos individuos que exercem a decisdo. Assim, € importante entender que
0s componentes da arquitetura de organizacdo sdo fundamentalmente interdependentes. O
sistema de controle apropriado depende da atribuicdo dos direitos de decisdo e vice-versa
Brickley, Smith e Zimmerman (2004). Por exemplo, se descentralizam os direitos de deciséo, é
importante ter um sistema de controle que proporcione os incentivos aos empregados para fazer

que as decisdes criem valor.

Segundo os autores, os sistemas de recompensa e de medida de resultados tém que ser
desenvolvidos de tal forma que compensem o0s empregados baseando-se em resultados.
Semelhantemente, se uma empresa adota um plano de remuneracdo para motivar 0s

empregados, é importante conceder a estes os direitos de decisdo de maneira que possam

3 Esse tipo de aprendizagem € o que Argyris (2000) denomina de aprendizagem de al¢ca dupla cujo

fundamento ja foi exposto anteriormente.
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responder a estes incentivos. Neste sentido, 0s componentes da arquitetura de organizacdo séo
mutuamente dependentes no equilibrio do conjunto. E importante que os trés componentes
estejam desenhados de maneira que o conjunto seja equilibrado e funcional. Mudando uma

componente, sem atendimento as outras duas, altera essa condicao de equilibrio.

A necessidade de preservar a coeréncia e equilibrio que internamente deve manter o desenho
organizacional é demonstrada nos estudos de casos realizados por Baker e Wruck (1989) e
Wruck e Jensen (1994). Em ambos os trabalhos se pde claramente como uma possivel
reorganizacdo ou reajuste, ante a adogdo de estruturas descentralizadas e de sistemas de
controle, ndo sdo antag6nicos, e sdo radicalmente diferentes dos estabelecidos até 0 momento, e

afetam favoravelmente o valor criado pela empresa.

Em estudo sobre o equilibrio da arquitetura organizacional com foco em desenvolvimento de
organizagdes ndo-governamentais, Pérez, Cruz e Barahona (2005) concluiram que a delegacéo
de autoridade, sistemas de incentivos e medicdo de desempenho sdo aspectos que dependem do
desenho organizacional. Assim, a medicdo de desempenho é um determinante direto da
compensacdo e incentivo. Da mesma forma, a delegacéo de direitos de decisdo determina tanto
os sistemas de incentivos como a medicdo de desempenho. Finalmente, concluiram que o0s
incentivos influenciam diretamente tanto a delegagéo de direitos de decisdo quanto na medicéo
de desempenho. Em suma, o equilibrio da arquitetura organizacional depende da integragdo

entre seus trés componentes.

O equilibrio que internamente deve ser mantido no desenho organizacional é tratado por todos
0s modelos de desenho apresentados. A integracdo entre os componentes da arquitetura
organizacional, de maneira precedente Meyer (1994) que assinala que o projeto de um sistema
de medida de resultados deve refletir os demais sistemas da organizagdo. Assim, se a
organizagdo muda qualquer sistema da arquitetura organizacional e o sistema de medida de

resultados permanece inalterado, esse SMR sera na melhor das hip6teses ineficaz.

Galbraith (2002) trata do equilibrio dos componentes do seu modelo estrela de desenho
organizacional — estratégia, estrutura, processos, pessoas e sistema de recompensa. Para tanto
promove uma reconfiguracdo em seu modelo baseado na premissa de que a dinamica de

alinhamento esses seus componentes vao além do alinhamento tradicional em que uma vez
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realizado sustentava o desenvolvimento da organiza¢do por um longo periodo. Ao contrério,
diante do ambiente organizacional de intensa competitividade e constantes mudancas, a fonte da
vantagem competitiva passa a ser a capacidade de a empresa realinhar permanentemente 0s

componentes do modelo.

Essa abordagem considera uma forte orientacdo da organizagdo para o cliente e por
consequéncia um agrupamento de suas unidades por processo. Esse foco em processos é
compartilhado por todos os autores aqui apresentados e exige da organizacdo uma permanente
busca em co-localizar o conhecimento existente na organizacdo e o direito de decisdo com base

de processos criticos ao desempenho adequado da organizagao.

Nesse sentido, Roberts (2004) trata do equilibrio do desenho organizacional com a organizacdo
enfocada na performance, argumenta que a ideia central consiste em focar a organiza¢do em sua
estrutura e sistemas de incentivo de forma a equilibrar com o controle. Alinhar 0s componentes
da arquitetura, também, envolve redesenhar os limites horizontais e verticais da organizacao que
permita o foco na estratégia. A criacdo de unidades relativamente pequenas é recomendada o
gue remete a descentralizacdo e necessidade de co-localizar conhecimento e direito de deciséo.
O foco nas rotinas e nos processos manejados por essa nova estrutura deve ser facilitado por
normas e procedimentos que permitam integracdo entre seus componentes e o alcance do

desempenho desejado.

Por sua vez, Simons (2005) define em seu modelo os niveis do desenho organizacional e
argumenta que se desenvolve em torno dos 4Cs - Cliente (Customer), Varidveis Criticas de
Performance (Critical Performence Variables), Tensdo Criativa (Criative Tension) e
Comprometimento (Commitment). Cada um desses componentes gera um nivel do modelo que
deve ser integrado. Assim, o cliente se correlaciona com a unidade de estrutura, as variaveis
criticas de performance originam os sistemas de controle, as tensfes criativas permitem o
surgimento da equipes de trabalho, chamadas de redes de trabalho interativas e por sua vez o
comprometimento possibilita o compartilhamento das responsabilidades. O equilibrio do
modelo se origina pela integracdo desses niveis do desenho organizacional que sao

interdependentes e demandam ajustes sincronizados.
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Weiss (2007) aborda o equilibrio de seu modelo com a perspectiva de complementaridade entre
diversos elementos internos dos blocos de concepcgéo, assim como a complementaridade entre
0s blocos se constituem na chave para a consecucdo do desenho organizacional eficiente. Nao
obstante, a combinacdo aleatoria entre diferentes blocos usualmente gera deficiéncia no
potencial de complementaridade entre eles. Nessa linha, o autor propde a complementaridade
entre: a estratégia e estrutura interna; estrutura interna e governanga; governanca e fronteiras
organizacionais; fronteiras organizacionais e estratégia; estratégia e governanca; estrutura
interna e fronteiras organizacionais. Esse alinhamento prover a consisténcia do bloco do
desenho organizacional e a consisténcia é o elemento que permite que os demais componentes

sustentem o desenvolvimento da organizacéo.

Nessa linha, Kaplan e Norton (2006) afirmam que o BSC se tornou uma pega central de um
sofisticado modelo de gestdo e implementacdo da estratégia e a eficacia desse modelo e decorre
de dois atributos. Habilidade de traduzir com clareza a estratégia (contribuicdo dos Mapas
Estratégicos) e a habilidade em conectar a estratégia a um sistema de gestdo (contribuicdo do
Balanced Scorecard). Assim, o resultado final é a habilidade em alinhar todas as unidades,
processos e sistemas de uma organizacdo a sua estratégia. Os autores argumentam que a
estratégia esta no centro do modelo de gestdo a partir da clara definicdo da estratégia, todos 0s
componentes do processo de gestdo podem ser desenvolvidos para promover o alinhamento e
equilibrio do modelo. O alinhamento proposto é composto de quatro aspectos: consisténcia
estratégica; alinhamento organizacional; alinhamento do capital humano e alinhamento dos

sistemas de planejamento e controle.

Por sua vez, a integracdo com o capital intelectual € estudado em recente investigagdo de
Ochoa, Prieto e Santidrian (2010) sobre implantagéo e utilidade de modelos de capital intelectual
por parte das empresa de Castilla e Ledn. Que evidencia integracdo dos modelos de capital
intelectual com o SMR e regulagdo e incentivo nas empresas. Nesses mesmo estudos as
empresas sao a classificadas de acordo com o seu comportamento na implantagdo, uso e gestao
dos modelos de capital intelectual. Assim, as empresas sdo classificadas como: “comprometidas,
céticas e desconfiadas”. Suas conclusbes apontam para 20% sdo as comprometidas que
apresentam maior grau de desenvolvimento na implantagdo dos sistemas e informacgdes de
capital intelectual que permitem transmitir informacdes e direitos de decisdo, como sistema de

avaliacdo e controle integrado com sistemas capazes de regular os incentivos. S&o empresas
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pertencentes a setores competitivos e globais como as empresas de componentes de automovel,

desenvolvimento de software.

No outro lado, estdo as empresas classificadas como “céticas” que correspondem a percentual
similar as anteriores, nas quais é nulo o desenvolvimento de modelos de capital intelectual.
Dentre essa empresas estdo aquelas dos setores de servico, transporte e publicidade. Para as
demais empresas pesquisadas Ochoa, Prieto, Santidrian (2010) interpretam que apresentam um
comportamento “desconfiado”, ou seja, tem uma compreensdo inacabada dos modelos de
capital intelectual. No entanto potencializam sua utilidade como mecanismo de avaliagdo,

controle e regulacdo de incentivos.

Em suma, conforme afirmam Brickley e outros (2004) a Arquitetura Organizacional funciona
reciprocamente com um conjunto de outras politicas e sistemas correlacionados dentro da
empresa. Essa condicdo de equilibrio consiste em tema central de todos os modelos de desenho
organizacionais aqui apresentados. De todos os modelos de desenho organizacionais abordados
todos se preocupam em equilibrar seus componentes. Galbraith (2002) com a reconfiguracao de
seu modelo, Roberts (2004) com a complementaridade e organizacdo para performance, Simons
(2005) com a integracdo dos quatro niveis do desenho organizacional do seu modelo, Kaplan e
Norton (2006) com alinhamento total da estratégia e Weiss (2007) com a complementaridade
entre diversos elementos internos dos blocos que formam seu modelo, gera o que o autor
denomina de consisténcia do modelo. Dessa maneira, cada um com a sua abordagem especifica,
todos procuram alinhar seu componentes em busca de um equilibrio da arquitetura dos seus

modelos de desenho organizacional.

4.3.1. O BSC como instrumento de equilibrio

O BSC como SMR se apresenta como instrumento de gestdo que incorpora perspectivas que,
articuladas e operadas conjuntamente, tentaram dotar a arquitetura organizacional do equilibrio
necessario a implementacdo da estratégia. A ampliacdo de seus indicadores além das medidas
financeiras atende as demandas reclamadas por Eccles (1991), Drucker (1991), Neely e outros
(2002), Brickley, Smith e Zimmerman (2004) e Simons (2005). Nessa mesma linha, Chapman
(2005) trata da incorporacdo de novos indicadores como uma evolugdo no SMR e exemplifica

tal mudanca como o sistema BSC desenvolvido por Kaplan e Norton (1996). Segundo o autor, 0
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BSC consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um sistema que permite

estabelecer a relagdo entre estratégia e sistema de medida de resultados.

De acordo com Chenhall (2005) os sistemas de medida de resultado tém evoluido ndo somente
pela inclusdo de medidas ndo financeiras, como também para um sistema mais avancado que
inclui o balanceamento entre essas medidas e a elaboracdo de um mapa de casualidade que
demonstra a implicacdo operacional de distintas estratégias, numa clara alusdo aos mapas

estratégicos desenvolvidos por Kaplan e Norton (2004).

Segundo Kaplan e Norton (2006), a utilidade do BSC esta vinculada a implementacdo da
estratégia. As decisdes estratégicas indicam um caminho e como deve ser percorrido para que se
chegue a um posicionamento futuro. O BSC evoluiu em quatro etapas complementares. Na
primeira, Kaplan e Norton (1997) conceberam e desenvolveram o sistema com aplicacBes
praticas em diversas empresas norte-americanas, os resultados foram publicados em trés fases
através de artigos que tratavam em primeiro lugar do equilibrio de um sistema de medida de
resultados distribuido em quatro perspectivas (financeira, processos internos, clientes,

aprendizagem e crescimento).

Na etapa seguinte, Kaplan e Norton (2001) evoluiram o BSC no entendimento de que, ao
mesmo tempo em que 0S objetivos organizacionais estejam alinhados internamente, 0s
atendimentos devem ser centrados nos objetivos. Esses objetivos, que por sua vez, devem se
integrar numa relagéo causa-efeito. A essa integracdo dos objetos e a identificagdo da causa-
efeito, os autores denominaram de mapa estratégico. Na terceira etapa, Kaplan e Norton (2004)
tratam em detalhes esses mapas estratégicos e suas principais contribuicbes, que estdo
relacionadas com um modelo que descreve os componentes basicos de como se cria valor nas
perspectivas dos processos internos e a da aprendizagem e crescimento. Abordam 0s temas

baseados nos processos de criacdo de valor capazes de aclarar a dindmica estratégica.

Na quarta etapa Kaplan e Norton (2006) descrevem um modelo para medir e alinhar os trés
ativos intangiveis da perspectiva da aprendizagem e crescimento - capital humano, capital da
informacéo e capital organizacional - com 0s processos e objetivos estratégicos da perspectiva
dos processos internos. Na quarta etapa o alinhamento é o tema central da abordagem de alinhar

todas as unidades organizacionais com a estratégia. Assim, o0 BSC se constitui numa ferramenta
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que articula a operagdo das variadas unidades da estrutura organizacional de maneira que gere
mais valor que o valor criado pela unidade isoladamente. Por outro lado, o alinhamento das
unidades corporativas € realizado no ambito das pessoas, processos e sistemas gerenciais com a

estratégia organizacional.

Nesse contexto, 0 BSC com esse conjunto de caracteristicas apresenta as condi¢des mais
favoraveis para que se megam os resultados do processo de descentralizagdo e da co-localizagéo
do conhecimento e a tomada de decisdo. Sua ampliacdo em perspectivas além das medidas
financeiras — e, sobretudo, a inser¢do da perspectiva da aprendizagem e processos — e sua
capacidade de integracdo do SMR com os demais componentes da arquitetura organizacional

sustentam essa condic¢ao.

Assim, Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) afirmam que o BSC deve transformar o
objetivo e a estratégia da empresa em objetivos e indicadores tangiveis. Os indicadores
representam um equilibrio entre os indicadores externos — para acionistas e clientes - e
indicadores internos relacionados com o0s processos criticos de neg6cio — inovacdo,
desenvolvimento, e crescimento. Os indicadores, também, sdo equilibrados em indicadores de
resultados, vinculados com o esforgo passado, e os indicadores que impulsionam a atuagéo
futura. Existia, ainda, outra condicdo de equilibrio entre os indicadores de medidas objetivas e

facilmente quantificadas dos resultados e as subjetivas que induzem a atuagéo dos resultados.

Conforme j& apresentado, varios autores argumentam da utilidade do BSC como sistema
balanceado de medida de resultados da empresa. E nessa linha que Marshall Meyer (2002)
afirma que balancear um sistema com medidas ndo financeiras é bastante atrativo, porém, na
préatica se revela de dificil implementacdo, pois se trata de incluir medidas ndo financeiras que
devem orientar a organizacdo para o futuro. Nesse sentido, embora tanto Eccles (1991) quanto
Kaplan e Norton (1992) recorreram do mesmo tema da insuficiéncia das medidas financeiras.
Nédo obstante, o artigo do BSC logrou maior influencia que o artigo “the Performance
Measurement Maniifest” de Eccles (1991). Assim mesmo Chapman (2005) afirma que o BSC
consiste na mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um sistema que permite
estabelecer a relacdo entre estratégia e sistema de medida de resultados. Back, Krogh e Seufert
(2005) relatam a utilidade do BSC como instrumento de medida de resultado no contexto da

gestdo do conhecimento.
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Varios estudos tém examinado a utilidade do BSC na concepg¢do, implementacdo e controle da
estratégia. Os argumentos utilizados por Kaplan e Norton da utilidade do BSC na
implementagdo das estratégias sdo validados por Banker e Pizzini (2004). Por sua vez, a
padronizagdo utilizada no sistema de medida de resultado no desdobramento da estratégia para
as subunidades da empresa bem como a sua utilizacgdo como base para o sistema de

remuneragdo e recompensa € demonstrada por Lipe e Salterio (2000).

Abernethy e outros (2003) reconhecem a utilidade do BSC quando argumentam que o BSC de
Kaplan e Norton foi a primeira abordagem de ampla divulgacdo que articular as relacdes entre
aspectos de lideranca, processos e resultados mais conservadores que se acreditava necessario
para atingir as estratégias. Assim, sua abordagem é conceitualmente coerente com o processo de
organizacdo da producdo econdmica e consiste num modelo atraente porque capta os elementos
essenciais do processo de qualquer organizacdo da producdo e reconhece as relagdes causais

entre eles.

Quanto ao uso do BSC como instrumento de alinhamento do sistema de medida de resultados
com o sistema de recompense, Dutta e Lawson (2009)* afirmam que os profissionais de
financas e contabilidade podem agregar valor as suas organizages na area da gestdo da
sustentabilidade, através da criagdo de mais sistemas robustos de recompensa, aproveitando a
sua experiéncia com sistemas de medicdo de desempenho multidimensional, como o balanced

scorecard.

% Dutta e Lawson (2009) argumentam que nas Ultimas duas décadas tornou-se claro que o uso de
sistemas, que avaliam os gestores exclusivamente em métricas de desempenho financeiro e 0s
compensam por isso, pode levar a um comportamento disfuncional na organizagdo. Para evitar tais
resultados, as empresas estdo usando cada vez mais os indicadores de desempenho financeiros e ndo
financeiros para avaliagdo do gestor e para medir o desempenho organizacional. Isso geralmente é feito
usando o Balanced Scorecard quadro (BSC), que enfatiza o alinhamento de medidas de desempenho dos

empregados com as metas organizacionais.
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Em suma, de tudo até aqui exposto parece ser o0 BSC um sistema de medidas de resultados
apropriado para integrar os componentes da arquitetura organizacional. E, sobretudo incorporar
as condi¢des necessérias para medir-se a co-localizacdo do conhecimento com o direito de
decisdo, e de forma mais especifica se a realocacdo do conhecimento disperso na organizacao
com o direito de decisdo, implementado através da formagdo das estruturas colegiadas,

apresenta a eficicia desejada.

Com esses elementos dispostos é possivel estabelecer as condi¢Ges da formacdo das estruturas
colegiadas como instrumento de realocagdo do conhecimento no seio da organizagéo e o BSC
como instrumento de controle. Desta maneira, se tenta fazer a integracdo interna no sistema de
atribuicdo do direito de decisdo com a intencdo de co-localizar o conhecimento e o direito da
tomada de decisdo, e 0 BSC com a incorpora¢do dos indicadores necessarios sob medida de
resultado adequado a essa situacdo. Dessa maneira, delineia-se 0 caminho para a resolucdo do
problema basico da organizagdo conduzida por Hayek (1945, 1982, 1989), e desenvolvida por
Jensen e Meckling (1992) e Charreaux (2000).

Finalizamos esta parte correspondente ao marco tedrico explicando o sentido com o qual ao
longo deste trabalho deduzimos que essa condi¢do assenta a base para esse trabalho de
investigacdo que pretende constatar o equilibrio entre os componentes da arquitetura
organizacional. Com a incorporagdo das estruturas colegiadas no sistema de atribuicdo dos
direitos de decisdo e do BSC incorporado ao sistema de medida de resultados que, juntos, se
constituem elementos basicos para o funcionamento do sistema de remuneracdo e recompensa.
Esses componentes integrados se revelam instrumentos valiosos para alentar a utilizagdo
eficiente do conhecimento disperso na organizagdo, e 0 consequente suporte necessario a

implementacg&o de estratégia organizacional.
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Estabelecido nos capitulos anteriores o marco tedrico em que esta pesquisa se desenvolve,
dispomo-nos, a seguir, a propor uma série de predigdes e proposi¢des a respeito da questdo que
nos ocupa, isto €, a utilidade das estruturas colegiadas como elementos integradores entre o
conhecimento disperso na organizago e a atribuicdo dos direitos de decisdo. Assim como do
BSC para medir a eficacia da Arquitetura Organizacional — incorporados esses elementos — no

desenvolvimento do planejamento estratégico e a criagdo de valor dentro das organizagdes.

As hipoteses propostas deverdo aludir a efetividade das estruturas colegiadas como instrumento
de realocacdo do conhecimento e, portanto, como elemento que facilite a atribui¢do do direito
de decisdo. Por outro lado, devem também atender a efetividade da utilizacdo do BSC como
instrumento de medida de resultados — que supera a limitagdo dos indicadores financeiros — do
desempenho das estruturas colegiadas e da estrutura global da organizagdo e sua capacidade
para suprir as informagdes necessarias para o funcionamento do sistema de remuneragdo e
recompensa. Examinaremos a eficiéncia desse conjunto integrado na implementacdo da

estratégia organizacional e sua utilidade no equilibrio da Arquitetura Organizacional.

5.1. FORMULAGCAO DAS HIPOTESES E VARIAVEIS

Nesta parte do trabalho de pesquisa, o que pretendemos € que, partindo do marco conceitual
adotado como referéncia, a Teoria da Agéncia, ¢ mais concretamente uma de suas ramificagdes

como ¢ a Teoria da Arquitetura Organizacional, propor as predi¢cdes que serdo os possiveis
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suportes da argumentagdo que suscitard a elaboragdo das proposigdes ou hipoteses para a

comprovacao.

A Teoria da Agéncia, e mais exatamente uma de suas ramificagdes, a Teoria da Arquitetura
Organizacional, incorpora as condi¢des essenciais para a proposta da integra¢ao e o equilibrio
entre os componentes da Arquitetura Organizacional através das estruturas colegiadas e o BSC,
como elementos de ajuste na busca da criacdo de valor nas organizagdes. Assim, o propoésito
dessa pesquisa esta assentado na possibilidade de poder analisar a tese de que a integragdo entre
seus componentes € o consequente equilibrio da Arquitetura Organizacional — com a inser¢do
das estruturas colegiadas no sistema de atribuig¢do de direitos de decisdo ¢ o BSC no sistema de

medidas de resultados — corresponde as fungdes atribuidas a eles no marco tedrico estabelecido.

Assim, do marco tedrico proposto se extraem as proposi¢cdes que suportam a formulagdo das
predigdes ou hipdteses e suas correspondentes variaveis. Nao obstante, antes de cada predicao
faremos referencia, num breve resumo, aos principais elementos da cada capitulo sobre os quais
se assentam as predigOes e proposi¢cdes apresentadas. Assim, o que segue, entdo, faz referéncia
ao capitulo II, que parte do problema organizacional e sua correlagio com o desenho
organizacional, a elei¢do da forma organizacional e as estruturas colegiadas como instrumento

de realocacdo do conhecimento disperso na organizagao.

Embora o entrelacamento entre os fundamentos tedricos do conhecimento e decisdo
descentralizada e suas consequéncias de custos tenha sido realizada no capitulo I, no ambito da
TPA e TPAO e consequente definicdo das ‘“regras organizacionais do jogo”. No capitulo 11
dedicarmos a integragdo entre os argumentos dos tedricos da “Knowledge-Based View of the
Firm” com as teorias ja exposta. Assim os argumentos como os de Nonaka e Takeuchi (1995),
Tsoukas (1996, 2005) e Tsoukas ¢ Mylonopoulos (2004), sdo expostos a partir do problema
basico das organiza¢des (Hayek, 1945) e integrados com os fundamentos da TPA ¢ TPAO nos

argumentos centrais de Jensen e Meckling (1992) e Charreaux (1998, 2000, 2004).

Dessa maneira, o objetivo do capitulo II foi, em primeiro lugar, estabelecer essa integragdo entre
as abordagens de utilizagdo do conhecimento. Por outro lado, dado os custos de transferéncias
do conhecimento, estabelecemos a relagdo entre o desenho organizacional, o conceito de

arquitetura organizacional, e a realocacdo do conhecimento no ambito interno da organizagdo.
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Dessa maneira, propusemos, por um lado, o problema basico da organizagdo e, por outro,
descrevemos os processos de formacdo das estruturas colegiadas como elementos centrais na
resolugdo do problema de interdependéncia no sistema de atribuigdo do direito de decisdo e a
combinagdo destes direitos de decisdo com o conhecimento especifico inerentes a esses grupos

de trabalho.

Nessa perspectiva, Hayek (1945, 1982, 1989) conduz o problema organizacional propondo uma
linha argumentativa cujo ponto de partida viria dado pela importancia, desenvolvida por Jensen
e Meckling (1992), que tem o conhecimento e sua distribuicdo para o bom funcionamento de
uma economia, ¢ também para o caso concreto de uma organizacdo empresarial. Assim, se o
conjunto de oportunidades de uma empresa ¢ fungdo dos conhecimentos de seus individuos, o
seu bom andamento passa pela utilizagdo otima desse conhecimento, o que significa,

concretamente, a implementacdo da estratégia corporativa.

Nesse sentido, Charreaux (1998, 2000) argumenta que Hayek (1945), Jensen e Meckling (1992)
supdem implicitamente que a chave do resultado, tanto de um sistema econdmico como de uma
organizacdo particular, ¢ sua capacidade para adquirir, produzir e utilizar o conhecimento
pertinente. E esse conhecimento, em particular, o que determina o conjunto das oportunidades.
Assim, o problema econdmico consiste em encontrar 0s meios menos custosos para por o
conhecimento pertinente a disposi¢do dos responsaveis. Como precisam Jensen ¢ Meckling: um
dos caminhos para esta colocacdo a disposi¢do consiste em transferir os direitos de tomada de

decisdes aos que tém o conhecimento.

Nessa linha, Jensen e Meckling (2009) afirmam que alcangar o uso eficaz da informacdo na
tomada de decisdo ¢ um grande problema nas organizagdes. A literatura em sistemas de
informagdo v€ o problema como uma maneira de encontrar formas de transferéncia de
conhecimentos relevantes para a decisao para os agentes envolvidos na deciso. Isso faz sentido
quando o conhecimento ¢ geral, ou quando o problema ¢ de descobrir novas tecnologias que
irdo converter efetivamente conhecimentos especificos em gerais. Mas quando o conhecimento
relevante ¢ especifico e quando a tecnologia ¢ capaz de reduzir os custos de transferéncia

substancialmente, esta abordagem ira falhar.
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Segundo Tsoukas e Mylonopoulos (2004) o conhecimento na organizagdo pode ser definido
como a capacidade que os seus membros tém de desenvolver uma interpretagdo com o dominio
coletivo da agdo baseado em uma apreciacio ao de contexto e/ou uma generalizagdo. A visao de
uma organizagdo como sistema de conhecimento implica na consciéncia simultdnea na seguinte
questdo: como os individuos julgam e criam novos conhecimentos no curso dos seus trabalhos e
na interagdo com outras pessoas; como o dominio coletivo da acdo ¢ sustentado por valores ¢
crengas ¢ institucionais. Diante disso muitas questdes emergem: como novos conhecimentos sdo
criados na organizagdo, nas duas condigdes quer seja diretamente ou através da interagdo social?
Quais as condi¢les que asseguram a criagdo maxima de conhecimento? Qual o melhor e mais
efetivo caminho para compartilhar o conhecimento? E quais os obstidculos emergem ou surgem

para esse compartilhamento?

Seguiremos com as indagac¢des de Tsoukas e Mylonopoulos (2004) sobre as condi¢des de
criagdo e transferéncia de conhecimento na organiza¢io'. Estruturamos a partir de Kogut e
Zander (1993) e Kogut (2008) com afirmagdo de que as empresa sdo meios eficientes para
distribuir o conhecimento. Os aspectos de como o conhecimento ¢ codificado e transferido
foram expostos nas abordagens de Davenport e Prusak (1998) e Gupta e Sharma (2004), dentre
outros. Por sua vez, nos apoiamos nas reflexdes de Argyris (1991) para discorremos sobre as
possiveis causas que podem por obstaculos a difusdo do conhecimento na organizac¢do. Por
ultimo, a gestdo do conhecimento no seio da organizacdo € retratada pela abordagem de Krogh,

Ichijo e Nonaka (2000).

Nosso enfoque do desenho organizacional foi dado na abordagem das escolas de gestdo e
estratégia e centra especial atengdo, nas abordagens de Brickley e outros (2004). N&o obstante,
em palavras de Rantakari (2008) a literatura economica do desenho organizacional ¢

relativamente nova, no entanto existe uma longa historia da escola de gestdo e estratégia que ha

! Abordando a tranferencia do conhecimento e introduzindo, também, os aspectos da prote¢io do
conhecimento, Bray, e outros (2007) argumentam como a transferéncia de conhecimento permite os
individuos se tornarem mais "adequados" para seu meio ambiente e afirmam que entre os processos de
transferéncia de conhecimento, a pesquisa sugere dois processos relativos ao conhecimento que se
diferenciam na busca bem sucedida da melhoria do desempenho organizacional. O primeiro, diz respeito
a partilha de conhecimentos e sua influéncias na melhoria do desempenho organizacional. O segundo se
refere a prote¢do do conhecimento, que segundo os autores influencia a melhoria do desempenho

organizacional.
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analisado o tema e afirma, também, que parece que a literatura qualitativa do desenho
organizacional a literatura se unifica em torno de trés posi¢des importantes A primeira faz
referéncia a importancia que a coordenagdo tem para a tarefa, a0 mesmo tempo em que a tarefa
da empresa e as decisOes associadas trabalham reciprocamente, (Thompson 1967, Galbraith
1973, Nadler e Tushman 1997). A segunda posicdo do desenho organizacional esta relacionada
com a racionalidade limitada de individuo (Simon 1957). A terceira posi¢do faz referéncia a
relacdo entre empresa ¢ o ambiente; (Burns e Stalker 1961, Chandler 1962, Lawrence ¢ Lorsch

1967) sdo as discussdes da contingéncia.

A Teoria da Arquitetura Organizacional (Charreaux, 2000, 2004) amplia o entendimento do
desenho organizacional e, em nosso entendimento, estabelece a quarta posi¢do de desenho
organizacional, que engloba as anteriores e traz o conhecimento e sua utiliza¢ao para o centro da
discussdao do desenho organizacional. Nessa linha, Brickley, Smith ¢ Zimmerman (1995, 1997,
2004) combinam os sistemas de atribuicdo dos direitos de decisdo e de controle e utilizam o
termo “arquitetura organizacional” para fazer referéncia a esses aspectos chave da empresa que

deve ser observado no desenho organizacional na busca da criagao de valor.

Nesse contexto de ‘“arquitetura organizacional” apresentamos os diversos estudos desde
Galbraith (2002) com seu modelo estrela desenho organizacional reconfigurado — estratégia,
estrutura, processos, recompensa e pessoas — passando por Roberts (2004) com conceito de
complementaridade entre um conjunto de variaveis que permitem o desenho eficiente da
organiza¢do. Em continuidade abordamos Simons (2005) que trata o desenho organizacional em
quatro niveis de alavancagem determinantes. Tendo a estratégia de negdcio ao centro os niveis
sdo distribuidos na defini¢do dos clientes, performance das variaveis criticas tensdo criativa e
comprometimento. Nessa linha, Kaplan (2005) argumenta como o Balanced Scorecard (adiante
BSC) complementa o modelo 7-S da McKinsey ¢ Weber (2008) procuram ampliar o modelo
com énfase na lideranga. Complementando os modelos, Weiss (2007) que considera a

estratégia, as fronteiras da empresa, a estrutura interna e a governanga como moédulos centrais.

Procurando aprofundar e detalhar o desenho organizacional ¢ feita a transi¢do da “arquitetura
organizacional” para o sistema de assignacdo de direito de decisdo e suas diversas tipologias
com a descri¢do de varias alternativas e dentre elas aquelas mais detalhadas como, Mintzberg

(1979), Hedlund (1994), Daft (2001), Galbraith (2002), Burton ¢ Obel (2004) e Burton e outros
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(2006), Anand e Daft (2006) e Grant (2005). Embora todas as abordagens partam das diversas
formas como: as formas simples, a equipe de Alchian e Demsetz (1972) e a hierarquia simples
de Arrow (1974) de Williamson (1975), a estrutura unitaria ou funcional, ou, a holding H ¢ a

multidivisional M para desenvolver suas configuragdes.

Desde a literatura apresentada intencionamos estabelecer esse continuo do desenho
organizacional com a apresentagdo das diversas concep¢des da arquitetura organizacional, seus
componentes ¢ suas condigdes de funcionamento. Nesse contexto sdo tratadas as condigdes de
realocagdo do conhecimento no ambito da organizagdo, com uma abordagem mais detalhada das
diversas concepgdes da estrutura organizacional ou o sistema de assignagdo do direito de
decis@o. Dessa maneira, abrimos o espago para a abordagem, posterior, formagao das estruturas

colegiadas e sua utilidade nessa realocagdo do conhecimento.

Tratamos das condi¢des da realocagdo do conhecimento no ambito da organiza¢ao, com uma
abordagem mais detalhada das diversas concepgdes da estrutura organizacional ou o sistema de
assignacdo do direito de decisdo. Dessa maneira, se abriu o espaco para a abordagem da

formagao das estruturas colegiadas e sua utilidade nessa redistribuicao.

Vimos que a medida que se avanga na analise dos tipos de conhecimento e dos instrumentos que
servem para sua transferéncia, a estrutura hierarquica apresenta certas debilidades que podem
impedir a utilizagdo 6tima desse conhecimento. Segundo Grant (1996, 1997), esta insuficiéncia
da hierarquia se pde as claras pelo fato de que existe conhecimento tacito, que s6 pode ser
exercitado por parte da pessoa que o possui. E neste momento quando a coordenacio
hierarquica falha®, dando como resultados fracas decisdes tomadas num nivel alto da empresa,
mas que precisam de um conhecimento que esta imobilizado em niveis hierarquicos inferiores.
E ¢ por isso que se faz referencia a estrutura organizacional hierarquica como mecanismo
eficiente para integrar o conhecimento de diferentes empregados sob a diregdo de um individuo

que ocupa uma posi¢ao superior na hierarquia estabelecida.

2 C - . A

No contexto da especializagdo e os desafios da gestdo dessas interdependéncias, Kretschmer e Puranam
(2004) observam que, a especializagdo se revela de maior competéncia no desempenho de tarefas
especializadas, no entanto, a especializagdo também cria a cooperagdo e problemas de coordenagdo, e o

objetivo do desenho organizacional ¢ a fornecer solugdes a essse problema.
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A constatacdo desta deficiéncia ¢ o ponto de partida para a formagao e utilizagdo de estruturas
de grupos de trabalho ou estruturas colegiadas que pdem em contato os trabalhadores com o
conhecimento relevante sobre uma questdo determinada para que realizem uma andlise da
mesma através da interacdo de individuos, conseguindo a integragdo de suas bases de
conhecimento. A composi¢do dos grupos abordada por Mintzberg (1979), Hedlund (1994), Daft
(2001), Galbraith (2002) ¢ Burton e Obel (2004), Burton ¢ outros (2006) e Grant (2005)
considera o conhecimento valioso para o desempenho de determinada tarefa o que confere aos

grupos uma caracteristica flexivel de composicdo e operagéo.

As formas organizacionais distintas das hierdrquicas puras, tal como vimos, consideram as
configuragdes hibridas e as relagdes laterais que surgem como forma complementar para abarcar
todas as interdependéncias do desenho organizacional. Toda essa movimenta¢do na estrutura
nos remete as questdes relacionadas com a centralizagdo e descentralizacdo’ da tomada de
decisdo. Seguindo Jensen e Meckling (1992), Galbrith (2002), Roberts (2004), Brickley, Smith
e Zimmerman (2004), Grant (2005) e Weiss (2007), ndo ha uma resposta unica que permita
excluir uma alternativa da outra, tudo depende do tipo de conhecimento que s requeira em cada
caso. A essa condi¢do estdo associados os custos de transferéncia do conhecimento, tanto tacito,

quanto explicito conforme ja relato em parte precedente desse trabalho.

As relagdes entre as estruturas colegiadas e conhecimento sdo evidenciadas por Baker (1992)
quando precisa que, as redes internas sdo integradas através dos grupos formais criados pela
diferenciagdo vertical, horizontal, e espacial para qualquer tipo de relacdo. As redes
interpessoais fortes e os altos niveis da comunica¢do ddo lugar a niveis mais altos do capital

intelectual (Nohria e Ghoshal, 1997).

Ademais, devido a descentralizagdo crescente, em redes internas o papel da geréncia superior
diminuiu até o ponto de que os gerentes médios sejam responsaveis por criar ¢ manter a

integragdo através de unidades de organizacao (Bartlett ¢ Ghoshal 1993; Ghoshal ¢ Bartlett,

3 Csaszar, A. F. (2009) em estudo sobre a centralizagdo e descentralizagdo, argumenta que as
organizacdes no mundo real ndo sdo necessariamente centralizadas ou descentralizadas. Com sua
investigagdo proporciona um quadro capaz de analisar um amplo leque de formas hibridas que se

encontram entre a hierarquia e a poliarquia.
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1997; Van Den Bosch e Van Wijk, 2000). Por sua vez, Back, Krogh, e Seufert (2005)
argumentam que o processo de gestdo do conhecimento através de redes ou grupos pressupoe
tornar o conhecimento implicito em explicito e as pessoas devem ser estimuladas para com esse
proposito de compartilhar esses conhecimentos numa base corporativa de conhecimento. Uma
cultura organizacional voltada para o conhecimento é extremamente importante para esse tipo

de compartilhamento.

Nesse contexto, a formacdo das estruturas colegiadas esta diretamente relacionada com a elei¢ao
da forma organizacional. Isto é, por, mas que tente abarcar todas as fungdes dos processos
através de diversos tipos de grupamentos sempre podem ocorrer interdependéncias funcionais
que esses agrupamentos ndo conseguiram abarcar e que geram problemas de coordenacdo e
cooperacdo na estrutura organizacional. Dessa maneira, a co-localiza¢do do conhecimento ¢ o
direito de decisdo sdo prejudicados. Uma das solugdes estd na concepgdo das estruturas
denominadas “estruturas colegiadas”, que sao introduzidas nessas interdependéncias € permitem

arealocagdo do conhecimento e, portanto, a sua co-localizagdo com os direitos de decisdo.

No capitulo IV tratamos de forma especial dessa integragdo e contribuicao das estruturas
colegiadas ao equilibrio da arquitetura organizacional. Dessa maneira, no que segue sdo

apresentadas a Predicdo A junto com a proposigdo 1 ¢ 2.

Predicéo A

A eleig¢do de uma forma organizacional hibrida favorece a utilizacdo do conhecimento disperso
na organizacdo, uma vez que possibilitam a utilizagdo das estruturas colegiadas como
instrumentos de realocagdo e co-localizagdo do conhecimento com os direitos da tomada de

decisdo. Contribui, assim, ao equilibrio da arquitetura organizacional.

Proposicéo 1

A concepcdo das relagdes laterais através da formagdo dos grupos de trabalho (estruturas

colegiadas) constitui o eixo que sustenta a colocagdo em marcha dos processos sistematicos de
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resolucdo de problemas de realocagdo e co-localizagdo do conhecimento com o direito de

decisdo nas interdependéncias da estrutura organizacional.

Proposicéo 2

A descentralizagdo horizontal resulta de grande utilidade na realocagdo do conhecimento ¢ no

estabelecimento das condi¢Oes da tomada de decisdes eficazes.

Na sequéncia faz-se referéncia aos contetdos dos capitulos I1I e IV. O capitulo I1I diz respeito a
implantagdo do sistema de medida de resultados, componente da Arquitetura Organizacional, e
nesse sentido, o sistema Balanced Scorecard como instrumento de eficaz de medida de
resultados da estruturas colegiadas e da arquitetura organizacional. Por outro lado, no capitulo
IV sdo abordadas a influencia do BSC na integragdo entre os componentes da arquitetura

organizacional e seu equilibrio.

No capitulo III descrevemos as formas mais adequadas para medir o desempenho da
organizacao sob essas condi¢des abordada. Tratou-se de tornar mais concretos os elementos de
controle assinalados por Fama e Jensen (1998) e o desenho da arquitetura organizacional - e
dentro desta o sistema de controle — abordado por Charreaux (2000), bem como o sistema de

medida de resultados abordados por Brickley, Smith e Zimmerman (2004).

De nosso argumento se derivou, portanto, que do mesmo modo que detalhamos os sistemas de
atribuicao do direito de decisdo, as abordagens da TPAO, também, foram complementadas com
os elementos mais concretos do sistema de medida de desempenho (SMR) e sua estrutura

interna nas organizagdes.

Para esse detalhamento, iniciamos o capitulo III com o vinculo do SMR com a estratégia
organizacional que envolve os indicadores de desempenho global da organizagdo com
referéncia aos acionistas abordados por Jensen (1983) até as medidas de desempenho
operacional tratadas por Ansoff (1992) que por sua vez se relacionam com o desempenho dos

processos que conduzem o planejamento estratégia conforme Davenport (1994). Ademais, os
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vinculos sdo argumentados nas perspectivas de Anthony e Govindarajan (1998), Azofra
Palenzuela e Prieto (1996), Simons (2000, 2005, 2010), Mills, Bourne e Neely (2002), Brickley,
Smith e Zimmerman (2004), Jensen, Baker, e Murphy (2004), Chenhall (2005).

Com o objetivo de estabelecer as condigdes de avaliagdio do desempenho das estruturas
colegiadas e medida global da eficiéncia da arquitetura organizacional, foram apresentados os
principais sistemas de medida de resultados e as limitagdes dos indicadores financeiros na

composi¢do de um sistema de medida de desempenho global da organizagio.

Nesse contexto, as limitacdes dos indicadores financeiros nos sistemas de medida de resultados
sdo tratadas nesse capitulo nas perspectivas de Eccles (1991), Drucker (1995), Meyer (1994,
2002), Simons (1995). Nessa linha, Azofra Palenzuela e Prieto (1996) argumentam que ¢
imprescindivel a incorporagdo de variaveis relacionadas com os objetivos gerais da organizagao
ao sistema se informagdes contabeis internos. Kaplan e Norton (1997) assinalam que, o aspecto
financeiro do desempenho das unidades de negocios atingiu seu ponto maximo de sofisticagdo.
Essas limitagdes seguem corroboradas por Chenhall (2005) e Chapman (2005) completa
afirmando que o BSC consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um
sistema que permite estabelecer a relagdo entre estratégia e sistema de medida de resultados.
Nessa linha, Neely e outros (2002) argumentam em torno do Prisma Performance como um

sistema balanceado de medida de resultado.

A incorporagdo de novos indicadores ao SMR considera os indicadores qualitativos tanto
quanto quantitativos. A importincia da insercdo de indicadores qualitativos & suportada nas
argumentagdes de, dentre outros, de Brickley, Smith e Zimmerman (2004). Assim como no
ambito dos indicadores quantitativos com &nfase naqueles economico-financeiros apontados por
Damodaran (1996, 2006, 2007) que contempla tanto o EBITDA (Earning Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization) como o ROC (Return on Capital), o ROIC (Return on
Invested Capital) e o ROE (Return on Equity). Nessa linha, outro importante indicador, o EVA
(Economic Value Added), é introduzido nas argumentagdes de Jensen e Meckling (2009)
quando afirmam que o EVA é uma medida de desempenho alternativa ao periodo tnico que

elimina o incentivo para a falta de investimento.

169



Numa abordagem voltada para relevancia dos indicadores de rendimento na geragdo e
incorporagdo do conhecimento nas empresas - Santidrian (2001) - Com enfoque na Teoria da
Agéncia - verificou a importancia da incorporag@o de indicadores de rendimento de natureza
ndo financeira a0 SMR e conclui que se constitui numa valiosa via de desdobramento da
estratégia em todos os niveis da empresa. Nessa mesma linha, Azofra e outros (2003) examinam
a possibilidade de conexdo entre a evolucdo de indicadores de capital intelectual e criagdo de

valor.

Os aspectos da vinculag@o entre 0 SMR e o sistema contabeis relevantes foram tratados sob o
enfoque desses autores com seus vinculos com o orgamento empresarial nos apoiamos em
Zimmerman (2006), Brickley e outros (1996) e Jensen e Meckling (1999), Anthony e
Govindarajan (1998) propdem uma analise dos problemas que propdem as formas
organizacionais fundamentais da departamentalizagdo na empresa: centros de custos,
rendimentos, beneficios e investimento como o sistema de custos ABC (Activity Based Costing
- ABC) (Kaplan e Cooper, 1998) e suas atualizagdes promovidas por Kaplan e Anderson
(2003), além da vinculagdo do sistema de custos com a cadeia de valor na perspectiva de
Mowen (2001) que abordam a vantagem competitiva e as estratégias gerais de competicdo

apontadas por Porter (1989).

Ademais sdo contemplados os sistemas de custos e suas alternativas de utilizacdo. De forma
especial ¢ detalhado o sistema de custos varaveis e seus conceitos de margem de contribuigao
dada sua importancia ao presente trabalho de investigacdo, sobretudo pela articulagdo entre
esses ¢ as estruturas colegiadas como sera visto na Parte II desse trabalho. Para tanto, tais
argumentos se amparam de forma especial em Atkinson, Kaplan e outros (1997), Hansen e

Mowen (2001), Azofra Palenzuela e Prieto (1996).

Ainda nesse capitulo III foram expostos os dois principais modelos de sistemas de medidas de
resultados que incorporam medidas ndo financeiras como o Tableaux Board e o Balanced
Scorecard, assim como os modelos que incorporam o capital intelectual. No ambito do BSC,
detalhamos sua composi¢do ¢ abordamos os contrapontos entre os argumentos pros e contra sua

utilizacdo.*

* Confrome detalhado no capitulo III, varios estudos tém examinado a utilidade do BSC na concepgio,

implementagdo e controle da estratégia. Os argumentos utilizados por Kaplan e Norton da utilidade do
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Para Kaplan e Norton (1992), estes indicadores sdo diferentes do Balanced Scorecard, pois o
BSC nao so contempla o painel de controle, sendo também toda a estrutura de uma simulag@o,
com uma complexidade maior. Ndo obstante, em pesquisa realizada por, Bourguignon, Malleret
e Norreklit (2004) - num estudo sobre as dimensdes ideoldgicas da utilizagdo do TB e BSC -
aponta que a propor¢ao de empresas que utilizam o BSC ¢ de 98%, na Alemanha, 83% no Reino
Unido, ¢ 72% na Italia e na Franga apenas 41% empresas pesquisadas utilizavam o BSC.
Segundo os autores, uma das explica¢des para a baixa adogdo do BSC entre os franceses, pode

ser a utilizagdo, nos ultimos 50 anos, do TB por parte das empresas francesas.

Dos diversos autores se constata que desde sua concepgao original o TB evoluiu de forma
satisfatoria e transformou-se em um importante sistema de medida de resultados e gestdo
estratégica, sobretudo, nas empresas francesas. Embora sua estrutura se assemelhe ao BSC, na
esséncia existem diferencas, tais como aquelas apresentadas por Fagundes, Soler, Feliu e
Lavarda (2007), de acordo com Cebrian e Cervifio (2004) e apresentada em tabela

comparativa nessa parte do trabalho.

No ambito dos modelos de medida de resultados que incorporam o capital intelectual foram
feitas as abordagens a luz do exposto por Ochoa, Prieto e Santidrian (2010) foram apresentadas os
diversos dos modelos e ferramentas de gestdo do conhecimento e capital intelectual. Segundo as
autoras esses modelos desenhados para medir e gerir inatingiveis tem diferentes propdsitos: interno,
para ajudar a gerir os intangiveis dentro da empresa e os externos que servem para tornar mais

acessivel a informagao aos stakeholders externos, principalmente os investidores.

Ademais desses modelos Ochoa, Prieto e Santidridn (2010) expdem a revisdo realizada por
Andriessen (2004) dos 25 métodos existentes de capital intelectual e argumentam que a comunidade

de medicao de desempenho tem adotado o conceito de intangiveis para incorporar credibilidade as

BSC sao corroborados em varios aspectos por Banker e Pizzini (2004); Lipe e Salterio (2000); Annand,
Sahay, Saha (2005); Aparisi e outros (2009); Speckbacher e outros (2007); Palermo (2010); Beasley,
Chen, Nunez and Wright (2006); Wet e Jager (2007); Davis e Albright (2004); Drury (2004) e Garrison,
Noreen, Seal (2006); Ochoa, Prieto ¢ Santidrian (2010).

De igual forma, ainda no capitulo III, foram aprsentados os varios argumentos sobre as limitagdes do
BSC e suas criticas em varios sentidsos a exemplo das abordagens de Smith (1998); Jensen, Baker e
Murphy (2004); Norreklit (2000); Malina, Norreklit, Selto (2006); Strack e Villis (2002); Meyer (1994;
2002); O'Shannassy e Hunter (2009); Simons (2010).
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suas aproximagdes de medicdo de desempenho. Concluem, portanto, que esses exemplos
demonstram que as tentativas de medicdo do capital intelectual ja existem. No entanto, suas
dimensdes sdo totalmente limitadas na medida em que a maioria dos modelos sdo demasiadamente
qualitativo e ndo informam ao usuario sobre quais sdo os componentes especiais dos intangiveis da
firma importante para sua estratégia. A exce¢do ¢ aberta para o Balance Scorecard, por motivos que

serdo apresentados de forma detalhada no que segue.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard como sistema de medida de resultado, tenta superar essa
deficiéncia e ¢ apresentado como um modelo que procura equilibrar diferentes perspectivas para
uma avaliagdo do desempenho empresarial. A finalidade, apresentada por seus mentores Kaplan
e Norton, ¢ atingir o objetivo de transformar estratégias da empresa em efetivas a¢des para um
negocio, baseando-se em aspectos ou perspectivas financeiras, processos internos, clientes,

aprendizagem e crescimento.

Com a aplicagdo do conjunto de indicadores distribuidos em perspectivas, o BSC tenta superar
as limitagdes dos indicadores financeiros - anteriormente apontada - ¢ do alinhamento da
estratégia com as variadas partes da organizacdo. Essa condi¢do se coaduna com as abordagens
recolhidas em Drucker (1995), Eccles (1991), Simons (1995, 2010), Meyer (1994), Jensen ¢
Meckling (2001, 2009) que tratam de indagar sobre a elei¢do de indicadores que sejam
significativos para a medida de desempenho no contexto atual ¢ a necessidade de revisdo dos
sistemas de indicadores de medida de resultados, visao corroborada por Brickley e Zimmerman
(2004), Neely e outros (2002), Chenhall (2005), Chapman (2005) e Simons (2005). Numa
abordagem de medida de capital intelectual, conforme exposto, segue a partir do trabalho de

Ochoa, Prieto e Santidrian (2010).

Assim, Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) afirmam que o BSC deve transformar o
objetivo e a estratégia da empresa em objetivos e indicadores tangiveis. Os indicadores
representam um equilibrio entre os indicadores externos — para acionistas e clientes - e
indicadores internos relacionados com os processos criticos de negocio — inovagdo,
desenvolvimento, e crescimento. Os indicadores, também, sdo equilibrados em indicadores de
resultados, vinculados com o esfor¢o passado, e os indicadores que impulsionam a atuagdo
futura. Existe, ainda, outra condi¢do de equilibrio entre os indicadores de medidas objetivas e

facilmente quantificadas dos resultados e as subjetivas que induzem a atuacao dos resultados.
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De forma complementar, Kaplan e Norton (2008) afirmam que a medida que a estratégia e os
planos operacionais sdo executados a organizacdo monitora e aprende sobre os problemas,
barreiras e desafios. E que a incorporagdo de novos dados da concorréncia e do ambiente
externo, ao sistema integrado de gestdo a organizagdo entra no ultimo estagio do que os autores

denominam de sistema de gestao de circuito fechado.

Em suma, o sistema integrado de gestdo evolui desde a concep¢do do BSC em quatro
perspectivas que procura equilibrar os indicadores de desempenho além das medidas
financeiras, (Kaplan e Norton, 1997), a constatagdo do BSC utilizado pelas empresas como um
sistema eficaz de orientagdo estratégica, portanto, além de um sistema de medida de resultados
(Kaplan e Norton, 2001). Segue com a defini¢gdo do mapa estratégico que ajustado a estratégia
especifica da organizagdo, descreve como os objetivos estratégicos encadeados numa relagao de
causa-efeito demonstram como ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos
processos internos da organizacdo que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de
valor para os clientes, acionista ¢ comunidade Kaplan e Norton (2004). Em continuidade,
prover o alinhamento de todas as unidades da organizagdo denominado pelos autores como
alinhamento total da estratégia (Kaplan e Norton, 2008) e por fim, abre a perceptiva de
incorporagdo da forma com que as organizacdes fazem negocio e a gestdo continua da estratégia

na conformacao de um sistema de gestao de circuito fechado (Kaplan e Norton, 2008).

Todos esses temas estdo intimamente relacionados com o equilibrio do modelo de gestdo e,
portanto, com o equilibrio entre os componentes da arquitetura organizacional abordado de

forma especial no capitulo IV.

O capitulo 1V foi dedicado aos aspectos da integragdo dos fundamentos expostos, assim como a
integracdo entre os componentes da arquitetura organizacional. Para tanto, tratamos extrair de
cada capitulo a sua parte integradora com os demais capitulos com o objetivo de estabelecer um
continuo do equilibrio da arquitetura organizacional desde seus aspectos mais abrangentes até os
niveis de detalhamento dos seus componentes. Nao se tratou, portanto, de apenas uma sintese
dos capitulos expostos, mas, sobretudo, refinar o entendimento sobre a linha que une os diversos

argumentos apresentados.
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Nesse contexto, tratamos no capitulo IV do alinhamento dos componentes da arquitetura
organizacional com a estratégia, bem como a integragdo entre seus elementos. Para tanto,
procuramos alinhar os diversos aportes tedricos que contemplam a inser¢do das estruturas
colegiadas como instrumento de realocagdo e co-localizagdo do conhecimento, disperso na
organizacdo, com os direitos de tomadas de decisdo. Além disso, serdo considerados os aspectos

da integracdo entre as estruturas colegiadas com o SMR.

Por sua vez, 0 BSC ¢é considerado como instrumento de integragdo do SMR com o sistema de
remuneracdo e recompensa numa a abordagem que procura expor os principais elementos do

sistema de remuneragdo e recompensa ja integrados com o SMR.

Da integragao passamos para o equilibrio da Arquitetura organizacional na perspectivas de todas
as arquiteturas propostas nas perspectivas dos modelos de Brickley e outros (2004) a Galbraith
(2002), Roberts (2004), Simons (2005), Kaplan e Norton (2006), Weiss (2007). Assim mesmos,
nos estudos de nos estudos de casos realizados por Baker e Wruck (1989) e Wruck e Jensen
(1994), além de estudos sobre o equilibrio da arquitetura organizacional com foco em
desenvolvimento de organizagdes ndo-govermentais desenvolvidos por Pérez, Cruz e Barahona

(2005).

Dado o exposto, de nossa reflexdo se deriva, portanto, que o BSC — como pega central do
sistema de gestdo — pode se constituir num sistema de medida de resultados e gestdo estratégica
que traduz visdo e estratégia em objetivos e medidas através de um conjunto equilibrado de
perspectivas. E inclui medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a
obtencdo desses resultados no futuro. Assim, sua distribui¢do de medida na perspectiva e,
sobretudo, sua vinculagdo com a aprendizagem e com os processos conforma as condigdes de
medida de equilibrio e eficiéncia da arquitetura organizacional nas condigdes de co-localizagdo

do conhecimento e o direito de decisdo.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard (BSC), como sistema de medida de resultado, tenta
superar essa deficiéncia e ¢ apresentado como eclemento integrador da arquitetura
organizacional, que juntamente com a estrutura organizacional ¢ o sistema de remuneragdo e

recompensa provém o equilibrio da arquitetura organizacional.
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Dessa maneira, a utilidade do Balanced Scorecard ¢ considerada, além dos principios acima
expostos, ndo somente como o modelo que procura equilibrar as diferentes perspectivas na
mensurac¢dao do desempenho da organizago, sendo também sua utilidade na busca do equilibrio
da Arquitetura Organizacional. Assim ¢é apresentada a Predicdo B juntamente com a proposicao

3ed.

Predicédo B

A implantagdo do sistema de medida de resultados, BSC, apoiado pelo Sistema de Indicadores
de Rendimento, gera fluxos de informagdes capazes de mensurar o desempenho da organizacao
a partir do desenho organizacional estabelecido e por consequéncia da arquitetura
organizacional. Produz assim, a possibilidade de implantar um mecanismo de supervisdao e
controle que permite medir o desempenho global da organizacdo através da incorporagdo de
indicadores que vdo além das medidas financeiras, impulsionado pelo estabelecimento da
relacdo causa-efeito entre os indicadores. Essa condicdo integra as diversas perspectivas e por

consequéncia contribui com o equilibrio da arquitetura organizacional.

Proposicéo 3

O BSC, incorporado com os indicadores de rendimento que vao além das medidas financeiras,
possibilita o controle do desempenho da Arquitetura Organizacional na implementacdo da

estratégia.

Proposicéo 4

O BSC permite a articulagdo dos indicadores de rendimento numa relagdo causa-efeito que
produz uma integrac¢do entre as suas perspectivas, o que contribui com equilibrio da arquitetura

organizacional.
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Por sua vez a medida de desempenho de equipes é tema recorrente € perpassa os argumentos
desde o recorrido na literatura até aqui revisada quer seja no ambito do desenho organizacional
por Roberts (2004), Brickley e outros (2004), Simons (2005) e Weiss (2007) ou na, a forma
mais detalhada de configuragdes das estruturas organizacionais abordadas sua Mintzberg
(1997), Daft (2001), Burton e Obel (2004) e Burton ¢ outros (2006). De maneira precursora, o

vinculo como o Balanced Scorecard surge partir dos argumentos de Meyer (1994).

Ao abordarem o balanceamento entre a medida de desempenho individual, das unidades e
equipes de trabalho Kaplan e Norton (2006) observam que deve haver uma preocupagdo em
evitar os problemas de negligéncia e parasitismo que podem ser gerados pelo excesso de peso
nas medidas de grupo, assim como evitar um foco excessivo nas medidas individuais, pois
podem inibir o trabalho em equipe, o compartilhamento e transferéncia do conhecimento e
apresentagao de sugestdes que podem melhorar o desempenho fora da area de responsabilidade
do empregado. Para tanto, os planos balanceados abrangem duas ou trés espécies de
recompensa: (1) prémios individuais, baseados nas metas definidas anualmente para os
objetivos pessoais de cada empregado, (2) prémios baseados no desempenho das unidades de

negocio do empregado, (3) prémio baseado no desempenho da organizagao.

Com relagdo aos temas financeiros Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004) afirmam que os temas
financeiros se reduzem a trés possibilidades: crescimento; redugcdo de custos/melhora da
produtividade; e utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento. Independentemente da linha
adotada, o objetivo final estda em saber se existe, ou ndo, uma melhora nos resultados
financeiros. Os indicadores financeiros, constantes nas primeiras analises de desempenho
empresarial, sdo as vezes questionados. Segundo os autores, alguns criticos dizem que um
resultado financeiro insuficiente ¢ s6 a conseqiiéncia de uma ma implementacdo das acdes
vinculadas aos fundamentos do negocio. Assim, para esses criticos, a empresa ndo deve navegar

sob a perspectiva de indicadores financeiros.

Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004) afirmam que com a evolugdo dos sistemas de indicadores
de desempenho a partir de sistemas contabeis, torna-se estranho imaginar um sistema, vinculado
com a geragdo de resultados, que ndo preveja o uso de indicadores financeiros. E natural inferir
que os indicadores financeiros sdo indispensaveis ao processo de avaliacdo de desempenho. Por

mais que este ndo seja o objetivo final da maior parte dos negocios, sempre serd a0 menos uma
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das metas, ja que, afinal de contas, se trata de empresas com fins lucrativos. Para os autores,
uma gestdo financeira bem realizada deve prever ndo somente os lucros, sendo também os riscos
que implica sua obtencdo. Assim, os retornos sobre o investimento devem sempre estar

equilibrados com os objetivos relacionados com crescimento, lucro e fluxo de caixa.

No sentido da utilizagdo do indicador do fluxo de caixa, o modelo de custo variavel supre as
principais falhas encontradas no método de custo por absor¢do. Seu conceito é simples, ndo
envolve tantas arbitrariedades, sdo atribuidos ao produto somente os custos variaveis
provenientes especificamente de sua fabricagdo, sem nenhum outro critério. Ndo obstante,
Azofra Palenzuela e Prieto (1996) entendem que tal discussdo entre a eficacia do sistema de
custos por absor¢do e custos diretos ndo procede nos dias atuais e afirmam que ambos os
procedimentos sdo perfeitamente compativeis em fungdo dos objetivos que se persigam,

podendo ser o custo direto um instrumento util de gestao isolada.

Segundo Atkinson, Kaplan e outros (1997), de acordo com o comportamento dos custos
respostas as mudangas nos volumes de producdo sdo enfoque em todos os tomadores de decisdo
em quase todos os setores da empresa. Assim, compreender o comportamento dos custos ¢
claramente critico para a gestdo da empresa. Nesse sentido, ¢ imprescindivel identificar os
custos fixos e variaveis baseados em seus comportamentos relacionados com as mudangas do

volume de producio.

Seguindo estes autores, os custos classificados como fixos sdo aqueles que ndo mudam com
relacdo ao nivel de producdo num determinado periodo de tempo. De forma inversa, os custos
variaveis mudam proporcionalmente com as mudancas de producdo. Nessa linha, Hansen ¢
Mowen (2001) assinalam que o primeiro passo para se identificar o comportamento dos custos é
definir um direcionador de atividade adequado. O segundo passo consiste em definir uma banda
de variagdo sobre a qual o suposto relacionamento de custos ¢ valido para as operagdes normais

da empresa.

Assim, Maher (2001) afirma que os formatos tradicionais de apresentacdo do resultado nao se
ajustam as informagdes obtidas com o custo varidvel, porque ndo separam os custos fixos dos
variaveis. O formato utilizado no custo variavel é conhecido como o formato da margem de

contribuicdo, entendida como a diferenga entre o que se obtém de valor na producdo de um
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novo item e o que se gasta diretamente nessa produgio. E 1til quando se utiliza no processo de
decis@o, sempre que implique informag@o de melhor qualidade, ja que identifica o potencial de

rentabilidade de uma entidade na cadeia produtiva da empresa.

De acordo com Zimmerman (2006) as alocagdes de gastos fixos poderiam ser justificadas com base
em externalidades, pois ao longo de alguma escala de produgdo, alguns custos podem ser
considerados inevitdveis custos fixos, porque a producdo pode aumentar por todo o intervalo sem
que a empresa empregue mais insumos fixos. Durante um intervalo maior de produgéo, a empresa
podera ser obrigada a empregar mais insumos fixos. Nesse contexto, devem-se centrar as atengoes
nos gastos da empresa. Estes gastos podem ser fixos, administrativos ou de vendas, ou
variaveis, normalmente para comissdes sobre vendas. Tais dados serdo fundamentais para o

melhor entendimento dos conceitos de margem de contribuicao.

Assim como, a melhora significativa do sistema de supervisdo e controle, através do BSC,
possibilita o controle do comportamento das estruturas colegiadas e dos empregados através da
medida de seus desempenhos e contribui para o equilibrio da Arquitetura Organizacional.
Assim mesmo a introdugdo das estruturas de custos varidveis, na perspectiva financeira
contribui com a medida de desempenho das estruturas colegiadas, e conformam o contetido da

Predigdo C e as proposigoes 5 ¢ 6.

Predicéo C

O equilibrio da Arquitetura Organizacional ¢ impulsionado através do Sistema de Medidas de
Resultados BSC. Por um lado, possibilita mensurar e avaliar o desempenho das estruturas
colegiadas e assim, o desempenho dos agentes comparados com o0s objetivos € metas
estratégicas definidas e oferecem informacdo dos rendimentos para a regulacdo do sistema de
incentivos. Essa integracdo permite o equilibrio da Arquitetura Organizacional. Por outro, A
mudanca do enfoque da perspectiva financeira centrada nos procedimentos contabeis gerenciais
- na geracdo de caixa operacional, sistema de custos variaveis - gera um eficiente medida de
desempenho de grupos. Permitem assim, uma significativa melhora no mecanismo de
supervisdo e controle e, em consequéncia, produz eficicia na medida e avaliagdo de

desempenho dos agentes e do sistema de incentivos.
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Proposicéo 5

O BSC possibilita o controle do comportamento das estruturas colegiadas e dos empregados
através da medida de seus desempenhos e contribui para o equilibrio da Arquitetura

Organizacional.

Proposicéo 6

A utilizagdo de indicadores economico-financeiros articulados com a estrutura dos
procedimentos contdbeis gerenciais — geracao de caixa operacional, sistema de custos variaveis
- permite estabelecer a correlacdo entre a formagdo de caixa e o desempenho das estruturas
colegiadas. Que por sua vez permitird mensurar o desempenho das estruturas colegiadas através
de margens estabelecidas a partir da estrutura operacional da formagdo de caixa, o que

favorecera o equilibrio da Arquitetura Organizacional.

Variaveis

As variaveis em torno das quais se formulam as relagdes causais ou proposi¢des elaboradas sido

as seguintes:

e As estruturas colegiadas como parte do sistema de atribuicdo de direito de decisdo e

elemento de realocagdo do conhecimento na organizagao.

e O BSC como sistema de medida de resultados apoiado em Indicadores de rendimento

que medem a eficiéncia da Arquitetura Organizacional.

e Equilibrio da Arquitetura Organizacional, como consequéncia da integragdo entre seus
componentes, sustentada pela insercdo das estruturas colegiadas ¢ o BSC nessa

Arquitetura.
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5.1.1. O Método de estudo de caso

5.1.1.1. Justificativa da metodologia de pesquisa

Com o objetivo de identificar a forma adequada para desenvolver a pesquisa empirica do
trabalho que se apresenta, a estratégia esteve assentada na necessidade do estudo profundo do
objeto eleito, permitindo seu amplo e detalhado conhecimento. Assim, a opgdo estratégica de

pesquisa, denominada estudo de caso, ¢ eleita para tal proposito.

A motivacdo para esta elei¢do estd na natureza do trabalho, conjugado com os propdsitos do
grau de cobertura e exposi¢ao que deverd ser implementado em seu curso. Assim, em palavras
de Yin (1989), o estudo de caso é empirico, pesquisa um fendmeno atual dentro de seu contexto
de realidade quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas,
e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia. Assim, o estudo de caso ¢ utilizado, com
uma frequéncia cada vez maior, para atender a diferentes propositos como explorar situacdes
reais cujos limites ndo estdo claramente definidos. Permite, assim, descrever a situagdo do
contexto em que determinada pesquisa ¢ realizada, além de explicar as variaveis causais de
determinados fendmenos em situagdes muito complexas que ndo possibilitam a utilizagdo de

levantamentos e experimentos.

Para Stake (2000), o estudo de caso como estratégia de pesquisa caracteriza-se justamente por
esse interesse em casos individuais e nao pelos métodos de investigacdo, os quais podem ser os
mais variados, tanto qualitativos como quantitativos. Mas, Alves-Mazzotti ¢ Gewandsznajder
(2004) argumentam que o autor alerta para o fato de que “nem tudo pode ser considerado um
caso” e oferece algumas pistas para a identificagdo do que pode constituir um caso. Para ele, um

caso ¢ uma unidade especifica, um sistema delimitado cujas partes sdo integradas.

Nessa linha, Strauss e Corbin (1990) chamam a ateng¢@o para a habilidade do pesquisador para a
pesquisa qualitativa ¢ observam que tais pesquisas exigem sensibilidade tedrica e social, a
habilidade de manter distdncia analitica enquanto redige sobre experi€ncias passadas e
conhecimento tedrico para interpretar o que estd vendo. Martins (2006) complementa que o

pesquisador que se utiliza dessa metodologia deve ser original, revelador, eficaz, suficiente e
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relatar de maneira atraente.

Nos aspectos das possibilidades de generalizacdo, segundo Eisenhardt, (1989) a producao de
uma boa teoria é resultado da adogdo de rigorosa metodologia na analise de multiplos casos,
tendo em vista a preocupagdo com os dominios da teoria para fins de generalizacdo. Em
contraponto, George ¢ Bennet (2005) argumentam que mesmo a partir de um Unico caso ¢
possivel obter multiplas observagdes e testar varias implicagdes de uma teoria ao longo de uma
determinada cadeia causal. Portanto, o estudo de um tUnico caso ndo necessariamente ¢ um

estudo que produz uma tinica observacdo para cada uma das variaveis.

Corroborando com esse pensamento Dyer ¢ Wilkins (1991) afirmam que ndo é o nimero de
casos analisados que assegura a criacdo de uma teoria com alta qualidade. Argumentam estes
autores, que muitas pesquisas aplicadas em estudos de casos simples produziram mais e

melhores teorias do que pesquisas aplicadas em estudos de casos multiplos.

Nessa linha, Alves-Mazzotti ¢ Gewandsznajder (2004) argumentam sobre a generalizacdo a
partir dos estudos de caso e descrevem o que Yin (1994) denomina “generalizagdo analitica”, ou
seja, as generalizacdes sdo usualmente baseadas em um conjunto de experimentos replicando o
mesmo esquema em diferentes condigdes. Assim, segundo o autor o pesquisador ndo procura
casos representativos de uma populagdo para a qual pretende generalizar os resultados, mas a
partir de um conjunto particular de resultados, ele pode gerar proposigdes tedricas que seriam
aplicaveis a outros contextos. Nesse contexto, a ‘“generalizacdo analitica” ¢ o tipo de
generalizagdo que cobra sentido no estudo do caso é a denominada, encaminhada, através da

logica da duplicacdo, a generalizar e estender teorias.

Flyvbjerg (2006), com a visdo kuhniana, explica e corrige os principais equivocos — enumera
cinco — acerca dos estudos de caso e termina com o argumento de que de que uma disciplina
cientifica, sem um grande numero de estudos de caso bem executado ¢ uma disciplina sem
producdo sistematica de exemplares, e uma disciplina sem exemplos € ineficaz. E conclui. A
ciéncia social pode ser refor¢ada pela execug¢@o de um maior niimero de bons estudos de caso. O
autor argumenta ainda que o estudo de caso seja ideal para a generalizagdo da utilizagdo do tipo
de teste definido por Karl Popper (1959), a "falsificacdo". A falsificagdo € um dos testes mais
rigorosos que uma proposi¢do cientifica pode ser submetida. Se apenas uma observagdo nao se
coaduna com a proposi¢do, ndo ¢ considerado valido em geral, e deve, portanto, ser revisto ou

rejeitado.
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Nesse contexto, € nosso propodsito analisar empiricamente uma teoria emergente, pouco tratada
na literatura, que enlaga a Arquitetura Organizacional e, em particular, seus componentes
integrados e equilibrados com a criacdo de valor. Dessa maneira, no desenvolvimento do
presente trabalho de pesquisa, considerou-se que as propostas isoladas e desconexas sdo
inadequadas para seu entendimento. O que nos remete a amplitude do contexto temporario e
organizacional como forma de contemplar essa especificidade. A exposi¢do da importancia do
fluxo incorrido pela integragdo dos componentes da Arquitetura Organizacional - como os
mecanismos integrados ao equilibrio sob a mesma - conformam os elementos essenciais para a
consecu¢do dos objetivos estratégicos. E encontra na técnica de estudo de caso as condig¢des
apropriadas em detrimento das técnicas quantitativas, as quais dificilmente abarcariam as

interrelagdes que se estabelecem nesse complexo fluxo organizacional.

De acordo com a literatura revisada, o papel dos componentes da Arquitetura Organizacional
integrados e o consequente equilibrio dessas Arquitetura Organizacional na condugdo das
estratégias organizacionais, foi objeto de uma escassa atengdo a partir de um ponto de vista
teorico, e ignorado a partir de uma perspectiva empirica. Este incipiente “estado da arte” chama
a atengdo, ja que a Arquitetura Organizacional e seu equilibrio resultam num fluxo mais
relevante e significativo, e aspiram a ser absolutamente coerentes com as necessidades atuais,
entre as quais se vislumbra de forma concreta a facilitar a implementagcdo das estratégias
empresariais. Existe, portanto, uma importante lacuna e o estudo de caso que aqui apresentamos
aspiram arrojar luz sobre o como e o porqué as praticas reais desenvolvidas no ambito em que

esses elementos podem articular-se na direcdo anunciada.

Das diferentes tipologias que o estudo de caso oferece, optamos pelo tipo explicativo. E nosso
propoésito contrastar uma teoria emergente, pouco tratada na literatura, com os componentes que
enlacam a Arquitetura Organizacional e seu equilibrio como condigdo essencial de
implementacdo das estratégias corporativas, num contexto em que a otimizacdo desse fluxo
resulta um ativo essencial para a cria¢do sustentada de valor, confere o carater explicativo deste

trabalho.

Nessa linha, neste trabalho de pesquisa se adota 0 método hipotético-dedutivo para a explicagdo
de um fendémeno desenvolvido através de conjecturas e refutagdes como indica Popper (1963).

Assim, o que se pretende, ¢ fazer uma generalizagdo hipotética a partir de um marco tedrico
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estabelecido como referéncia e contrasta-la com a realidade, com o objetivo de aceita-la ou

refuta-la.

5.1.2 Etapas da pesquisa

Ainda que as fases que poderiam configurar o conjunto do estudo de caso nao se manifestem de
uma forma homogénea na literatura tedrica, nem nos casos publicados, cremos que se desprende
destas contribuigdes a existéncia de algumas pautas comuns. Estas perfilam a sequéncia 16gica
que deliberadamente € preciso construir com o fim de dotar de solidez e rigor esta estratégia de
pesquisa, respondendo assim a uma das criticas mais comuns de que ¢ objeto o estudo de caso,
como ¢ a pretendida falta de rigor que alguns ainda lhe atribuem. A criagdo de uma estrutura
ordenada e coerente torna-se indispensavel para ir desenvolvendo todas as atuagdes precisas que
desemboquem no alcance dos objetivos propostos ao desenhar a pesquisa, 0os quais serdo uma

consequéncia do tipo de estudo do caso que estamos abordando.

A pesquisa qualitativa, classificacdo em que se enquadra o presente trabalho, segue um processo
ndo linear (Trivifios, 1987) onde a coleta e analise de dados se interconectam gerando varios
fluxos de informagoes que rompe processo orientado para a compartimentagao ou isolamento de
informacdo. Assim, segundo Scapens (1990) corroborado por Maxwell (1997) o
desenvolvimento das etapas que compdem o estudo de caso ndo descreve um modelo
rigorosamente linear, antes, ddo forma ao que seria um processo complexo e interativo. Por isso,
o desenho deve ser flexivel, aberto as possiveis interagdes que possam ir surgindo entre as
diferentes fases, ¢ onde caiba a modificacdo de atuacdes pretendidas inicialmente a luz das

evidéncias que vao sendo reunidas.

Feitas essas consideragdes sobre o desenvolvimento da pesquisa empirica, seguimos com a
apresentacdo das etapas que compdem nosso estudo de caso que guardam congruéncia com o
desenvolvimento de um tipo de caso explicativo. Isso posto, explicitamos, brevemente, as
etapas concretas que completamos em nosso estudo do caso, as quais tém de ser congruentes

com o desenvolvimento de um caso de tipo explicativo:

183



Seguimos com a delimitacdo do marco teodrico a partir do qual pretendemos tornar clara a
pesquisa, o que torna fundamental para delinear todo o desenho da mesma, ja que vai orientar
tanto a coleta de dados como sua interpretagdo. Por outro lado, O fato de ter-nos familiarizado
com um marco tedrico determinado no capitulo I. Proporcionado pela TPA, e concretamente
pela TPAO, bem como os detalhamentos dos componentes da Arquitetura Organizacional,
possibilita a formulacdo de predi¢des tedricas que conformam o suporte a partir do qual

possamaos:

a) Identificar as variaveis relevantes do estudo, o que ajuda a concentrar a atengdo do

pesquisador num numero limitado de fatores.

b) Tornar concretas as hipdteses contrastaveis empiricamente.

As relagdes entre as variaveis independentes e dependentes identificadas s3o expressas em
forma de proposi¢des. Em palavras de Yin (1997), as proposi¢des tedricas deverdo especificar
uma série completa, logica e hipotética de acontecimentos causais, que conectem as variaveis

identificadas.

a) Selecdo da empresa caso

Nesta etapa tivemos presentes as recomendacdes apontadas por Stake (1995), isto ¢, evitando
fazer a selec@o, sem pensar que a empresa escolhida pudesse ser representativa de outros casos e
tratando que com o estudo da mesma se maximizassem nossas possibilidades de aprendizagem,

em relacdo com o tema de pesquisa abordado.

A empresa foi selecionada depois de entrevistas - segundo Lakatos e Marconi (1986) a
entrevista ¢ um procedimento utilizado na investigagdo social, para a coleta de dados ou para
ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema social - com varios presidentes e
diretores de empresas de saneamento do Brasil que identificamos como possiveis de serem
analisadas apos ter introduzido e implantado determinadas praticas organizacionais e,

implantado concretamente estratégia via a Arquitetura Organizacional estruturada.
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As conversas preliminares nos proporcionaram uma visdo do grau de desenvolvimento e
compromisso com respeito ao objeto de estudo e nos ajudaram a identificar a empresa caso, a
qual, cremos, reune as condi¢des necessarias para declarar as proposi¢des vertidas desde a tria.
Ademais, a posicdo do investigador como diretor da empresa caso favoreceu a plena

compreensdo das praticas organizacionais vigentes.

Um importante ponto de atencdo reside nas caracteristicas da empresa caso que a torna um
exemplo entre as empresas da sua regido e no ambito nacional. Isso se deve, sobretudo, a
disciplina no seguimento das variaveis chaves e a forma como consegue a mobilizagdo de todos
os empregados em torno de seu sistema de desenvolvimento estratégico. Essa condicdo significa
que a empresa tem um enorme potencial para contrastar empiricamente as hipoteses de trabalho

que proporemos.

b) Coleta de Dados

Nesse estudo de casso foram utilizadas como técnicas de coleta de dados, entrevistas, pesquisa
documental e pesquisa bibliografica. De acordo com Cervo e Bervian (1983) ha diversas formas
de coleta de dados, todas com suas vantagens e desvantagens. No entanto, segundo o autor, o
pesquisador deve observar aquele que mais se adéque aos objetivos da pesquisa. Por outro lado,
em palavras de Godoy (1995) a pesquisa documental constitui-se numa valiosa técnica de
abordagem de dados qualitativos. Assim, nos utilizamos da pesquisa documental em diversos

tipos de documentos com o intuito de melhor compreender o problema investigado.

O estudo do caso se prolongou durante seis anos, nos quais fomos compilando informagao,
quantitativa e qualitativa, apoiando-nos no maior nimero de fontes possiveis. Em concreto, por
fazer parte do corpo diretivo da empresa, trabalhamos com todo o material referente ao processo

de reestrutura¢dao administrativa sem restricdes de acesso direto a nenhum tipo de informagao.

A utilizacdo de diferentes fontes de dados, que de alguma forma atestam e convergem para uma
determinada realidade, no que se conhece como processo de triangulagdo, incrementa a
credibilidade da evidéncia achada, e com isso, a qualidade do estudo do caso. O acesso a

informacdo, procedente dos meios enunciados, ou, reforgou a evidéncia ou, pelo contrario,
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moveu uma nova busca quando de cada uma das informagdes, quantitativa e qualitativa, pareca

desprender-se uma realidade diferente.

¢) Analise da evidéncia

Este processo, de acordo com Yin (1994), compde-se de uma série de atuagdes tais como o
exame, categorizagdo, tabulagdo e combinac¢do da evidéncia obtida, confrontando-a com as

proposicdes especificadas inicialmente.

Em nossa pesquisa, abordamos a analise da evidéncia estabelecendo comparagdes entre aqueles
padrées representativos de relagdes causais hipotéticas, derivados da teoria existente, € os
padrdes observados na realidade. E aconselhavel, se opta por esta via de analise, a proposta de
proposicdes tedricas com o maior grau de definicdo possivel, evitando aquelas cuja analise
facilite uma verdadeira arbitrariedade interpretativa do pesquisador, devido & ambiguidade com

que possam ter sido formuladas.

Seguindo as recomendagdes de Hartley (1994) e Maxwell (1997), tratamos de analisar a
evidéncia a medida que a fomos obtendo, ja que as ideias que surgem da analise de dados

podem ir redefinindo o foco de interesse da tomada de dados posterior.

d) Redacao do caso

A propria dinamicidade da Arquitetura Organizacional e das praticas de gestdo do rendimento
fez que durante o periodo de estudo sofressem modifica¢des, algumas delas de relevancia, o que
provocou, em certas ocasioes, a reclaboragdo de determinados paragrafos, com o fim de torna-
los os mais fiéis possiveis a realidade do momento em do que apresentamos este trabalho de

pesquisa.
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CAPiTULO VI

PESQUISA EMPIRICA:
O CASO DA COMPANHIA DE
SANEAMENTO DE SERGIPE - DESO
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6.1.1. Descricdo do Setor de Saneamento Basico no Brasil

A implantagdo do setor de saneamento no pais aconteceu a partir de fins do século XIX com a
participagdo do Estado brasileiro como concedente dos servigos. As empresas concessionarias,
em geral, eram estrangeiras e concentraram suas atividades nas cidades de Rio de Janeiro, Sao
Paulo e Recife. No entanto, nos primeiros vinte anos do novo século, se registra a entrada em
acdo das primeiras companhias de saneamento, formadas pelos governos municipais,

responsaveis pelos avangos técnicos e cientificos do setor.

A criacao do Servigo Especial de Saude Publica - SESP em 1942 proporcionou nova dindmica
ao setor. Foi resultado do acordo entre Brasil ¢ Estados Unidos para sanear, apenas, as regioes
das bacias dos rios Amazonas e¢ Doce, cujas populagdes eram responsaveis pela producdo de
mica, caucho e quartzo, materiais necessarios para as operagdes bélicas da segunda guerra
mundial. Suas agdes transcenderiam os objetivos iniciais e através de intercAmbios de

tecnologia, novas técnicas de prevengdo de satde foram introduzidas no pais.

A partir dos anos 50, o SESP passa a trabalhar diretamente com os municipios e em 1960 se
criou a Fundacdo SESP com a finalidade de captar recursos e prover assisténcia técnica aos
organismos municipais para a constru¢do de sistemas de fornecimento de agua potavel. Néo
obstante, pela escassez dos recursos, os municipios menores foram afastados do processo ¢ a
auséncia de uma politica estatal e nacional de saneamento agravou a situagdo, o que colocava o

Brasil na penultima situagdo na prestacdo desses servigos na América Latina. Assim, em 1967,
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somente 22 milhdes de habitantes eram beneficiados, o que representava menos de 50% da
populagdo brasileira. Entdo, estava claro que, a pesar de perceber melhor as questdes locais, a
municipalizagdo restringia a conjugacdo dos esforcos dos governos — municipal, estadual e

federal — na solug@o do problema de saneamento.

Nesse contexto, no inicio da década dos 70, foi criado o Plano Nacional de Saneamento,
PLANASA, que representou o ponto de inflexdo na estratégia de governo para o setor. Sob a
gestdo do Banco Nacional de Habitagdo BNH, surgem as empresas estatais de saneamento com
a finalidade de operar o programa no ambito dos Estados e prover as condi¢des de prestagdo
continua dos servigos, sob os objetivos do programa nacional. Esses objetivos procuravam: a
eliminacdo do déficit, atendendo a todos os municipios; a implementacdo de uma politica
tarifaria, com redugdo de custos operacionais; o desenvolvimento de programas de pesquisas,
formacdo e assisténcia técnica; e o permanente equilibrio entre rendimentos e custos das

empresas operadoras.

Quando se cria o Plano Nacional de Saneamento — PLANASA, o fornecimento de 4gua potavel
no pais representava, nos centros urbanos, um indice de abastecimento de 45% e em sistema de
esgoto, de 20%. O objetivo do plano era atingir 80% da populagdo urbana para o ano de 1980, o
que, efetivamente, atingiu-se em 1984. Nao obstante, para os sistemas de esgoto nesse ano
atingiu apenas a percentagem de 32%, distante, portanto, da meta de 50% estabelecida ao inicio
do plano. Os quadros seguintes mostram a evolu¢do do setor de sanecamento do pais em
numeros de domicilios beneficiados pela implantagdo de sistemas de fornecimento de agua

potavel e sistemas de esgoto.

Quadro 7 - Evolugdo do PLANANSA em Fornecimento de Agua Potavel

Ano Domicilios Existentes Domicilios Atendidos Atendimento
1970 10,3 5,6 54,5
1980 17,8 13,5 70,9
1991 27,2 23,8 87,5

Fonte: Diagndstico do Setor de Saneamento — Secretaria de Politica Urbana
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Quadro 8 - Evolucdo do PLANANSA - Esgoto

Ano Domicilios existentes Domicilios com Esgoto Atendimento
1970 10,3 4,5 44

1980 17,8 10,3 59

1991 27,2 17,5 64,3

Fonte: Diagnostico do Setor Saneamento — Secretaria de Politica Urbana/1995.

No entanto, para a avaliacdo dos anos posteriores se devem considerar a elevacdo significativa
da taxa de urbanizagao do pais, que proporcionou um crescimento de 21 milhdes de unidades de
numero de domicilios urbanos, enquanto na zona rural se incrementou apenas em 430 mil
unidades, o que mudou significativamente o cenario de planejamento e gerou dificuldades

adicionais para a consecucdo das metas anteriormente definidas

Com essa condig¢do, a evolugcdo do setor estd representada até o ano de 1995, conforme a

Pesquisa Nacional por Mostra de Domicilio — PNAD/ IBGE demonstrada no quadro seguinte.

Grafico 1 — Evolugdo do indice de fornecimento de agua potavel no Brasil
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66,06 81,23 80,35

Fontes: Panorama Setorial — Gazeta Mercantil/1998

Diagnostico do Setor Saneamento — Secretaria de Politica Urbana
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Por outro lado, o grupamento dos estados em regides permitira uma visdo mais geral do
desenvolvimento das atividades de saneamento basico — mais especificamente, do fornecimento
de 4gua potavel- no pais, o que favorecera o melhor entendimento da evolucdo do setor. Neste
sentido, esta clara a incidéncia destes servigos na regido Sudeste pela dbvia concentragdo de
populagdo e riqueza. Nao obstante, o grande desafio continua pendente nas regides Nordeste e

Norte do pais, na busca da universaliza¢do dos servigos de saneamento.

Quadro 9 — Indices regionais de abastecimento através da rede geral — 1995

REGIOES INDICE DE ABASTECIMIENTO (%)
NORTE 55,7
Roraima 99,2
Amazonas 85,2
Acre 75,7
Amapa 69,3
Tocantins 59,5
Rondonia 59,1
Para 58,9
NORDESTE 59,8
Rio Grande do Norte 73,6
Sergipe 71,1
Pernambuco 69,0
Paraiba 66,6
Alagoas 61,2
Bahia 60,8
Piaui 55,3
Ceara 47,7
Maranhio 44,7
SUDESTE 87,6
Sao Paulo 93,3
Rio de Janeiro 86,2
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Minas Gerais 78,9

Espirito Santo 73,1
SUL 76,5
Parana 81,9
Rio Grande do Sul 75,8
Santa Catarina 68,5
CENTRO-OESTE 68,4
Distrito Federal 91,0
Mato Grosso do Sul 75,1
Mato Grosso 61,3
Goias 60,4

Fonte: Panorama Setorial — Gazeta Mercantil /1998

Ainda que a Pesquisa por Amostra por Domicilio —- PNDA/IBGE, realizada em 1995, registrasse
que 88,61% dos domicilios brasileiros estavam dotados de sistemas de esgoto, essa afirmacio
nos leva a considerar os diversos tipos de sistemas, coletivos ou individuais. Entretanto, deve-se
fazer notar a amplitude utilizada para a defini¢do da existéncia de um sistema apropriado para
esse tipo de servico e ndo pode ser considerado satisfatorio, uma vez que, desses 86,61% de

domicilios, apenas 39,5% estdo conectados a rede de coleta com um tratamento adequado.

Dessa maneira, a evolugdo que se deve observar esta exposta no quadro seguinte, que apresenta
uma distribuicdo no Sudeste. A regido tem o maior indice em prestacdo desses servicos com
aproximadamente 70% de cobertura. Nessa linha, o menor indice, também, em relagdo ao
fornecimento de agua potavel encontra-se na regido Norte do pais. Por estados, Sdo Paulo
apresenta o maior indice com 80,19% de seus domicilios ligados a rede de coleta e tratamento.
Por outro lado, os estados de Piaui ¢ Amapa ndo possuiam esse tipo de servico, o que confirma

a existéncia a grande escala de servigos alternativos pouco eficientes.

192



Grafico 2 — Indices regionais de sistema de esgoto em 1995 — PNAD/IBGE
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Fonte: Panorama Setorial — Gazeta Mercantil /1998

Quadro 10 — Percentagem por estados de domicilios conectados a rede de esgoto, situacdo em 1995.

ORDEM  ESTADO % DE DOMIC. C/ RED ALCANTARILLADO
01 Sdo Paulo 80,19
02 Distrito Federal 75,45
03 Minas Gerais 66,35
04 Rio de Janeiro 51,23
05 Espirito Santo 49,02
06 Goias 32,49
07 Acre 29,76
08 Bahia 28,14
09 Pernambuco 26,51
10 Paraiba 24,91
11 Parana 22,80
12 Mato Grosso 19,93
13 Alagoas 16,58
14 Rio Grande do Sul 14,95
15 Rio Grande do Norte 12,61
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16 Maranhéao 12,45

17 Ceara 11,26
18 Sergipe 10,76
19 Santa Catarina 9,48
20 Amazonas 8,50
21 Mato Grosso do Sul 5,76
22 Para 3,16
23 Rondonia 2,05
24 Roraima 0,85
25 Tocantins 0,61
26 Amapa 0,00
27 Piaui 0,00
BRASIL 39,54

Fonte: Pesquisa Nacional de Amostra por Domicilios — PNAD/TBGE/1995 Panorama Setorial — Gazeta
Mercantil — 1998

A andlise dos quadros anteriormente expostos, ainda que necessite de atualizacdes, permite
mensurar o tamanho do desafio presente na tarefa de estruturar um modelo que seja capaz de

prover as demandas mais diversas presentes no setor do saneamento basico em Brasil.

A evolucdo do saneamento basico esta dividida, claramente, em duas partes constituidas antes e
depois do Plano Nacional de Saneamento — Planasa, implementado na década dos 70 e 80. As
intervengoes estruturadas do Estado, efetivamente, produziram resultados favoraveis no setor,
seja pela elaboragdo e participag@o de uma estrutura de capital suficientemente forte para manter
os investimentos demandados, seja pela organizacdo do modelo que permitiu a formagdo das

empresas de saneamento € suas respectivas bases organizacionais.

Os desafios que perseguem a busca da universalizagdo desses servigos estdo assentados na

elaboragdo de uma politica nacional de saneamento, que comporte a presenga das empresas
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privadas sob um sistema de regulagdo, que proteja a sociedade da formacdo de precos em
monopolios naturais; a presenca do Estado nas regides com uma forte incidéncia de problemas
sociais, através de suas empresas operadoras devidamente ajustadas para produzir excedentes,
permitirdo investimentos em projetos de natureza social. Por outro lado, o Estado deve estar
presente para participar com recursos fiscais na composi¢do da estrutura do capital final dos

investimentos sociais demandados.

Em suma, a caracteristica da universalizacdo de servicos de saneamento basico unidas a
diversidade de situagdes sociais presentes no pais, certamente apontara problemas complexos
que nao comportam uma unica solugdo. Nesse sentido, a conjungdo da participagdo de capital
privado, a presenca do Estado e, sobretudo, uma profunda reforma administrativa e do Governo
nas empresas operadoras parecem formar um conjunto de fatores essenciais para encontrar a

solucdo adequada aos problemas apresentados.

Neste sentido, o estudo de caso, a seguir, determina os elementos essenciais das mudangas
promovidas numa empresa operadora que precisa gerar resultados para prover as demandas

sociais intensamente presentes.

6.1.2. Descrigdo do Setor de Saneamento Béasico em Sergipe

Os primeiros registros sobre saneamento basico em Sergipe datam do inicio do século XIX com
o nascimento das primeiras leis reguladoras sobre o uso das aguas, que objetivavam, apenas,
proteger as fontes de uso publico. Em 1910 foi criada a primeira empresa para operar o sistema
de fornecimento de agua potavel, Empresa Melhoramentos de Sergipe. Inicialmente formada
por capital privado, dois anos depois ¢ transferida ao Estado pelas limita¢cdes nos resultados
apresentados. Nessa linha, em 1914 surge a rede urbana de esgoto da capital, Aracaju, junto

com os sistemas de drenagem.

Ante a fracassada experiéncia privada da década anterior, na década de 30 e a pesar do intenso
periodo de seca, com o compromisso de todos os sistemas produtores, a atuagdo do Estado
através dos Servicos de Agua e Esgotos de Aracaju — SAEA supde uma significativa melhora

nas condi¢des de saneamento basico na capital. Assim, em 1947, o Governo do Estado decide
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ceder a terceiros os servigos como forma de agilizar os procedimentos de ampliacdo dos
sistemas. Mas isto significou progressos limitados, sobretudo no interior do Estado, onde foi
parcialmente iniciado a partir da década dos 60, com a atuagdo do Departamento Nacional de

Obras Contra a Seca — DNOCS, ou pela Companhia de Agua e Esgotos do Nordeste — CAENE.

Posteriormente, em principios da década de 70, foi criado o Departamento de Saneamento ¢ de
Obras Contra a Seca — DESO, com o objetivo de construir os primeiros sistemas de
fornecimento de agua no interior do Estado. Surge assim, o acronimo DESO, que ¢ utilizado até

hoje.

De maneira similar, ocorreu em todo o ambito nacional; os anos 70 se caracterizaram pelas
grandes transformagdes no sistema de fornecimento ¢ de esgoto por todo Sergipe, tanto na
capital, Aracaju, como nos municipios do interior do Estado. O ponto de partida estava na
criagio do Fundo Estadual de Agua e Esgotos — FAE/SE, responsavel pelo provimento dos
recursos financeiros para o desenvolvimento do setor. Quase simultaneamente desaparece o
Departamento de Saneamento e de Obra Contra a Seca — DESO, mediante a criagdo de uma

empresa de economia mista, na que o Governo do Estado seria seu maior acionista.

Estas medidas conjuntas significavam as relagdes dos Estados na formagao geral do PLANASA,
que através de seus instrumentos operacionais, como o Banco Nacional de Habitagdo - BNH, ¢
impulsionado pelo provimento dos recursos originarios dos fundos proprios, promoveu no
Estado de Sergipe, ja em 1970, o primeiro impacto significativo no sistema de saneamento
basico. De forma mais especifica, falamos da implantacdo das redes ¢ a construgdo dos
principais centros de armazenamento de agua da capital; essas a¢des marcariam o inicio,

inclusive, da infraestrutura do distrito industrial de Aracaju.

No interior do Estado, a situa¢do ndo era diferente; as grandes obras caracterizaram esse periodo
das décadas de 70 e 80. Em todas as regides foram implantados os principais sistema integrados
de fornecimento de 4gua e formada a base da infraestrutura hidrica do Estado. A concepg¢ao
destes sistemas integrados ndo so possibilitou o fornecimento de agua potavel as regides mais
aridas do Estado, sendo que permitiu que o Estado de Sergipe se apresentasse como o de melhor

infraestrutura hidrica de toda a regido Nordeste do pais. Dessa maneira, as intervengdes
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promovidas nesse periodo podem ser consideradas como as mais importantes em infraestrutura

de todas as atuagdes do saneamento basico no Estado.

Nessa linha, a implantagdo desse importante sistema e seu suporte para as plantas industriais
resolve os problemas gerados pelas restrigoes provocadas pelas limitagdes de outras fontes de
fornecimento de agua — especialmente para as induastrias como grandes consumidoras, que
exigiam sistemas com alto grau de seguranca na continuidade dos servigos — em Aracaju. E, por
sua vez, consolida o desenvolvimento da capital e seu meio, conforme se pode observar pelo
crescimento do nimero de unidades ligadas diretamente a rede de fornecimento de agua potavel

no quadro seguinte.

Grafico 3 — Evolugdo do niimero de ligacdes de agua na rede de fornecimento da capital
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Fonte: Relatorio da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO, Histéria do Saneamento Basico em

Sergipe, José Lima Santana/1999

Ainda na década de 80, com excecdo de alguns municipios menores administrados pela
Fundacao SESP, a grande maioria dos 75 municipios do Estado tinha seus sistemas de
fornecimento de dgua potavel sob a responsabilidade da Companhia de Saneamento de Sergipe

— DESO. Assim, o quadro que segue explicita essa evolucdo até a década dos 90.
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Grafico 4 — Evolugdo do numero de ligagdes efetuadas por DESO no interior do Estado
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Fonte: Relatorio da Companhia de Saneamento de Sergipe - DESO. Historia do Saneamento Basico em

Sergipe; José Lima Santana/1999

De uma forma consolidada, a evolugdo do setor de saneamento basico no Estado de Sergipe -
considerados os aspectos de fornecimento de dgua potavel— até a década dos 90, considerado o
limite da influéncia do Plano Nacional de Saneamento — PLANASA. Pode-se observar no
quadro 16 que reflete a situacdo da populagdo provida em 1992 pela empresa ou pela evolucao

das unidades beneficiadas no Grafico de numero de ligagdes ao ano, conforme se apresenta:

Quadro 11— Resultados das a¢des da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO

Ano de 1992 — Final do PLANASA

Ligacdes Rede

Municipios Povoados Populagdo
Capital Interior Capital Interior Fornecida
73(D) 101 103008 108357  1.075.034 1209332  1.118.792

(1)- Incluidos trés municipios do Estado da Bahia

Fonte: Relatério da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO
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Grafico 5 — Evolugdo do numero de ligagdes no Estado (1971 a 1990)
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Fonte: Relatorio da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO/2001

Por outro lado, as atividades do setor desde a década de 90 até o inicio do ano 2000 tém estado
caracterizadas pela extrema dificuldade de aporte de recursos e pela caréncia permanente de
uma politica nacional para o setor, conforme o exposto numa parte do trabalho que trata da
regulacdo do setor; em que pese todas as restrigdes encontradas, teve um registro da expansio
em torno de 50% das relagdes por unidades consumidoras, o que passou de 211.365 em 1992 a
301.240 em 2000. Da mesma maneira, as localidades fornecidas evoluiram, conforme o

demonstrativo grafico seguinte.

Grafico 6 — Evolug@o do nimero de localidades com fornecimento no Estado — de 1992 a 2000.
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Fonte: Relatorio da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO/2001
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As questdes relacionadas com os sistemas de coletas e tratamento de esgotos representam o
desafio mais significativo para a elaboracdo de qualquer plano de desenvolvimento de
saneamento basico no pais. Em Sergipe, a situa¢do ndo ¢ diferente, especialmente na capital e
seu meio, a problematica se agrava substancialmente. Existem dois aspectos essenciais que
contribuem para tal agravamento, por um lado, a concentracdo da populagdo, e por outro, as
caracteristicas da regido. A Grande Aracaju estd assentada sobre uma regido formada em
estuario de rios, o que favorece a disposi¢ao final dos esgotos ndo tratadas diretamente nesses
corpos receptores. Mas, por outro lado, as caracteristicas geologicas ¢ a presenca de agua
subterranea a pouca profundidade torna muito custosa a implantacdo dos sistemas de coleta, o

que, naturalmente, dificulta os investimentos.

Apesar das restricdes apresentadas, a regido metropolitana da Grande Aracaju recebeu
permanentes investimentos em seu sistema de esgoto. Nao obstante, o ponto de inflexdo esta
representado pela criagdo e implantacdo em 1994 do Sistema de Esgotos de Aracaju — SESA.
Este sistema estruturado de agdes integradas entre os diversos participes da regido permitiu a
otimizagdo na aplicag@o dos recursos e a garantia da continuidade de expansdo. Desta maneira, a
capital Aracaju apresenta a melhor condi¢ao, entre as demais capitais de Nordeste brasileiro, em
relacdo a capacidade instalada e a operacionalidade do sistema de esgoto, conforme se pode

observar na evolugdo exposta no grafico seguinte.

Grafico 7 — Evolugo do nimero de habitantes atendidos com o sistema de esgoto
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Fonte: Relatorio da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO/2001.
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De forma complementar, a observagao da perspectiva do numero de unidades ligadas ao sistema
de esgoto favorece a percep¢do do crescimento do setor na capital, j& que essas unidades se
concentram em edificios residenciais, o que, em verdade, representa uma cobertura desses

servicos, exatamente, nas areas da cidade com maior renda per capita.

Grafico 8 — Evolug@o do nimero de unidades conectadas ao sistema de esgotos
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Fonte: Relatério da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO/2001

Atualmente, a estrutura do capital para suportar os investimentos nesses sistemas esta
compartilhada entre os projetos de natureza social que tratam de atender as areas de baixa renda,
que nas analises de investimentos sempre sdo pouco atrativas para o capital privado, além de
outras areas com grande potencial para investimentos rentaveis. No primeiro caso, 0s recursos
provém do Estado e da propria empresa. No segundo, os recursos onerosos providos por
diferentes organismos financeiros provém as condi¢cdes de investimentos permanentes. Neste
sentido, o negocio proveniente dessas atividades nas areas rentaveis representa a maior base de

crescimento da empresa para 0s proximos anos.

6.1.3. Apresentacdo da Empresa

A empresa selecionada para o estudo de caso ¢ a Companhia de Saneamento de Sergipe —
DESO, empresa que presta servicos e atua nas areas de saneamento basico, com dois tipos de

atividades: abastecimento de agua potavel e recolhida e tratamento do esgoto sanitario. Como
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empresa de economia mista, surgida em 1969, o Estado de Sergipe participa com 98,8 % de seu

capital social.

Esta presente em quase todos os municipios e € responsavel do saneamento basico em 70 das 75
cidades de Sergipe e em outras duas do Estado de Bahia, além de outras 250 pequenas
populagdes. Com essas caracteristicas, € classificada como uma empresa de tamanho médio no
que se refere a sua forga de trabalho, ja que esta composta de umas mil pessoas, ainda que seja a
maior empresa estatal de Sergipe ¢ ocupe o décimo quinto posto em arrecadacdo entre as

empresas nacionais.

O Estado de Sergipe tem cerca de 1.650 mil habitantes, dos quais 1.150 mil vivem em areas
urbanas. A empresa abastece 82% do total; os outros 18% representam as populacdes das cinco
cidades servidas diretamente pelas Prefeituras. S3o 355 mil economias de agua para 312 mil
ligagdes. Dessas 355 economias, 170 mil se localizam na Capital, onde se concentra mais de um

quarto da populagdo total de Sergipe; nos outros municipios ha 185 mil economias.

A vista das caracteristicas hidricas de Sergipe, com poucos rios internos, atende-se 4 demanda,
sobretudo, através de uma extensa rede de adutoras com 4,5 mil km. de extensdo. O rio Séo
Francisco € o principal fornecedor: 3,5 milhdes dos 8,8 milhdes de metros cibicos mensais. A
partir do ano 1998 se iniciou a duplicagdo de um trecho da Adutora do Sao Francisco, principal

alternativa para o abastecimento da Capital.

O faturamento da empresa caso seguiu uma evolugdo favoravel nos ultimos anos, sobretudo
desde 1999, superando 108.000 milhdes de reais no ano 2001. A empresa fatura por grupo de
clientes classificados em residenciais, comerciais, industriais e publicos; os principais clientes
industriais estdo representados pelas empresas Petrobras — Petrdleo Brasileiro S.A., e pela

Companhia Vale do Rio Doce — CVRD.

O desenvolvimento do planejamento estratégico na DESO esté estruturado a partir da adogao do
Balanced Scorecard, como ferramenta para o ajuste de percepgdes e visdo estratégica da
empresa, bem como para facilitar a operagcdo do plano estratégico através dos objetivos e das

metas em quatro perspectivas, tais como: clientes, processos, finangas e aprendizagem. Assim,
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as estratégias das unidades de negodcio e as estratégias funcionais estdo centradas nas seguintes

estratégias genéricas.

e Gerar excedentes financeiros para atender as demandas do setor € de outros segmentos

sociais do Estado.

e Atender aos diversos segmentos do mercado com tarifas adequadas para cada realidade

socioecondmica.
e Assegurar qualidade, presteza e prego na administragdo dos servigos de agua e esgoto.

e Atuar de forma descentralizada através de unidades de negocio autonomas coordenadas

por uma administrag¢ao central.

A empresa desenvolve suas atividades enfocadas nos objetivos e as metas estratégicas através
de seus processos internos na formagdo de sua cadeia de valor. Dentre seus principais processos,

quatro caracterizam sua especificidade. Estes sdo:

e Producdo: consiste em projetar e implantar diversos tipos de sistemas de captacdo e

condugdo que contemplem os diversos mananciais existentes.

e Tratamento: processo fisico-quimico que consiste na floculacdo, decantagao, filtragem e

desinfec¢ao da agua captada.

e Reserva e distribuigdo: onde a agua tratada se acumula em depositos setoriais que
permitem o equilibrio das pressdes entre o sistema provedor e o atendimento das
demandas em horarios de maior consumo. A distribuigdo do produto se faz através de

redes que exigem um plano especifico de manutengio e operagdo.

e Comercializagdo: processo que contempla a medida e a cobranga do produto ofertado, e
atende aos servicos demandados através de Call-Center ¢ de escritérios de atendimento

direto ao publico.

Dessa maneira, nos processos de tratamento de dgua e esgoto, a empresa utiliza tecnologia
adotada, em geral, por todas as empresas do setor e considerada de dominio publico. Nao

obstante, no processo comercial se introduziu uma tecnologia que permite a leitura do medidor
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de consumo dos clientes e sua imediata impressao e entrega da fatura. Este sistema representa a
incidéncia mais significativa da tecnologia da informacdo em processos produtivos operados
pelas empresas de saneamento em todo o pais. Implantado inicialmente na regido metropolitana,

atualmente se esta expandindo ao interior do Estado.

Sua estrutura organizacional (fig.3) reduziu o nimero de niveis hierarquicos desde a direcdo
geral até os empregados operacionais. As mudangas introduzidas na empresa nos ultimos trés
anos situam a co-localizacdo do direito de decisdo com o conhecimento necessario para exercer
esse direito de decisdo, combinando-se dessa maneira, junto com o BSC, as condi¢des
necessarias para a execugao da estratégia. Assim a estrutura ou o sistema de atribui¢do do
direito de decisdo que segue ¢ produto da configuragdo e os fundamentos estabelecidos ao longo

deste trabalho.
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Figura 3 — Estrutura organizacional da DESO
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6.1.4. Ambiente de Negdcio

O estudo do ambiente de negocio ou meio da Empresa de Saneamento de Sergipe — DESO tem
como objetivo prioritario a caracterizagdo do mercado de saneamento no Estado de Sergipe
sobre as perspectivas das diversas segmentacdes encontradas nas regides abastecidas. A visdo
da atividade de saneamento basico sobre a perspectiva do negocio e suas restrigdes de operar

com margens de lucros por conta de seus compromissos de universalizagdo dos servigos.

De forma complementar, aborda-se o tema da regulagdo pertinente ao modelo de gestdo do
saneamento estabelecido no pais e suas limitagdes para enfrentar o enorme desafio de integrar
partes diferentes da atividade econdmica na solu¢do dos problemas demandados. Nessa linha, a
insercdo da tecnologia representa uma das principais ferramentas para a otimizagao dos custos
de producdo das empresas operadoras e sua consequente € necessaria maximizac¢dao de
resultados, seja para atrair a participa¢do do capital privado, ou para sua aplicacdo em areas de
interesse social no caso das empresas estatais. Mas para efeito das descri¢cdes que seguem, sera
utilizado o esquema de Brickley, Smith e Zimmerman (2004) definido no marco tedrico, para
expor os elementos do ambiente de negdcio, bem como para aquelas relacionadas com a

arquitetura organizacional da empresa estudada.

Ambiente de Negocio
Mercado, regulagao e tecnologia

A 4

Estratégia
7y

A 4

Arquitetura Organizacional
A

A 4

Acdes e Incentivos

A 4

Criacdo de Valor

Figura 4 - Design Organizations to Create Value — Adaptado de Brickley, Smith e Zimmerman, (2004)
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6.1.4.1. O mercado de saneamento

O estudo do mercado procura identificar os diversos estratos sociais que compdem o quadro dos
clientes da empresa, sobretudo, sua distribuicao espacial e demografica de acordo com a familia
e a perspectiva de desenvolvimento. O mercado de dgua potavel fornecida através da rede geral
tem caracteristicas que o distinguem daqueles outros bens que habitualmente se encontram na

cesta de consumo das familias.

A estrutura dos precos ou tarifas ¢ expressa em relagdo aos pregos marginais com 0s poucos
bens cujas estruturas sdo similares. A energia elétrica seria um exemplo a considerar como
modelo de comparagdo que mais se aproxima ao setor de saneamento. A distingdo que o
mercado de dgua potavel tem com relagao aos outros bens esta, exclusivamente, incorporada por

essa estrutura de pregos praticada pelas empresas provedoras desses servigos.

Se ndo fora por esta caracteristica, a demanda residencial por agua poderia ser considerada
como qualquer outro bem da cesta de consumo. Assim, até a mesma condi¢do de oferta em
monopolio, ou de ser um bem de necessidade basica, deveria contribuir com algum dado novo

para a analise da microeconomia.

O mercado enfocado pela empresa esta constituido por toda a sociedade, sem importar as
caracteristicas de sua renda familiar, uma vez que a composic¢ao da tarifa estd acomodada a estas
diferencas, subsidiando os consumidores de menor consumo ¢ evoluindo progressivamente de
acordo com o incremento do consumo registrado. O mesmo comportamento ¢ adotado para o
balango operacional entre as diversas regides do Estado; os sistemas com superavit suportam os
sistemas deficitarios, o que estabelece um subsidio cruzado entre os sistemas com resultados de
forte impacto social, ja que a metade do Estado esta incluida no poligono da seca, onde a agua,
além de ser um bem de necessidade basica, é, antes de qualquer coisa, um elemento de

sobrevivéncia para a populagao.

Como consequéncia, até faz pouco tempo as empresas concessionarias de servicos de agua e
esgoto elaboravam somente estudos sobre as demandas, com a finalidade de atender as

necessidades de projetos de expansdo, ¢ dedicavam pouco ou nenhum esforgo a busca de uma
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melhor compressdo do mercado consumidor. Dessa maneira, o cenario de mudangas ¢ a
possibilidade do capital privado no negécio de saneamento exigem um estudo detalhado do
mercado desde o ponto de vista da renda, ja que possibilita a visdo clara dos limites que podem

ser adotados por uma politica de tarifas aplicada nas diferentes partes do pais e dos estados.

6.1.4.2. O neg6cio de saneamento

Até a década dos 60, a infraestrutura de saneamento basico instalada no pais atendia,
principalmente, as regides metropolitanas. Estes servicos com operadora, servigos autdnomos de
forma geral unidos aos municipios, estavam formados por estruturas administrativas incipientes

e de atuacdo restrita.

Conforme o ja exposto anteriormente, o Plano Nacional de Saneamento — PLANASA,
concebido na esfera federal e auspiciado pelas politicas nacionais, propunha-se metas
ambiciosas de incrementos acelerados nos niveis de fornecimento de agua potavel e coletores de
esgotos em todo o pais. Para isto, as esferas intermediarias dos Estados estruturaram e
desenvolveram a prestacao destes servigos através da criacdo de empresas de saneamento,
empresas de economia mista, com o suporte necessario e suficiente para a acdo de

implementacdo e operagdo dos sistemas.

Em tal cenario, ficava clara a necessidade de estruturar as empresas de saneamento enfocadas,
essencialmente, a implantacdo de novos sistemas, prioritariamente de fornecimento de agua. Os
indices de beneficio esperados ao finalizar o plano, ainda que n3o contemplassem em sua
totalidade as metas pretendidas inicialmente, foram suficientes para formar um amplo mercado

de servigos com caracteristicas proprias e exigéncias especificas.

As necessidades demandadas por esse novo mercado mudaram radicalmente influenciadas pela
melhoria das condigdes socioecondmicas da populacdo, pelo avango do nivel de consciéncia
sociopolitica, e também pela nova forma de organizacdo da sociedade, estas diferentes
demandas exerceram a forca decisiva desde o exterior das organizagdes e impuseram uma

composic¢do estratégica significativamente diferenciada das anteriores.
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Este novo contexto obriga, sobretudo, aos governos, a mudangas estratégicas na busca das
alternativas de modelos de gestdo de suas empresas de maneira que estas mudangas sejam
suficientes para acomodar as diversas demandas de expansdo de servicos. Combinadas com a
exigéncia de qualidade e rapidez em sua prestacdo e, tudo isto, a precos compativeis com a
realidade socioecondmica de cada regido em que operavam. O problema central na implantagdo
dessas mudangas esta na concepgdo inicial dessas empresas que privilegiou demasiado as areas
dedicadas a tarefa de expansdo, o que levou, em sua grande maioria, a uma percep¢ao distorcida
do mercado. Nessa linha, a privatiza¢do do setor parecia ser o modelo aplicavel como unica

forma concorrente para expandir o mercado de saneamento no pais.

O estudo desse mercado sobre a perspectiva da renda — imposi¢do atribuida a um monopdlio
que trabalha com um bem econdémico de natureza vital — deve estabelecer claramente os limites
de incremento de tarifas suportados pelos diversos segmentos da sociedade, ainda que as tarifas
devam sempre ser produto de uma planilha consistente e absolutamente esclarecedora de custos
e margens. Permitindo as simulagdes de incrementos que procurem sempre dar suporte as

perspectivas de geragdo de excedentes para investimentos futuros do setor.

Dessa maneira, o modelo de gestdo estabelecido para as empresas do setor deve abstrair a
natureza privada ou estatal das empresas analisadas, ja que os instrumentos de gestdo podem
prevalecer em ambas as situagdes. Isto fica patente no ambito privado com algumas vantagens
no que se refere a agilidade e flexibilidade de atuagdo, livre, portanto, das restrigdes impostas

pela legislagdo brasileira de Direito Publico a que as empresas estatais estdo submetidas.

Apesar de tais restrigoes, as empresas estatais podem operar através de contratos de gestdo, o
que impoe uma condig¢do permanente de avaliagdo de desempenho comparativo. Ainda que ndo
seja um fato novo no governo das empresas, o contrato de gestdo favorecera sobremaneira a
atuagdo de empresas com participacdo acionaria do estado, mas com eficacia administrativa, o
que permite os investimentos sociais gerados pela propria eficacia da gestdo das empresas do
setor. Os instrumentos de regulagdao deste mercado seriam imprescindiveis para mediar entre os

interesses publicos e privados.

Em linhas gerais sobre a perspectiva estatal, depois do pagamento de impostos, os excedentes

podem ser investidos em atender as demandas sociais reprimidas, ja que as principais demandas
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de expansdo de saneamento basico estdo concentradas no segmento da populagdo de baixa
renda. Na perspectiva privada — atuando em regides de renda mais equilibrada — proporcionara

uma analise dos investimentos favoraveis para atender a expansdo desejada.

Por outro lado, um fator extremamente relevante na analise do desempenho ¢ a inexoravel
correlagdo entre o saneamento basico, a saude publica ¢ a promogdo social nas regides mais
desfavorecidas. O que remete a analise para a consideragdo do balango social como elemento de
registro dos investimentos e dos resultados operacionais negativos em determinadas regides —
por imposicao da renda ou condigdes climaticas — e sua utilizagdo como ferramenta de gestéo.
Dessa forma, os indicadores do balanco social devem ser considerados para efeito de analise de

desempenho, exatamente, para evitar distor¢des nos resultados apresentados.

6.1.4.3. A regulacgéo do setor

Antes de analisar as questdes relacionadas com a regulacdo do setor do saneamento basico em
Brasil, deve-se considerar que tal tema se encontra em discussdo nas diversas esferas dos
poderes constituidos e da sociedade organizada. Assim, os elementos que serdo propostos sdo
produto da intensa participacdo do autor deste trabalho nas diferentes cdmaras formadas para

debater o assunto no &mbito dos Municipios, Estados e Unido Federal.

O fim do modelo de PLANASA ocorrido na década passada provocou a redugdo das agdes no
setor de saneamento no pais. Criado em condi¢Ges institucionais € econdmicas muito
particulares, o modelo anterior teve como finalidade resolver o grave problema da caréncia dos
servigos de saneamento, acentuado por anos de inexisténcia de um plano nacional e agravado

pela intensa urbanizag@o das cidades brasileiras a partir dos anos 50.

Sem duvida, os resultados obtidos com esse modelo foram significativos, principalmente nas
décadas dos 70 e 80, e foram capazes nao s6 de reduzir a demanda do momento sendo de
enfrentar o crescimento da populagdo no mesmo periodo. Ademais, aquele momento permitiu o
desenvolvimento do Sistema Financeiro de Saneamento — SFS. Na forma em que foi instituido,
o Governo Federal monopolizou as autoridades de regulagdo, de gestdo e de financiamento do

setor, o que tornou possivel estabelecer todas as condigdes e meios para o incremento das acoes,
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controladas pelo Banco Nacional de Habitagdo — BNH, e a operagdo das Companhias Estatais

de Saneamento — CESB’s.

Este modelo, extremamente centralizado, mostrava-se fragil nos anos 90, mas ainda assim se
manteve até hoje em dia; isto se deve a crise econdmica iniciada na metade dos anos 80 sob
influéncia no financiamento do setor bem como o equilibrio econdmico-financeiro das empresas
operadoras. Nao obstante, foram as mudangas politicas e institucionais no final da década
passada o que mais contribuiu para a decadéncia desse modelo, na medida em que o Estado
como regulador, gestor e fornecedor de recursos ndo ofereceu solugdes que garantissem a

continuidade do processo anterior.

Assim, pode-se considerar que a primeira base que caracterizara o novo modelo esta no fim do
processo centralizador e a caracterizagao das responsabilidades dos diversos componentes da
estruturagdo do setor. A segunda base esta na flexibilizagdo institucional e operacional do setor.
A rigidez do modelo anterior, sob a perspectiva técnica e financeira, restringia seu
funcionamento e limitava as alternativas de financiamento, de auto fornecimento, de produgdo e
de concessdo para a exploragdo dos servigos. A terceira base estd na definicdo da concorréncia
do Estado para a resolugdo dos problemas de universalizagao dos servi¢os. Permanece evidente
a disparidade entre as regides e estados do pais. Nestes Estados estdo consolidadas as diferencas
de riqueza entre os municipios, agravada pela migragdo para os maiores centros urbana em

funcdo da centraliza¢do econdmica e a consequente oferta de empregos.

Nesses grandes centros, por sua vez, cresce o desequilibrio na renda da populagdo, o que leva
para a periferia um grande numero de habitantes pobres ou miseraveis e exige grandes
investimentos apoiados pelo subsidio cruzado, incompativel com qualquer modelo de

sustentagdo econdmico-financeira privado.

A estrutura do funcionamento de um novo modelo deve, portanto, considerar as premissas do
Estado como regulador e gestor — na medida da necessidade social — e definir os limites de
participacdo dos trés niveis de poder executivo publico, da iniciativa privada e a eventual

integragdo entre as partes atuantes nesse mercado.
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6.1.5. A Estratégia

A estratégia da DESO foi concebida levando em conta seu problema central DESO que
consistia em utilizar o conhecimento que estava disperso na organizacdo de forma sistematica.
Ou seja, com método suficiente para implementar os objetivos almejados, trata-se da
implantac@o de politicas organizacionais baseada no direito de decis@o, essa condigdo se assenta
na teoria da arquitetura organizacional Charreaux (2000) que afirma que tais politicas requerem
uma intervengdo organizacional que se complementa com o estabelecimento do sistema de

controle e como consequéncia o sistema de recompensa e sangdes.

E dessa maneira que as ‘regras organizacionais do jogo” tratadas por Charreaux (2000) sao
estabelecidas na empresa DESO, ja a partir da escolha de uma ferramenta de concepgdo de
estratégia que fosse orientada para um adequado sistema de medida de resultados que permita

medir o desempenho dessa estratégia.

Conforme ja exposto na parte do trabalho que trata do ambiente de negécio da DESO a
arquitetura organizacional formatada no esquema de Brickley e Zimmerman (2004), definida no
marco tedrico, nos servird de guia para exposi¢do da ndo da estratégia. Assim como na
descrigdo dos elementos da arquitetura organizacional e sua condi¢do de equilibrio com a

introducdo das estruturas colegiadas no desenho organizacional e do BSC como SMR.

Por outro lado, sabia-se que a utilizagdo desse conhecimento exigiria uma estrutura
organizacional mais flexivel em determinada areas de trabalho e mais formalizadas em outras.
Ainda assim, essa estrutura demandaria utilizagdo de grupos de trabalho, ou estruturas
colegiadas em diversas oportunidades, o que significava a utilizagdo dessas estruturas de forma

sistematica e permanente.

Nesse contexto, necessitava-se de uma ferramenta de concepcdo e desenvolvimento de
planejamento estratégico que fosse capaz de alinhar as perspectivas estratégicas, distribuir
objetivos estratégicos em um conjunto de perspectivas que representassem os diversos
interesses da organizacdo. Ainda, deveria ser superada a limitagdo dos indicadores financeiros

na concep¢ao das ditas perspectivas. Preocupagdo exposta no marco tedrico no tratamento do
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tema com as abordagens de diversos autores como Drucker (1995), Eccles (1991), Simon (1995,
2010), Meyer (1994), Kaplan e Norton (1996), Jensen e Meckling (2001, 2009). Que tratam de
indagar sobre a eleicdo de indicadores que sejam significativos para a medida de desempenho
no contexto atual e a necessidade de revisdo dos sistemas de indicadores de medida de
resultados, visdo corroborada por Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Neely e outros (2002),

Chenhall (2005), Chapman (2005) e Simons (2005).

Da mesma forma, necessitava-se que esses objetivos fossem integrados, ou seja, entendendo-se
as inter-relagdes entre eles e a contribuicdo sequencial de cada dos objetivos até que se consiga
alcancar os objetivos econdmicos financeiros. Dessa maneira, a integragdo causa-efeito entre os
objetivos definidas por Kaplan e Norton (2001, 2004) como mapa estratégico e representam

essa preocupagdo e ocupa o espago tedrico correspondente.

Por sua vez, o vinculo da estratégia com o sistema de medida de resultados, consiste — desde a
literatura percorrida — como o elemento mais concerto entre os elementos da arquitetura
organizacional. Assim, suas inter-relacdes no &mbito do equilibrio da arquitetura organizacional

na empresa DESO serdo tratadas na parte que descreve o SMR adotado.
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Diante do exposto, no que segue, serdo abordadas as perspectivas do BSC no ambito da DESO
como exposi¢do da matriz relacional com representa as estratégias genéricas da empresa abaixo
a estrutura do BSC em quatro perspectivas, tais como: clientes, processos, finangas e

aprendizagem.

MATRIZ RELACIONAL

CLIENTES

FINANCAS VIPRESA PROCESSOS

APRENDIZAGEM

Figura 5 — Matriz Estratégica
Fonte: Relatorio Gerencial DESO

A definicdo das estratégias genéricas estd baseada nos resultados da andlise da Matriz
Estratégica — resultante do cruzamento das oportunidades e ameagas, for¢as e debilidades— e
estabelece as diretrizes para o desenvolvimento das estratégias das unidades de negocios e

funcionais, conforme a descri¢do que segue:

e Gerar excedentes financeiros para atender as demandas do setor ¢ de outros segmentos

sociais do Estado.

e Atender aos diversos segmentos do mercado com tarifas adequadas para cada realidade

socioecondmica.
e Assegurar a qualidade, presteza e preco na administracdo dos servigos de agua e esgoto.

e Atuar de forma descentralizada e através de unidades de negdcio auténomas

coordenadas por uma administragao central.
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No entanto, antes de estabelecer as estratégias funcionais, se apresentara uma distribuicdo das
estratégias genéricas em cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard. Este procedimento,
além de favorecer a transi¢do da estratégia genérica para a estratégia funcional, permite um
melhor entendimento das diversas partes da organizacao e dos atributos da nova ferramenta de

trabalho na operacao da estratégia.

e A perspectiva financeira

Os objetivos financeiros representam a meta em longo prazo da empresa para gerar retornos
superiores a partir do capital investido numa determinada unidade. Portanto, devem-se adotar
ferramentas que possibilitem a exposicdo desses objetivos, que por sua vez serdo atingidos no
mercado pelos aspectos sociais da regido em analise e pela estratégia utilizada. Desta maneira,
utiliza-se um esquema de classificacao na qual, os objetivos sdo selecionados para a melhora da
produtividade e para a redug@o de custos, para o aumento do faturamento e para o incremento de

resultados.

Segundo Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004) as medidas financeiras de desempenho indicam se
a estratégia de uma empresa, sua implementacio e execucgdo estdo contribuindo para a melhoria
dos resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados ao lucro

medido, por exemplo, pelo lucro operacional, o retorno sobre o capital empregado.

Nessa perspectiva sdo incorporadas as medidas de produtividade mais ampla da empresa
denominadas por Drucker (1995) como as informagdes basicas que sao constituidas de
informagdes contabeis e gerenciais tradicionais como: fluxo de caixa, proje¢des de liquidez,
entre outras; ja as informacdes sobre produtividade sdo relacionadas com o segundo grupo de
informacgdes que explica a medida de produtividade sobre o fator total como o EVA (Economic
Vallue-Added) que, segundo o autor, até a empresa gere beneficios superiores ao custo de

capital, a empresa nao cria valor ao acionista.

Esses argumentos sdo corroborados por Jensen e Meckling (2009) que afirmam que o EVA ¢

uma medida de desempenho alternativa ao periodo unico que elimina o incentivo para a falta de
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investimento Nessa linha, Young e O’'Byrne (2001) discutem de forma detalhada as intimeras

inovagdes técnicas ocorridas nos ultimos anos na implementagdo do EVA pelas empresas.

A geragdo do fluxo de caixa abordada por Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) nos
remete a medida do EBITDA descrita por Damodaran (2006) como uma importante medida de
resultados da empresa na perspectiva dos gestores quando separa as condi¢gdes dos custos de
capitais, depreciagdo dos ativos e impostos. Essa medida pode ser articulada na perspectiva do

BSC com o enfoque em reducdo dos custos na medigdo dos temas financeiros estratégicos.

E nesse contexto que Damodaran (2006) enquadra os principios contabeis. Do regime de
competéncia que faz referéncia as receitas e despesas que ocorrem e determinado periodo e do
regime de caixa quando as receitas sdo reconhecidas quando sdo recebidas e despesas quando
sao pagas. Esse ¢ o principio da demonstracdo de resultados gerencial e a gestdo de tesouraria
utilizada pela empresa DESO, que procura articular a geracao de caixa contabil com o fluxo de

tesouraria.

Por sua vez, a articulacdo entre geracdo de caixa - contabil e gerencial - e a perspectiva
financeira do BSC se constitui num dos principais instrumentos de medida de resultados
utilizado pela empresa, sua contribuicdo sera também observada para o equilibrio da arquitetura

organizacional.

O estabelecimento dos objetivos da perspectiva financeira do planejamento estratégico da
DESO esta assentado nessas premissas essenciais da gestdo financeira como a melhora das
margens operacionais e o controle dos niveis dos gastos indiretos e de apoio. Estes s@o fatores
que contribuem para o aumento da produtividade e para as taxas de retorno dos investimentos.
Desta maneira, a diminui¢do do custo unitario da produgdo, da execugdo do trabalho —
especialmente nos processos de producdo de agua, de coletores de esgotos ¢ de prestacdo dos
servicos — e da redugdo dos gastos operacionais, sdo perseguidos continuamente por todos os

segmentos da empresa.

Os objetivos de reducdo dos gastos e dos custos sdo compensados e contrabalanceados com

outras medidas, tais como a capacidade de atender aos clientes com maior qualidade e
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desempenho superior, de maneira que essa reducdo ndo interfira na realizagdo de outros
objetivos importantes da organizacdo como a perspectiva dos empregados, dos clientes ¢ dos

processos internos.

Neste sentido, a disposi¢do das ferramentas de gestdo que possibilitam a implantag@o e controle
da estratégia na perspectiva financeira, além da integracdo de todos os processos, contempla a
transformacdo da contabilidade externa pela contabilidade gerencial. Nessa linha, merece
destacar-se a implantagdo do Sistema de Custos Variaveis — SCV, que corresponde a concepcao
de uma matriz ativa de grupos de gastos e custos correlacionados e classificados de acordo com
a melhor forma operacional que permite uma visdo ampla e segura dos elementos dispostos para

a estruturagdo das agdes de controle, bem como simulag¢des dos resultados desejados.

e Perspectiva do cliente

Ainda que o servigo de saneamento basico constituisse um monopolio, ndo descartaria em
principio a preocupacéo por fatores como a participagdo no mercado e a captagdo e retengdo do
cliente; a perspectiva deste Ultimo reorienta a visdo e a missdo da empresa e traduz sua

estratégia em resultados objetivos na busca da satisfacdo do cliente.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004), a perspectiva do cliente permite que os
gerentes das unidades de negdcios articulem as estratégias de clientes ¢ mercados que
proporcionardo maiores resultados financeiros futuros. Entre as medidas essenciais de resultado
estdo a satisfacdo do cliente, a retencao de clientes, a aquisicdo de novos clientes, os resultados

dos clientes e a participagdo em contas dos segmentos-alvo.

No entanto, os autores argumentam e que esses indicadores apresentam alguns dos defeitos que
os indicadores financeiros tradicionais, ou seja, historicos, € ndo permitem a identificagdo da
melhoria da satisfacdo e retencdo do cliente. Assim, devem ser incorporados indicadores com
atributos distribuidos em trés classes como: atributo de produtos e servigo relacionados com a
funcionalidade, qualidade e preco; atributos de relagdes com os clientes que incorporam a
qualidade da experiéncia de compra e relagcdes pessoais; e, por ultimo, os atributos relacionados

com a imagem e reputacdo da organizagao.
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Argumentando nesse mesmo sentido, Galbrith (2005) relata os motivos para que se abra uma
perspectiva dos clientes em sistema de medida de resultados. Segundo o autor, de uma forma
individual ou coletiva todos os negocios estao experimentando fatores como a globalizagdo dos
clientes, a preferéncia dos clientes por parcerias e relacionamentos, o e-commerce ¢ o desejo de

todos maior dos clientes por solugdes customizadas.

Neste contexto devemos considerar que, anteriormente, as empresas concessionarias de servigos
de saneamento basico podiam enfocar suas capacidades internas na busca da expansdo dos
sistemas de fornecimento de agua e de coletores de cloacas, enfatizando, portanto, as atividades
de engenharia vinculadas com as construgdes ¢ as operacdes dos sistemas. No entanto, as
empresas que ndo entendem as necessidades especificas de cada grupo de clientes —
classificados em residenciais, comerciais e industriais — podem perder parcelas significativas de
seu faturamento. Esta disposi¢do mostra a necessidade de atuar no mercado de forma
segmentada para acomodar as diferentes perspectivas dos clientes e servir de instrumento de

apoio ao incremento de vendas.

A atuacido da DESO no mercado considera as medidas essenciais de satisfacdo dos clientes e da
sociedade em geral de tal forma, que seu planejamento, na perspectiva do cliente, esta
fundamentado nos atributos basicos como: atributo de produto/servico, relagdes com os clientes,
imagem e reputacdo. Assim, os produtos oferecidos, como o fornecimento de agua potavel e
coletas de esgotos, ou o resto de servigos prestados, seguem padrdes superiores de continuidade,
qualidade, tempo e preco, sempre de acordo com as necessidades dos clientes e respeitando as

caracteristicas das regides atendidas.

Na dimensédo das relagdes com o cliente, considera-se a eficacia do cumprimento dos atributos
dos produtos e dos servicos descritos, inclusive no tempo de resposta para as solicitagdes
demandadas. Portanto, a qualificacdo das pessoas se incorpora ao planejamento estratégico
como elemento essencial para a consecugdo das metas estabelecidas. De forma complementar, a
oferta de acesso adequado e convincente ao cliente através de diferentes meios, e de forma mais
especifica, a estruturacdo das lojas de atendimento e o atendimento telefonico 24 horas por dia,

constituem a base para a relagdo da DESO com seus clientes em todo o Estado.
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A imagem e a reputacdo da empresa se formam pela conjungdo dos fatores anteriormente
mencionados ¢ estdo fortemente relacionados com o alcance dos resultados planificados.
Refletem os valores intangiveis que atraem o cliente para a empresa, como o nivel de
atendimento que recebem dos servigos solicitados, as relagdes estabelecidas com os
consumidores diferenciados e, sobretudo, a atuago satisfatéria nas regides menos favorecidas

do Estado, submetidas as variagdes climaticas.

e Perspectiva dos processos

A perspectiva dos processos internos enfoca a identificacdo da cadeia de valor da empresa com
0s processos basicos para a consecucdo da estratégia e consequentemente os mais criticos para a

realizacao dos objetivos de acionistas e clientes.

Davenport (1994) afirma que as perspectivas da estratégia perfeitamente alinhadas com os
processos induzem a necessidade de medicdo dos mesmos, como forma de conferir sua
efetividade. Segundo Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) esses processos permitem que

a unidade de negocios:

e  Ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo

de mercado

e Satisfaca as expectativas que os acionistas t€m de excelentes retornos financeiros.

Essa perspectiva se alinha com as afirmagoes de Meyer (1994) sobre a necessidade de o sistema
de medida de resultados centrarem seus atendimentos nos processos. Essa abordagem por
processo € corroborada por Simons (2005) quando coloca os processos criticos comuns um dos
elementos de se modelo de desenho organizacional, inclusive dos quais emergem os elementos

para a defini¢@o do sistema de controle.

Nessa linha, Pavlov e Bourne (2007) argumentam que as propriedades processuais das rotinas
sdo uma das caracteristicas mais importantes que permitem aplica-las com sucesso no campo da

mudanga organizacional. Recordam-nos que Becker (2004) afirma que as rotinas por defini¢do
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sdo uma unidade da analise processual natural, porque nos fornece uma janela que nos permite
observar mais detalhadamente as mudangas. Dessa maneira, € importante ter uma compreensao

das rotinas como processos, pois se trata um dos argumentos centrais da gestdo moderna.

Alinhados com esses fundamentos se criaram na DESO as condi¢des de ajuste dos processos
com os objetivos ¢ metas estratégicas. Com os processos — o redesenho de processos — se

estabeleceram medidas de desempenho através da cadeia de valor.

A cadeia de valor, que consiste na sequéncia de transformagdes pelas quais passam os insumos
do processo com a gradual agregacdo de valor para os clientes, considerando apenas o produto
agua nas fases: 1) producao, que corresponde a todo o processo de captagdo e transporte de agua
até as estagdes de tratamento; 2) tratamento de agua, que compreende todo o processo de
purificagdo e desinfec¢do de agua bruta; 3) a comercializagdo que consiste no conjunto de
atividades de venda do produto; e 4) pdés-venda, que contempla todas as atividades de prestagao

dos servigos essenciais para continuidade do fornecimento.

Desta forma, o planejamento estratégico que incorpora a necessidade de ajuste entre os
processos e os objetivos estratégicos e a preocupacdo de expor claramente esses objetivos com
perspectiva, avanca de maneira significativa num dos segmentos de maior preocupagdo da alta
administragdo da empresa, que é a transformacdo da estratégia em planos operacionais. Nessa
linha, o Balanced Scorecard e as estruturas colegiadas na DESO asseguram o fluxo de
informagdes da estratégia com os conteudos detalhados suficientemente para transitar na

organizagdo com o nivel de entendimento desejado.

e Perspectiva de aprendizagem

A perspectiva da aprendizagem se revela de extrema utilidade visto que serve de base para o
desenvolvimento das demais e serve como um dos elos para utilizagdo 6tima do conhecimento
especifico abordado por Charreaux (2000) na constru¢do da TPO. Nas palavras de Garvin
(1993), uma organizagdo de aprendizagem é uma organiza¢do habilitada a criar, adquirir e
transferir conhecimento e modificar seu comportamento com o proposito de raciocinar os

conhecimentos e os elementos novos de mudanga.
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Os modelos de Nonaka e Takeuchi (1995) tratam da criagdo do conhecimento através da
interagdo social entre conhecimento tacito e explicito o que denominam de conversdo do
conhecimento. Por sua vez, Kogut e Zander (1993) afirmam que a empresa sdo os meios

eficientes pelos quais o conhecimento ¢ criado e transferido.

Nesta perspectiva o BSC, na empresa DESO, serve como instrumento que facilita a
transferéncia, e, sobretudo, a realocagdo e co-localizagdao do conhecimento com o direito de
decisdo. Assim, com a atuagdo estruturada das estruturas colegiadas — conforme serd exposto
mais adiante — permite codificar e coordenar o conhecimento conforme assinalam Davenport e
Prusak (1998) codificar o conhecimento significa transformar esses conhecimentos em formatos

acessiveis de aplicaveis.

Por sua vez a aplicagdo do conhecimento na DESO esta assentada num projeto suportado na
tecnologia de informagcdo e segue com uma cultura de valorizar o compartilhamento do
conhecimento e que em palavras Davenport e Prusak (1998) constitui condi¢des essenciais para
o uso adequado do conhecimento em toda a empresa. Nessa linha, a DESO se enquadra no
segundo grupo de classificacdo de Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), ou seja, prospecta novos
conhecimentos e se preocupa com a transferéncia destes e sua co-localizagdo com o direito de

decidir.

Back, Krogh e Seufert (2005) que argumentam em torno do BSC como instrumento adequado
para mensuragdo da utilizagdo do conhecimento na organizagdo. Nesse contexto, na concepgao
do BSC, Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006, 2008) afirmam que a aprendizagem ¢ o
crescimento organizacional provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Assim mesmo, estruturam essa perspectiva em torno de trés componentes: a
capacidade do empregado, a capacidade do sistema de informagdes, ¢ a motivacdo ¢

descentralizagdo do direito de decisdo.
Esses trés elementos articulados estdo correlacionados com a co-localizacdo do conhecimento e

o direito de tomada de decisdo e observam a perspectiva de transferéncia do conhecimento na

gestdo dos processos com atuagdo de equipes de trabalho. O processo de aprendizagem de
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equipes foi abordado por Nohria e Ghoshal (1997) que assinalam que as redes ou equipes com

altos niveis de comunicag@o dao lugar a nivel mais alto de capital intelectual.

Na DESO, o conjunto de objetivos dessa perspectiva resulta do caminho percorrido para atingir
0s objetivos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos, isto €, a perspectiva da
aprendizagem oferece a infraestrutura que possibilita a consecug@o dos objetivos nas outras trés
perspectivas ¢ provem de trés fontes principais: pessoas, sistemas, e procedimentos
organizacionais. E perfeitamente observavel que a busca dos objetivos em éareas diversas da
empresa e, de forma simultdnea em toda a empresa, gera um espago de extrema relevancia que
deve ser ocupado com a formacdo e o desenvolvimento de seus empregados com enfoque na

tecnologia da informacao e no aperfeigoamento continuo nas rotinas organizacionais.

Assim, como a perspectiva de aprendizagem oferece a infraestrutura para o desenvolvimento
das demais perspectivas, a gestdo enfocada em resultados, desenvolvida pelo processo de
mudangas organizacionais na DESO ¢ o instrumento pelo qual a organizagao alinha e integra as
perspectivas descritas. Assim, estabelece a ponte para as mudangas institucionais, de processos,
tecnologico e de comportamento das pessoas, o que permite a preparacdo para as intensas e
profundas mudangas exigidas por uma empresa focada para processos e estruturada em bases

relacionais amplas.

Por essa razdo, os objetivos da perspectiva da aprendizagem estdo fortemente correlacionados
com as premissas da gestdo implementada e enfatiza, sobretudo, a capacidade de
desenvolvimento e aprendizagem do individuo no aspecto gerencial, focado na lideranca e no
trabalho em equipe, fator essencial no funcionamento das organizagdes horizontais e de

aprendizagem continua.
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6.1.6. O Desenho Organizacional e Criac¢éo do valor na DESO

A implementagdo da estratégia pressupde um novo desenho da arquitetura organizacional da
DESO, isto ¢, dispor os elementos centrais da Arquitetura Organizacional como: o sistema de
atribui¢do do direito de decisdo, o sistema de medida de resultados, ¢ o sistema de remuneragao
e recompensa. O entrelagamento e equilibrio entre estes elementos sdo a chave para o sucesso

da condugdo da estratégia.

Por outro lado, conforme o descrito no marco tedrico, Charreaux (1998) argumenta que Hayek
(1945) Jensen e Meckling (1992) afirmam que a eficiéncia organizacional depende basicamente
da capacidade de seus membros para utilizar o conhecimento. Assim, € o problema econémico
da organizagdo consiste em encontrar 0os meios menos custosos para pdr o conhecimento
pertinente a disposicao dos responsaveis, isto €, co-localizar o direito de tomada de decisdo e o
conhecimento especifico, necessario para fazé-lo. Esta pode ocorrer de duas maneiras: ou pela
transferéncia do conhecimento aos que tém o direito de tomada de decisdo, ou pela transferéncia
do direito de decisdo para os que t€m o conhecimento. Assim a eleicdo depende, ¢ claro, dos

custos respectivos das transferéncias do conhecimento e dos direitos de decisdo.

Conforme o ja exposto na parte deste trabalho que trata da apresentagdo da empresa, a
caracteristica da DESO ¢ a disposi¢do dispersa do conhecimento especifico no seio da
organizagdo. Isso significa que sua utilizagdo como forma menos custosa de fazer a co-
localizagdo necessaria com o direito de decisdo dependia fundamentalmente do desenho da
arquitetura organizacional e, de uma maneira mais especifica, do desenho adequado da forma ou

estrutura organizacional que permita a realocagdo desse conhecimento.

A utilizagdo desse conhecimento disperso na organizagdo leva em conta os custos para
transferéncia desse conhecimento (Jensen e Meckling, 1992; Simon, 1999, Brickley e outros
2004). Nessa linha, a DESO se enquadra no segundo grupo das trés tipologias de grupo
apresentados por Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) quanto a utilizagdo do conhecimento. Ou seja,
na empresa se trata de co-localizar o conhecimento com o direito de decisdo através do processo

de descentralizagdo da decisdo ate ao individuo que tenha o conhecimento para a decisdo eficaz.
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Por esta razdo, as partes do trabalho que tratam da concepgdo e a constru¢do do sistema de
atribuicao do direito de decisdo ou forma organizacional - inclusive da estrutura organizacional,
mas adequada - considera a proposta mais concreta dos elementos centrais da composi¢do do
sistema de atribuicdo de direito de decis@o. E de uma maneira especial das estruturas colegiadas
como instrumento para a resolugdo do problema de realocacdo do conhecimento disperso na

organizagao.

Nosso enfoque do desenho organizacional foi dado na abordagem das escolas de gestdo e
estratégia e centra especial atengdo, como veremos, nas abordagens de Brickley e outros (2004).
Nao obstante, em palavras de Rantakari (2008) a literatura econémica do desenho
organizacional ¢ relativamente nova, no entanto existe uma longa historia da escola de gestao e
estratégia que ha analisado o tema. Como resultado grandes contribui¢des sugiram dos trabalhos
de Simon (1947), Chandler (1962, 1977), Woodward (1965), Lawrence e Lorsch (1967),
Thompson (1967), Galbraith (1973, 1977), Mintzberg (1979) e Porter (1980), dentre outros, ¢
trabalhos de Prahalad ¢ Doz (1987), Bartlett ¢ Ghoshal (1989), Nadler e Tushman (1997), e
Roberts (2004). Adicionamos as abordagens de Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Simons
(2005), Kaplan e Norton (1996, 2001, 2004, 2006, 2008) ¢ Weiss (2007).

O desenho organizacional na Deso, também, leva em conta as quatro posi¢des estabelecidas no
marco tedrico que parece consolidar. Ou seja, a primeira faz referéncia a importancia que a
coordenag@o tem para a tarefa, ao mesmo tempo em que a tarefa da empresa e as decisdes
associadas trabalham reciprocamente, ou seja, a tomada de decisdo numa tarefa interfere no
desempenho da outra. Essa relacdo enfoca a interdependéncia entre as tarefas de uma empresa

(Thompson 1967; Galbraith 1973; Nadler e Tushman 1997).

A segunda posicdo do desenho organizacional esta relacionada com a racionalidade limitada de
individuo (Simon 1957), ou seja, a empresa demanda tratamento de informagdes que excedem a
capacidade dos diretores. Em palavras de Nadler e Tushman (1997), a complexidade dos
problemas organizacionais na decisdo excede a capacidade cognitiva de qualquer tomador de
decis@o para atingir uma agdo coordenada. A terceira posicdo faz referéncia a relagdo entre
empresa ¢ o ambiente; (Burns e Stalker 1961; Chandler 1962; Lawrence ¢ Lorsch 1967) sdo as
discussdes da contingéncia. Assim a empresa adapta seu desenho organizacional ajustando as

diversas mudancas do ambiente organizacional.
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A Teoria da Arquitetura Organizacional (Charreaux, 2000, 2004) amplia o entendimento do
desenho organizacional e, em nosso entendimento, estabelece a quarta posicdo de desenho
organizacional, que engloba as anteriores e traz o conhecimento e sua utilizagdo para o centro da
discuss@o do desenho organizacional. Nessa linha, Brickley, Smith e Zimmerman (2004)
combinam os sistemas de atribui¢do dos direitos de decisdo ¢ de controle e utilizam o termo
“arquitetura organizacional” para fazer referéncia a esses aspectos chave da empresa que deve

ser observado no desenho organizacional na busca da criagdo de valor.

Por outro lado, as questdes relacionadas com o equilibrio entre os elementos da Arquitetura
Organizacional na DESO sao evidenciadas e tratadas com a introduc¢do do Balanced Scorecard —
BSC, como a composi¢do do sistema de medida de resultados e, portanto, com a capacidade de
medir o desempenho dessas estruturas colegiadas, bem como o desempenho global da

organizacao.

Assim, o desenho organizacional na DESO procura dispor esses elementos da Arquitetura
Organizacional de maneira que seu equilibrio permita a utilizagdo mais eficaz do conhecimento
disperso na organizagdo e, como consequéncia, o sucesso na execucao da estratégia concebida

alinhando assim o caminho da criagdo de valor na gestao da organizagao.

6.1.7. A Estratégia e a Arquitetura Organizacional

O processo de mudanca estruturada, promovido na empresa DESO para redesenhar a
organizagdo, era uma atividade previsivel, j4 que a estrutura organizacional vigente na época
traduzia a realidade ¢ a formagdo do meio vivida pela empresa — conforme o relatado no
capitulo que trata da descri¢do do setor do sanecamento em Brasil ¢ Sergipe. Este meio de
estabilidade e provimento de recursos por parte dos governos — sobretudo pelo Governo Federal
— possibilitava os investimentos necessarios para o desenvolvimento do setor. Ndo obstante, a
situagdo mudou significativamente e as empresas tiveram que ajustar seus modelos de gestdo

para defrontar a novas necessidades.

Nesse sentido, nas mudancas promovidas na empresa DESO foi abordada a estratégia como

instrumento responsavel de captar essas mudancgas do ambiente externo e verificar os ajustes
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dos processos com 0s objetivos estratégicos ¢ metas estratégicas. Assim, desenhar a nova
arquitetura organizacional com a devida integrag@o, entre seus respectivos elementos: atribuicao
do direito de decisdo, medida de resultados, e remuneragdo ¢ recompensa, conferiram a empresa

condi¢des plenas de atingir seus objetivos propostos.

O sistema de atribui¢do do direito de decisdo nos remete a forma organizacional que a DESO
concebeu para responder a estratégia definida. Dessa maneira, ainda que a maioria dos teoricos
esteja de acordo com a proposicdo de que a estratégia deve gerar a forma organizacional, a
implantagdo deste principio na pratica se mostrou muitas vezes complicada pelos diversos

niveis de estratégias vigentes na organizacao.

As empresas tendem a ter uma série de estratégias documentadas, ou ndo, para moldar suas
operagdes. Dai que estas preocupacdes por multiplas estratégias e seus envolvimentos
frequentemente criem ambiguidades para os integrantes da organizagdo. Adicionalmente,
estudos recentes questionam a ideia de que a estratégia seja algo sistematico, cuidadosamente

planificado e bem ponderado.

Assim, na DESO se acreditava que a estratégia evolui ao longo do tempo como parte de
decisdes incrementais importantes, ¢ esta mudanga efetivamente existe sem importar se sdo
parte de um plano sistematicamente desenvolvido ou algo que tenha evoluido implicitamente, e

a forma organizacional deve ajustar-se a essa situagao.

Superada a ambiguidade da estratégia e da estrutura ou forma organizacional, a questao central
consistia em desenhar a forma organizacional na DESO para permitir co-localizar o

conhecimento especifico e o direito de tomada de decisdo na condugéo da estratégia na DESO.

Por sua vez, no sistema de medida de resultados, a questdo critica consistia na incorporagdo de
uma cultura de medida de desempenho de processos nas diversas partes da empresa,
considerando a transformacdo das demandas estratégicas em demandas de rotina da
organizacdo. De maneira que a eficacia dos processos organizacionais de forma geral estava
vinculada diretamente a capacidade de definir e controlar o desempenho da forma

organizacional concebida, bem como as estruturas colegiadas. Analisando o desempenho dos
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processos operacionais e de suporte, esses deveriam responder sistematicamente a questoes

estratégicas da organizacao.

Quando se elaborou na DESO um sistema de medida de resultados, procurou-se obter uma visao
de conjunto da cadeia de processos na relagdo cliente e fornecedor. Utilizou-se a ferramenta do
BSC porque possibilitava a integragdo num painel corporativo dos indicadores nas perspectivas
das dimensdes dos clientes, processos, finangas, aprendizagem. Esse modelo foi eleito porque se
poderia trabalhar com indicadores de relevo para as quatro dimensdes, evitando-se dessa forma
uma maior quantidade em fungéio dos subprocessos existentes na organizagdo. E dessa maneira
que, no contexto da Companhia de Saneamento de Sergipe — DESO, a busca de resultados se
vinculava ao cumprimento de objetivos ¢ metas baseados na produgdo de resultados no d&mbito

mais amplo da organizagao.

Por fim, o sistema de remuneracdo e recompensa desenvolvido com base na politica de gestdo
de pessoas por qualificagdo, no que as habilidades e as qualificagdes passaram a ser requeridos
para o desenvolvimento de trabalho. Ao desenvolver as habilidades e lidar com informagoes e
absorver conhecimentos novos cada dia, os empregados e gerentes ajudam a manter a sintonia
entre a empresa ¢ o mercado. A aprendizagem que se tem hoje na DESO ja faz parte de um

processo sistematico de criagdo e aplicacdo do conhecimento.

Dessa maneira, foram criados grandes cargos para agregar um conjunto de concorréncias
técnicas e genéricas. Cada cargo esta formalizado por uma descri¢do de processos contendo as
respectivas habilidades e qualificagdes que o empregado deve possuir para atingi-las. As
qualificagdes deverdo ser certificadas configurando-se como condigdo necessaria para que o
empregado seja capaz de executa-las dentro dos padroes desejados e exigidos para cada

processo e grau de contribuicao.

Assim, a politica de remuneragdo ¢ recompensa que se propds para a DESO se baseou nas
praticas modernas adotadas por empresas nacionais e internacionais. Os salarios sdo definidos a
partir da pesquisa salarial para conferir maior justi¢a ¢ promover o empregado pelo que ele sabe
efetivamente fazer e/ou apresenta potencial para fazer. A proposta de remuneracdo por
resultados é um sistema amplo que tem o objetivo de alinhar as capacidades dos empregados em

relacdo com as estratégias do negocio e as necessidades atuais e futuras da organizagdo.
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6.1.8. O sistema de atribuicdo do direito de decisdo (forma organizacional ou estrutura

organizacional)

De acordo com o marco teodrico, podemos concluir que ndo existe uma unica forma de estrutura
organizacional perfeita. O fato de haver muitos tipos de estrutura sugere que ndo ha um tipo
unico satisfatorio para todas as organizagdes. Ao invés, cada tipo de estrutura organizacional
possui vantagens e inconvenientes Uinicos que a fazem adequada em algumas situagdes, mas nao
em outras. Estruturar uma organizac¢do implica eleger de maneira bem ponderada entre varias

alternativas’.

E o que se depreende do marco do marco tedrico, As formas organizacionais distintas das
hierarquicas puras, tal como vimos, considera as configuragdes hibridas e as relagdes laterais
que surgem como forma complementar para abarcar todas as interdependéncias do desenho
organizacional. Toda essa movimentacao na estrutura nos remete as questdes relacionadas com

a centralizacdo e descentralizacdo da tomada de decisdo.

Seguindo Jensen e Meckling (1992), Galbrith (2002), Roberts (2004), Brickley, Smith e
Zimmerman (2004), Grant (2005) e Weiss (2007), ndo ha uma resposta unica que permita
excluir uma alternativa da outra, tudo depende do tipo de conhecimento que s requeira em cada
caso. A essa condi¢do estdo associados os custos de transferéncia do conhecimento, tanto tacito,

quanto explicito conforme ja relato em parte precedente desse trabalho.

> No marco teorico, procuramos aprofundar e detalhar o desenho organizacional ¢ feita a transigdo da
arquitetura organizacional” para o sistema de asignagdo de direito de decisdo e sua diversas tipologias
com a descricdo de varia alternativas e dentre elas aquelas mais detalhadas como, Mintzberg (1979),
Hedlund (1994), Daft (2001), Galbraith (2002) , Burton e Obel (2004), Burton e outros (2006), Anand e
Daft (2006) e Grant (2005). Embora todas as abordagens partam das diversas formas como: as formas
simples, a equipe de Alchian e Demsetz (1972) e a hierarquia simples de Arrow (1974) de Williamson
(1975), a estrutura unitaria ou funcional, ou, a holding H e a multidivisional M para desenvolver suas

configuracdes.
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Assim, o desenho organizacional é o processo de eleger, que seja deliberadamente adaptavel
além de estar orientado pelo principio de que o grau em que um tipo particular de estrutura
contribui a eficacia de uma organizacdo depende de diversos fatores que afetam a organizagio e
modelam suas atividades. A eficacia, como meta Ultima do desenho organizacional, ¢ uma

medida de sucesso da organizagdo na consecugdo de suas metas e objetivos.

A estrutura organizacional se pode definir genericamente como o padrdo de trabalhos e
disposigdes hierarquicas que servem para controlar ou distinguir as partes que compdem a
organizacdo. E o produto final das mudangas necessarias e deve ser desenhada de tal forma, que

possibilite a melhor disposi¢ao dos processos sob uma atribui¢ao de decisao e responsabilidade.

A elei¢ado ponderada entre diversas alternativas de estruturas em busca da eficacia
organizacional deve ser entendida como a meta ultima do desenho organizacional e considerada
uma medida de acontecimento de uma organizagdo na consecu¢ao de suas metas ¢ objetivos
estratégicos tais como: rentabilidade, crescimento, participagdo de mercado, qualidade do
produto, eficiéncia e estabilidade. Por outro lado, os conceitos de eficacia pressupdem que os
objetivos e metas estratégicas devem atender ao grupo de interessados, formado por acionistas,

clientes, fornecedores, e sociedade em geral.

Conforme vimos teoricos, os modelos que se baseiam na teoria da Contingéncia Estrutural nio
sdo excludentes nesse trabalho, ao contrario se complementa com a TPAO nos remete aos
elementos mais concretos do sistema de atribuicdo do direito de decisdo. Sobretudo,
considerando que a empresa DESO apresenta um sistema de atribui¢do de direito de decisdo
orientado para a descentralizagdo — conforme ja vimos — para sua devida co-localizagdo com o
conhecimento realocado. Dessa maneira, nos foi possivel ir além dos fatores de contingéncia da
relacdo empresa-ambiente e observar os agentes e estabelecer as condigdes dessa realocagdo e

co-localizagdo que garante o equilibrio da arquitetura organizacional.

Conforme vimos no marco teorico, varios estudos relacionam a forma ou estrutura
organizacional tradicional com o desempenho da organizagdo. Em anéalise de quatro desses
estudos - Joan Woodward (1965), Burns e Stalker (1961), Paul Lawrence e Jay Lorsch (1967) e
Pradip Khandwalla (1974, 1977), as hipdteses sobre a eficacia estrutural foi analisada por

Mintzberg (1979) que chegou a duas conclusdes. Na primeira, que ele denominou de hipotese
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de congruéncia — para que uma estrutura seja eficaz, é necessario que os fatores de contingéncia
e os parametros de concepg¢do se coadunem perfeitamente. A segunda hipotese é chamada de
configuragdo - para que uma estrutura seja eficaz, é necessario que exista uma coeréncia interna
entre os pardmetros de concepcdo. Assim, em sua analise, essas hipoteses ndo se contradizem,
ou seja, para que uma estrutura seja eficaz, € necessario que tenha coeréncia no interior do

conjunto dos parametros de concepgao e dos fatores de contingéncia.

Nessa linha, outros estudos mais recentes relacionam a estrutura com a cultura organizacional
como Handy (1990; 1993), além das abordagens da estrutura e desenho organizacional de
Mabey, Salaman e Storey (2001) e até mesmo as aproximagdes ndo tradicionais como Pascale,
Milleman e Gioja (2000) em cujas palavras o desenho ¢ a mao invisivel que traz as organizagdes

para a vida e vida para as organizagoes.

Por sua vez Daft (2001) propde uma visdo sist€émica na qual considera as dimensdes que
descrevem o trago especifico do projeto ao desenho organizacional. Essas dimensdes estdo
divididas em dois tipos: estrutural e contextual. Na dimensdo estrutural estdo descritas as
caracteristicas internas da organizacao — formalizacdo; especializagdo; hierarquia de autoridade;
centralizacdo; profissionalismo; relagdo pessoal. Na dimensao contextual, considera o tamanho

da organizagdo, a tecnologia, ambiente e as metas estratégicas.

Nao obstante, entre todos esses estudos existe a tendéncia de apresentar os elementos estruturais
de forma mais condensada, Por sua vez, Mintzberg (1979), Daft (2001), Galbraith (2002),
Burton e Obel (2004), Burton e outros (2006) e Grant (2005) apresentam uma defini¢do dos
elementos estruturais de forma mais detalhada e cria uma perspectiva que possibilita que seus

estudos sejam utilizados para estruturar organizagoes.

Nessa linha, Mintzberg (1979), afirma que as partes da organiza¢do também sdo determinantes
no papel ou influéncia que desempenham na estrutura organizacional e, assim, define seis tipos
basicos. As seis partes que constituem uma organizagdo ¢ se podem atribuir os seguintes papéis
ou funcdes dentro da estrutura organizacional. O ntcleo operacional ¢ responsavel do
desenvolvimento do processo produtivo, enquanto a linha média se compode a partir de todos os
niveis gerenciais que integram as areas operacionais com a alta geréncia. O apice estratégico ¢

responsavel da macro gestdo e ali se encontra a equipe diretiva da organizagdo. O staff de
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suporte ou apoio compreende um grupo de especialistas que ndo estdo conectados diretamente
ao sistema produtivo, mas que lhe servem de apoio em forma de servigos. A tecnoestrutura
compreende também um grupo de especialistas e é responsavel pelo “projeto”, pelos sistemas e
pela estrutura organizacional, diretamente relacionado com o processo produtivo. A ideologia
representa todo um sistema de valores, tradigdes e crengas que traspassam a organizagdo € a

identificam no meio onde estd imersa.

Por sua vez, na defini¢do da tipologia das diversas formas organizacionais em primeiro plano
Mintzberg (1979) desenvolve estudos da estrutura e dindmica das organizagdes. Daft (2001)
enfoca o projeto da organizagdo em dimensdo estrutural e contextual, Galbraith (2002)
reconfigura as estruturas organizacionais — do seu modelo estrela - com foco em cliente,
processos € equipes. Burton e Obel (2004) e Burton e outros (2006) compilam as configuragdes
baseadas na mesma abordagem contingente ¢ avanga mais no que denomina de critérios de
adequacdo multi-contigente e enfoca mais os aspectos baseados no conhecimento nas

organizagoes.

Nao obstante, todas as abordagens partem das diversas formas como: as formas simples, a
equipe de Alchian e Demsetz (1972) e a hierarquia simples de Arrow (1974) de Williamson
(1975), a estrutura unitaria ou funcional, ou, a holding H e a multidivisional M para desenvolver

suas configuracdes, consideradas as classificagdes que seguem.

Nessa linha, Daft (2001) aborda as organizag¢des horizontais que organiza empregados em torno
de processos. Complementarmente Burton e Obel (2004) e Burton e outros (2006) tratam do que
denominam de organizagdes complexas definidas por seus graus de profundidade e dispersdo
das configuracdes utilizadas. Essas classificagdes seguem o conceito de diferenciagdo
horizontal, vertical e espacial. Grant (2005) argumenta em torno das diversas configuragdes
como as formas estruturas alternativas que vdo desde as estruturas funcionais até as
denominadas formas orgénicas que me diversas abordagens correspondem as organiza¢des mais
flexiveis e adaptativas ao entorno de instabilidade de significativas mudancas tecnologicas, de
incertezas ¢ ambiguidades. Nessa linha, Anand e Daft (2006) estabelecem trés marcos temporais

que enquadram as diversas tipologias ¢ os divide em eras.
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Assim, conforme verificamos no marco tedrico, em suas configuragdes Mintzberg ndo trata de
forma especifica a necessidade de utilizagdo do conhecimento disperso na organizagdo. Nao
obstante, suas configuracdes ndo sdo excludentes no processo de desenho da organizacdo
enfocada na utilizagdo do conhecimento. Ao contrario, ao tratar da descentralizagdo Mintzberg

aborda as diversas possibilidades dessa dita utilizagao.

Assim mesmo, Daft (2001), aborda a perspectiva do processo de informagéo sobre a estrutura e
Galbraith (2002) trata da necessidade de habilidade e capacidades continuamente renovadas
para fazer frente as demandas dos processos. Por sua vez, Burton ¢ Obel (2004, 2006) quando
enfoca as habilidades e capacidades em seu modelo incorporam a necessidade de utilizagdo do
conhecimento disperso na organizacdo, caracteristica ja observada nas estruturas organicas

expostas por Grant (2005).

Diante do exposto, a abordagem das formas hierarquicas tradicionais integradas com as
configuragdes apresentadas, em nosso entender se constituiu um continuo que retratou a
transicao entre as diversas formas organizacionais. Assim, a utilizagdo do conhecimento esta
implicitamente contemplada nas diversas alternativas estruturais, inclusive aquelas formas

horizontais e hibridas uma vez que a descentralizacdo na DESO orienta a forma organizacional.

Para Mintzberg (1983), a descentralizagdo seletiva é a mais comum nas organizacdes agrupadas
funcionalmente; nelas o processo decisivo estd fortemente coordenado pelo muituo ajuste. A
descentralizagdo paralela ¢ mais comum em organizagdes baseadas no mercado, sendo a forma

de possibilitar seu funcionamento de uma forma quase auténoma.

O grau 6timo em que se deve propor a descentralizacdo da tomada de decisdes numa empresa ¢
uma questdo extremamente complexa e que, finalmente, descansa nos beneficios e custos que
esta possibilidade apresenta diante da centralizagdo. Com o objetivo de elucidar este aspecto
referente ao desenho organizacional, Brickley, Smith e Zimmerman (2004) aprofundam nos

custos e beneficios que implica a descentralizagao.

Com essas consideracdes a descentralizagdo na DESO se apoia nas diversas abordagens do

marco tedrico que trata da interagdo entre essas diversas formas como a evidéncia de que as
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estruturas hibridas sdo amplamente utilizadas conforme exposto por Mintzberg ¢ Heyden (1999)
que afirmam que algumas das estruturas hibridas identificadas combinam varias vantagem das
diversas tipologias, afirmagdo corroborada por Daft (1998), Ackerman (1982), Ostroff (1999).
Galbraith (2002), Brickley e outros (2004), Burton ¢ Obel (2004), Burton e outros (2006) e
Grant (2005), Anand e Daft (2006) e Kaplan e Norton (2008). Suportado por essas
consideragdes do marco tedrico passaremos a descrever detalhadamente, a configuracdo do

sistema de atribuicao.

6.1.8.1. A influéncia das partes da organizacao na configuracdo da nova estrutura

No entanto, antes da descrigdo da formacao deste item, cabe uma analise da influéncia exercida
no plano de configuracdo por parte dos mecanismos de coordenacdo e pelas partes da
organizacdo (Fig. 6) e o tipo de descentralizacdo utilizada na organizagdo. Assim, deve-se
considerar que em cada configuragdo ¢ dominante um tipo de mecanismo de coordenagdo, uma
parte diferente da organizacdo desempenha o papel mais importante e um diferente tipo de

descentralizagdo ¢ mais utilizado.

Para entender o processo de influéncia de cada parte da organizagdo, uma breve cronologia
favorecera tal propdsito. Assim, num momento dado, produz-se a transformagdo de um simples
departamento por parte da administragdo direta do Estado numa empresa de economia mista.
Em 1969 a empresa DESO continha uma estrutura simples que utilizava a supervisao direta
como instrumento de coordenagdo e naturalmente com uma forte centralizagdo em sua clpula

estratégica, o que se justifica pela pequena quantidade de sistemas em operacao.

Nao obstante, com a criagdo do PLANASA — Plano Nacional de Saneamento de Empresas
Estatais —, estruturaram fortes setores de engenharia, ou para a implantacdo de novos sistemas e
expansao dos existentes ou entdo para a operacao destes. Dessa maneira, teve uma tendéncia de

predominio do nucleo operacional com a promogdo da descentraliza¢do horizontal e vertical.

Essa nova situagdo possibilitou uma relativa autonomia para o nicleo e abriu espago para a
coordenagdo através da padronizacdo de habilidades, o que favoreceu a formagao da estrutura de

burocracia profissional. De forma complementar, a tecnoestrutura delineia a estandardizagdo
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dos processos de producdo e comercializacdo, o que reforga a descentralizacdo horizontal

limitada e favorece a forma burocratica mecanizada de estrutura.

Com o crescimento dos sistemas em operagdo regular e o conseqiiente reforco da linha
intermédia, existiu uma tendéncia natural de retirada por parte do poder da cupula estratégica e
do ntcleo operacional para concentrar-se nas unidades dos gerentes de linha intermédia. Dessa

forma, surge a estrutura de forma partilhada com uma parcial padronizagao das saida.
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Figura 6 — Estrutura organizacional — partes da organizagao
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Essa tendéncia se evidenciava na formacao das estruturas divididas para a administragdo do

interior do Estado em Unidades Regionais.

Na reestruturagdo, as assessorias de apoio, tendo em conta suas pericias, passam a ter uma
significativa influéncia no processo e permite a descentralizagdo seletiva com ajuste mutuo
como instrumento de coordenacdo em seus ntcleos. Apesar da continuidade na tendéncia de
misturar estruturas organizacionais — com a formagdo de uma estrutura hibrida capaz de
acomodar as necessidades demandadas pela estratégia organizacional — as assessorias de apoio
possibilitam a introducdo de uma adhocracia em diversas partes da organizacdo e conduzem
para as relagdes laterais e para a descentralizagdo. Constitui, assim, a formagdo dos elementos

essenciais para as mudangas organizacionais necessarias.

6.1.8.2 Os parametros de concepcao

A concep¢do de um sistema de atribuicdo do direito de decisdo ou de uma estrutura
organizacional significa que se acionem todos os elementos que tém influéncia na divisdo do
trabalho e os mecanismos de coordenagdo que, por sua vez, afetaram o funcionamento da
organizacdo Mintzberg (1999), Daft (2001), Burton e Obel (2004) e Grant (2005). Dessa
maneira, para identificar e descrever esses elementos que constituem os parametros essenciais
das estruturas organizacionais é necessario estabelecer consideragdes sobre alguns pontos, bem

como propor algumas questdes relevantes sobre o sistema.

Em primeiro lugar, a observagdo sobre a inclusdo em qualquer analise dos parametros de
concepgdo de natureza semiformal, bem como os parametros de natureza formal. Da mesma
forma que o grupamento de posi¢des e das unidades constitui o sistema de atribuigdo de direito
de decis@o na organizagdo. A formalizagdo do comportamento ¢ o pilar do sistema de fluxos
regulados, a utilizacdo dos mecanismos de relagdes laterais e o recurso da descentralizagdo
horizontal estimulam particularmente os fluxos de comunicagdo informais e o desenvolvimento
de grupos de trabalhos ndo oficiais dentro da organizagdo. Dessa forma, a estrutura
organizacional compreende tanto fatores formais como semiformais que as organizagdes
utilizam para dividir e coordenar seu trabalho de maneira que criam padrdes estaveis de

comportamento.
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Em segundo lugar, a consciéncia de que a concepgdo de uma estrutura é uma questio dificil
porque a estrutura representa as forgas estabelecidas tanto pelo habito e a tradigdo como pelo
poder. Alterar essa composicdo de forcas ¢, muitas vezes, provocar resisténcias. Nao obstante,
na medida em que as condigdes sdo alteradas, mudam também as necessidades da organizagao,

mas alterar a estrutura implica inevitavelmente a interferir nos comportamentos estabelecidos.

De forma complementar, no processo de identificagdo dos elementos essenciais cabem algumas
questoes, tais com a defini¢do do nimero de tarefas que deve conter um determinado posto de
trabalho dentro da organizagdo e o grau de especializagdo de cada tarefa, bem como a
intensidade da padronizagdo de cada posto de trabalho e a classificacdo dos conhecimentos

necessarios para ocupar cada um deles.

Nessa linha, também se devem definir as bases para agrupar os postos de trabalho em unidades
e essas unidades em unidades maiores com suas respectivas dimensdes e nimeros de individuos
que estardo sob vigilancia direta de um unico supervisor. Por outro lado, € necessario
estabelecer o grau de estandardizagdo dos resultados de cada posto de trabalho e 0 mecanismo
que facilite o ajuste mutuo entre os postos de trabalho e as unidades. Por ultimo, deve-se
estabelecer o direito de decisdo conferido aos gestores das unidades operacionais com o

conhecimento demandado para exercé-lo.

Aclarado isto, a andlise dos parametros para a concep¢do deve iniciar-se com os elementos
menores da estrutura, a concep¢do dos postos individuais, a decisdo sobre a especializagdo do
trabalho, a formaliza¢do do comportamento e a formacdo e socializagdo. Num passo seguinte,
analisar a superestrutura global da organizagdo e sua logica, que conduz ao grupamento em
unidades e as dimensdes da unidade, para introduzir a questdo de como utilizar as relagdes de
natureza lateral para fundir os elementos da superestrutura num todo — na sequéncia: o
planejamento, e o sistema de controle e os mecanismos de relagdes. Por ultimo, a integragdo do

sistema de decisdo, através da utilizacao das descentralizagbes horizontais e verticais.

E evidente que a reestruturagio da DESO contemplou essa estrutura proposta que comega com a
concepcdo dos postos individuais de trabalho, trata da especializagdo do trabalho e da
formalizagdo do comportamento. Nao obstante, para efeito deste trabalho de pesquisa, sera

descrito a partir do grupamento das unidades e o enfoque especifico para a utilizagdo das
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relagdes laterais (estruturas colegiadas) como elemento essencial para abarcar as
interdependéncias residuais da estrutura organizacional concebida. Bem como, os seus ajustes,
que procuram o cumprimento dos objetivos estratégicos, além da concepcao da integracdo do
sistema de decisdo que permite a descentralizagdo. A seguir, sera descrito o processo de

grupamento das diversas posi¢des em unidades, isto €, o delineamento da superestrutura global.

6.1.8.3. Delineamento da superestrutura global

O delincamento da superestrutura consiste no processo de agrupar as diversas posigdes em
unidades; em consequéncia, estabelece o sistema de atribui¢do do direito de decisdo e compde a
hierarquia da organizagdo. Assim, o agrupar pode ser entendido como um processo de compor
sucessivos blocos, ou seja, as posi¢oes individuais sdo agrupadas em blocos de primeira ordem
ou unidades, as quais, por sua vez, sdo agrupadas em blocos maiores, também unidades, e assim

em adiante até que toda a organizagao esteja contida num bloco final.

Nao obstante, o delineamento da organizagdo considera a estrutura passada, o que faz bem mais
comum o processo de redelineamento através de mudangas incrementais da estrutura existente
na organizagdo. Em suma, quando a estratégia ¢ alterada — missdo, objetivos e metas
estratégicas — o redelineamento se inicia desde cima para baixo, ¢ quando o sistema técnico do

nucleo operacional ¢ alterado, o procedimento ¢é inverso, desde a base para cima.

Na DESO o movimento predominante ¢ desde o vértice estratégico para as bases operacionais.
Assim, o grupamento das unidades se torna o meio fundamental de ordenar os trabalhos na
organizacdo com efeitos importantes: no estabelecimento de um sistema de supervisdo comum
entre as posigdes e unidades; sobre a atividade de compartilhar recursos comuns; na criagdo de
medidas comuns de desempenho, além de incentivar o ajuste mutuo. Concretamente, a atividade
de agrupar as unidades na empresa estimulou dois importantes mecanismos de coordenagdo, a
supervisdo direta, ¢ formou a base para o terceiro, a padronizagdo das saidas pelo provimento

das medidas comuns de desempenho.

Pela mesma razao que o grupamento estimula uma intensa coordenagdo dentro da unidade, cria,

também, problemas de coordenacdo entre essas mesmas unidades. Na DESO, as unidades se
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orientam de maneira diferente em suas metas, perspectivas de tempo, estilos interpessoais de
interagdes e grau de formalizacdo em suas estruturas. Como resultado, cada unidade desenvolve
uma propensdo a enfocar cada vez mais especificamente seus problemas, enquanto se separam
cada vez mais dos problemas da organizagdo. As relagdes laterais, com a introducdo das
estruturas colegiadas foram os instrumentos utilizados na DESO para minimizar esses

problemas estruturais.

6.1.8.4. O grupamento das unidades por processo

Dentre as bases disponiveis para o grupamento das unidades, na DESO se considerou com
grande énfase o grupamento das unidades por processo de trabalho e fungdes, esse agrupamento
originou a estrutura hibrida configurada na DESO. Apoia-se assim, nas argumentacdes de
Galbrith (2005) que orienta a organizagdo para processos como forma de delinear a estrutura
organizacional. Na verdade, a ideia de agrupar por processos, pessoas, local ou resultados, ¢ de
fato um dos pilares para o delineamento das organizagdes. O ponto basico da analise na DESO ¢
que o processo ¢ a finalidade estdo unidos numa hierarquia de meios e fins organizacionais.
Cada atividade ¢ um processo para a meta de mais alta ordem, e a finalidade para a meta de

mais baixa ordem.

Nao obstante, para superar essa ambiguidade apresentada entre processos e finalidade, nos
procedimentos de identificacdo da cadeia de valor da organizacdo e seus subprocessos
correlacionados, estes elementos estdo perfeitamente separados na atividade de redesenho dos
processos. Por sua vez, os objetivos e as metas estdo relacionados por processos dessa cadeia e a

finalidade, entdo, passa a ser o alcance das metas e ndo as etapas intermédias para atingi-las.

Assim mesmo, a definigdo do critério para agrupar as unidades reveste-se de crucial importancia
em todo o procedimento. Dessa maneira, a observacdo das diversas interdependéncias mostra a
elei¢do do critério de grupamento. Na DESO, a orienta¢do da organizacdo para 0s processos ¢
seu devido ajuste com os objetivos € metas estratégicas € o ponto essencial de articulagao entre
esses diversos elementos na busca da unidade desejada no sistema de atribui¢do do direito de

decisdo.
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Neste sentido, a primeira observagdo esta na interdependéncia do fluxo de trabalho, isto é&,
agrupar as tarefas operacionais deve refletir a interdependéncia do fluxo natural do trabalho.
Assim, a observacdo das metas ou conjunto de metas estratégicas junto com as tarefas que

naturalmente serdo contempladas para sua consecugao.

Na DESO a questdo central de grupamento é a prioridade que seria dada para as opgodes de
critério. O delinecamento dos grupos de mais baixo nivel por interdependéncia reciproca, depois
que os grupos de mais alto nivel sdo formados para tratar das interdependéncias sequenciais

restantes e os grupamentos finais para tratar das interdependéncias coletivas remanescentes.

No entanto, a questdo de agrupar esta finalizada, devido & existéncia de interdependéncias
residuais como consequéncia da limitagdo do grupamento em qualquer situagdo. Dessa maneira,
as relagdes laterais (estruturas colegiadas) sdo os instrumentos utilizados para a resolugdo desse
problema residual. O que cabe na sequéncia ¢ a énfase no sistema de decisdo, através da
utilizagdo das descentralizagdes horizontais e verticais, além das relagcdes laterais ¢ dos
mecanismos de conexdo. Conforme o explicado no marco teodrico, esta énfase é o resultado da

relevancia de ambos os temas para o proposito deste estudo do caso.

6.1.9. A concepgéo da descentralizacdo vertical e horizontal no sistema de atribuicéo de

direito de decisao

A estrutura anterior da DESO se definia como centralizada, dentro da concepgao da estrutura
organizacional  funcional.  Entretanto, essa centralizagdo  excessiva  prejudicava
significativamente a implementacao dos objetivos e metas estratégicas estabelecidas. Assim, os
quatro motivos principais que levaram a descentralizag@o da organizagfo estdo: na incapacidade
da tomada de decisdes por um Unico individuo — para uma empresa com atuagdo em todo o
Estado —; a necessidade de realocar o conhecimento para a tomada eficaz das decisdes, a
possibilidade de permitir a organizacdo adaptar-se mais rapidamente as condigdes locais e

estimular a motivagdo, sobretudo na linha intermédia da organizagao.

De acordo com a estrutura organizacional proposta na DESO, deve-se fazer algumas adaptagoes

de nomenclatura para compatibilizar as dire¢cdes do fluxo da organizacdo com as utilizadas na
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literatura recorrente. Assim, os termos utilizados por Mintzberg (1979) para definir os tipos de
descentralizagdo como vertical — disperso pelas linhas hierarquicas do vértice estratégico até a
linha intermédia — ou horizontal — o poder que flui depois das linhas intermédias da
organizacdo, para os analistas, especialistas e operadores— pode ser compreendido tanto na
estrutura vigente como nos fluxos de informag@o. Como um fluxo disperso de poder para a
descentralizagdo vertical, ¢ multidirecional para a descentralizagdo horizontal. Essa adaptagdo
deve prevalecer para a descricdo do processo de descentralizagdo ocorrido na empresa com o

delineamento da estrutura organizacional final.

Desta maneira, a descentralizacdo concebida na DESO, conforme Mintzberg (1987) esta
caracterizada pela descentralizacdo horizontal e vertical seletiva, isto €, que estd na dimensao
vertical (dispersa) onde se delega o poder relativo aos diferentes tipos de decisdes e nas
diferentes partes da organizagdo localizados em diferentes niveis hierarquicos. Quanto a
dimensdao horizontal (multidirecional), essas partes da organizacdo recorrem com mais
intensidade aos especialistas funcionais quando as decisdes que tém que ser tomadas é de

natureza mais técnica.

No entanto, antes da descrigdo da descentralizagdo seletiva, devemos fazer uma importante
observagdo sobre a existéncia das estruturas colegiadas como instrumento de gestdo apoiado na
melhor condi¢do de grupamento adicional para contemplar as interdependéncias residuais da
estrutura organizacional concebida. Dessa maneira, as alternativas de descentralizagdo na DESO
estiveram sempre orientadas para dotar estas estruturas de capacidade de decisdo. Assim,
conforme se expora as interdependéncias geradas com a descentralizacdo seletiva para as

constelagdes de trabalho serdo também abarcadas pelas estruturas colegiadas.

As questdes relacionadas com a descentralizagdo vertical (dispersa) consistem em saber: que
direitos de decisdo devem ser delegados de forma dispersa na cadeia de autoridade; até que
ponto da cadeia de valor devem ser delegados; e finalmente, como esses direitos podem ser
coordenados. Essas trés questdes estdo fortemente entrelacadas no processo de descentralizagao
seletiva. Assim Mintzberg (1999) cré que as corporagdes tendem a delegar o poder para as
decisdes de fabricagdo e marketing por baixo das linhas intermédias, também o fazem para as

decisoes financeiras e juridicas. Assim, o poder para o processo decisorio tende a permanecer no
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nivel em que as informagoes exigidas podem estar mais bem acumuladas, o que favorece que as

decisdes possam ocorrer em niveis da hierarquia relativamente mais baixos.

Esta situagdo remete ao funcionamento da organizagdo como uma estrutura organizacional
hibrida — conforme definido no marco tedrico nos argumentos de Mintzberg e Heyden (1999),
Daft (1998), Ostroff (1999), Galbraith (2002), Burton ¢ Obel (2004) e Burton ¢ outros (2006) -
de tal forma, que cada configuracdo se estabelece no nivel de hierarquia na qual a informagao,
que concerne a area funcional, pode ser acumulada eficazmente, o que associa a
descentralizagdo vertical seletiva com a estrutura agrupada de forma funcional. Nao obstante,
esse tipo de descentralizacdo seletiva conduz a importantes interdependéncias que tém que ser

conciliadas em questdes referentes ao controle e & coordenagao.

De todas as formas, a supervisao direta pode ser utilizada em alguma extensao, principalmente,
se as decisdes de cada constelagdo de trabalho foram autorizadas; o que sucede ¢ que o abuso
desse apoio neste tipo de coordenacdo seria o equivalente a centralizar o processo e, desse
modo, se eliminariam as vantagens da descentralizagdo seletiva. O mesmo sucederia se a énfase
se desse na padronizagdo dos processos de trabalho ou de resultados, uma vez que se transfere o
direito de decisdo a tecnoestrutura. Tendo em conta isto, a organizagdo seletivamente
descentralizada na dimensao vertical (dispersa) utilizara melhor o instrumento de coordenagdo

de ajuste mutuo.

Assim, no processo de descentralizacdo seletiva na DESO, manifesta-se que o direito de decisdo
tende a permanecer no nivel em que as informagdes exigidas estdo melhor acumuladas, e
confere as estruturas colegiadas — coordenadas por ajustes mutuos — a estruturagdo adequada
para tratar a descentralizagdo horizontal em qualquer nivel da organizagio. E, exatamente, essa
flexibilidade, o ponto essencial da utilizacdo destas estruturas como instrumento de acomodagéo

permanente da estrutura organizacional e o planejamento estratégico estabelecido.

E nesse sentido que Nadler ¢ Tushuman (1997) assinalam que as organizacdes deveriam ser
desenhadas para proporcionar interrelagdes das informagdes nos sentidos verticais e horizontais
conforme a necessidade definida pelos objetivos € metas da organizacdo. Brickley, Smith e
Zimmerman (2004) argumentam que, enquanto as discussdes da autoridade da decisdo se

centram com frequéncia na centralizacao na contramao da descentralizagdo, as decisdes laterais
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sdo também importantes. Essa condigdo nos aponta a configuragdo hibrida como a mais
adequada dentre as configuragdes que a empresa DESO utiliza para acomodar suas distintas

demandas estratégicas.

6.1.9.1. Concepgao das estruturas colegiadas e a Realocacédo do conhecimento disperso na

organizacgao

Uma vez revisados os postos de trabalho, pos-se todo o esfor¢o no grupamento das atividades
durante a formagao da superestrutura da DESO, e se estabeleceu um sistema de planejamento e
controle; ainda assim, subsistiam interdependéncias importantes nas quais a supervisdo direta e
as trés formas de estandardizag¢do foram insuficientes para realizar a coordenagdo exigida pela
organizacdo, isto ¢, ndo existia uma s6 base de grupamento que pudesse conter todas as

interdependéncias necessarias.

Conforme observado no marco teoérico, nas diversas interrelagdes entre as partes da organizagdo
existem relagdes verticais que sdo utilizadas para coordenar atividades entre o vértice
estratégico com a cupula e a base operacional da organizagdo e sdo projetadas para o controle,
através de regras, planos e sistemas formais de informag¢des Mintzberg (1999), Galbraith (1973,

2002).

Por outro lado, Daft (1998, 2001) complementa com o argumento de que existem as relagdes
horizontais que sdo compativeis com a organizagdo enfocada na aprendizagem que enfatiza a
comunicacdo e coordenacdo horizontal. Essas relagdes, segundo Mintzberg ¢ Heyden (1999),
sdo dispositivas de conexdo que permitem a lubrificacdo da estrutura organizacional. Essas
relagdes laterais ou horizontais sdo em ultima analise a condi¢do da formagdo das estruturas
colegiadas. Esses argumentos sdo corroborados por Roberts (2004), Simons (2005), Kaplan e

Norton (2006) e Weiss (2007).

A seguir trata-se da importancia dessas estruturas na descentralizagdo do direito de tomada de
decis@o e na perspectiva de realocagdo do conhecimento e sua co-localizagdo com esses ditos

direitos de tomada de decisdo.
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Para tanto, Tsoukas (2005) argumenta as implicagdes na gestdo ao ver a empresa como O
sistema de distribui¢do do conhecimento. As organizacdes sdo consideradas como um fluxo
constante na qual as agdes criativas sdo intrinsecas a atividade. Os membros da organizacio
seguem regras, assim tanto regras limitantes a acdo tanto quanto novidades estdo presentes com

continuidade, mudanga e criatividade.

No entanto, esse conhecimento utilizado e compartilhado por grupos de empregados é crucial
para o funcionamento apropriado das relagdes horizontais do conhecimento que exista um
verdadeiro grau de reciprocidade entre os agentes. Isto, em termos das relagdes do
conhecimento, significa que a quantidade de conhecimento que flui para seja a mesma que flui
do agente (Gupta ¢ Govindarajan, 1991). Nesse contexto, estes agentes sdo unidades de
organizacdo, mas, da mesma maneira, estes agentes podem ser empregados, equipes ou

organizacdes inteiras (Boisot, 1998), ou aliangas estratégicas (Kogut, 1989).

Devido a descentralizacdo crescente, em redes internas o papel da geréncia superior diminuiu
até o ponto de que os gerentes médios sejam responsaveis por criar € manter a integragdo
através de unidades de organizacdo (Bartlett ¢ Ghoshal, 1993; Ghoshal e Bartlett, 1997; Van
Den Bosch e Van Wijk, 2000). Por sua vez, Back, Krogh, e outros (2005) argumentam que o
processo de gestdo do conhecimento através de redes ou grupos pressupde tornar o
conhecimento implicito em explicito e as pessoas devem ser estimuladas para com esse

proposito de compartilhar esses conhecimentos numa base corporativa de conhecimento

Neste contexto, a concepgdo das relacdes laterais na DESO passou a ser elemento basico para a
realocagdo e co-localizagdo do conhecimento e o direito de decis@o, além de sua obrigatdria
necessidade de incorporacdo formal, uma vez que se trata de um elemento permanente na
estrutura organizacional desenhada. Nao obstante, devemos contemplar trés situagdes diferentes

para expor a utilizagdo deste mecanismo durante o processo de reestruturagdo organizacional da

DESO.

A primeira faz referéncia a concepgdo de instrumentos emergenciais de coordenagdo utilizados
com intensidade no inicio do processo. Segundo, os instrumentos transitorios introduzidos para

facilitar a transicdo da estrutura organizacional antiga para a atual e, por ultimo, a criagdo do
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forum dos gerentes, do forum dos empregados e das estruturas colegiadas concebidas para dotar

de mais flexibilidade a nova estrutura.

A metodologia utilizada para definir a criagdo dos mecanismos de relagdes, em geral, estava
assentada nas diversas demandas geradas no seio da organizagdo. Dessa maneira, realizou-se um
estudo profundo sobre os problemas existentes na organizacdo. Como consequéncia, ¢ para
procurar uma solugéo, esses problemas foram classificados de acordo com sua natureza como:
problemas institucionais, gerenciais, de recursos humanos e informatica. Essa metodologia,
além de facilitar o desenvolvimento dos trabalhos por sua divisdo e classificagdo em grupos,
conforme veremos mais adiante, evitou também problemas de natureza diversa, mas com

capacidade de produzir interferéncias na solugdo de outro problema que deveria ser tratado.

Dito isto, claramente tinha necessidade de adotar instrumentos diferenciados para estruturar e
prover solucdes para os problemas e para as defici€ncias que a estrutura organizacional nao era

capaz de atender.

No entanto, antes de introduzir os elementos transitorios do processo da mudanca
organizacional, convém abordar muitos problemas de natureza emergencial que afloraram do
levantamento diagnostico. Diante da relevancia destes problemas e, sobretudo, pela grande
possibilidade de sua interferéncia no desenvolvimento dos outros processos, criou-se uma

proposta especifica para evitar confusdes e turbuléncias excessivas no curso dos trabalhos.

Ademais, temos que considerar outro aspecto importante, a situacdo econdmico-financeira da
empresa a curto ¢ longo prazo junto com seu desempenho operacional, que se apresentavam
como um dos problemas mais relevantes. Assim, crescia a necessidade de conceber
instrumentos de relagdes que possibilitassem uma rapida recuperagdo financeira da empresa e
investimentos na area operacional. Com esses propositos, foram criados os grupos de trabalho

denominados de Grupos “de Ag¢des de Emergéncia”.

245



6.1.9.1.1. As estruturas colegiadas de acfes de emergéncia

Existem ao menos dois aspectos que devem ser considerados no processo de reestruturagido
organizacional da DESO. Em primeiro lugar, as questdes financeiras de curto prazo, como sdo
as medidas de saneamento ¢ as provedoras de recursos rapidos, que deveriam ser imediatamente
dispostas para implantar-se. Em segundo lugar, por tratar-se de uma empresa relacionada com
atividades de primeira necessidade, a sensibilidade com relagdo a urgéncia prevalece na

prestacdo de servigos.

Portanto, a estruturagdo da solucdo para problemas dessa natureza sdo independentes da
formulacao do planejamento estratégico final, a proposta incisiva e objetiva precisa somente de
experiéncia e conhecimento profundo do tema. A criagdo dos grupos de agdes de emergéncia
aparece como resposta a este tipo de demanda e concentram os esforcos em dois processos

essenciais: 0s processos comerciais € de operacoes, e de manutengao.

O processo comercial por seu alcance — ja que se trata de comercializacdo, faturamento e
arrecadagdo da empresa — provocavam uma interferéncia continua nas areas financeira e
operacional. Ja que, por um lado, a comercializacdo formada por varias lojas de atendimento ao
publico constitui o ponto mais importante na relacdo da cadeia de valor cliente-fornecedor
interno e externo, ¢ interfere decisivamente na prestagdo dos servicos demandados, e por outro,
os procedimentos inadequados de arrecadacdo e cobranga impunham sérias restricdes a

administrac¢ao do fluxo de caixa.

A formagdo destes grupos de trabalho privilegiava a participagdo dos componentes da cadeia
cliente-fornecedor interno, o que facilitava a visualizagdo mais precisa dos ajustes necessarios
no processo em estudo, além de abrir os caminhos para o tratamento de redesenho dos processos
definitivos que seriam implementados conforme o planejamento estabelecido. Assim, a
experiéncia e vivéncia das pessoas com o fluxo e o produto final dos processos foram decisivas
para eleger os participantes dos grupos de trabalho responsaveis pela solu¢ao de problemas com

carater de emergéncia.
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Como no tinha, ainda, uma nova base de grupamentos, a forma de atuagdo destes grupos estava
correlacionada com a estrutura burocratica funcional vigente, isto é, a ideia era conceber essas
relacdes laterais capazes de superar a necessidade de interdependéncia gerada pela inadequagio
entre a estrutura organizacional e as necessidades de emergéncia. Desta maneira, a atuagdo
ocorria, quase exclusivamente, nos gerentes de linha em qualquer parte da organizagdo, mas

com maior énfase no segmento operacional.

A atuagdo direta no processo deve levar em conta os fatores que interferem diretamente na
eficacia, como as questdes relacionadas com o alcance do processo, a tecnologia utilizada, e os
recursos humanos dispostos para operar. No processo comercial, com enfoque na
comercializagdo e arrecadagdo, as agdes procuraram aperfeicoar as duas primeiras vertentes
simultaneamente com a adog¢do de um ajuste do fluxo e introdugdo de sistemas de
automatizagao e integragao parcial, desenvolvidos para funcionar provisoriamente, ainda que de
forma eficaz. Por sua vez, o processo operacional e de manutencdo contemplou os aspectos

anteriores adicionados aos elementos de infraestrutura de apoio e provimento.

Os resultados apresentados pelos grupos de agdes de emergéncia superaram as expectativas
iniciais, ja que a melhoria significativa do fluxo de caixa permitiu o equilibrio financeiro em
curto prazo necessario para continuar as reformas planejadas. Assim mesmo, a melhoria no
processo operacional e a manutengdo promoveram uma reducdo significativa nos tempos dos
servicos prestados a populacdo e estabeleceu de imediato uma relagéo positiva entre a DESO e

seus clientes externos, repercutindo favoravelmente na imagem da empresa.

6.1.9.1.2. A formacao das estruturas colegiadas transitérias

Por efeito da descri¢do dos instrumentos utilizados na transi¢do da estrutura anterior até a atual,
devemos enfatizar os seguintes aspectos: a necessidade de estabelecer uma estratégia que
possibilitasse ajustar a empresa com seu ambiente externo; a concep¢dao de uma arquitetura
organizacional — apoiada em seus trés componentes — para programar a estratégia; no sistema de
atribuicdo do direito de decisdo, introduzir as estruturas colegiadas (elementos de relagdes
laterais da estrutura organizacional) com o objetivo de realocar o conhecimento disperso na
organizacdo; complementarmente, introduzir o BSC como instrumento com as condigdes

necessarias para formar um sistema eficaz de controle da organizagdo e, de uma maneira
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especifica, das estruturas colegiadas; e, para terminar, um ultimo aspecto, considerar estes
elementos funcionando de forma integrada e prover as condi¢des de equilibrio da Arquitetura

Organizacional, e, neste sentido, o sucesso na implementagdo da estratégia organizacional.

Diante desta exposicdo, a primeira preocupagdo era planificar as acdes de forma que as
atividades de reestruturacdo organizacional pudessem ser desenvolvidas sem comprometer as
rotinas diarias e, sobretudo, ndo prejudicasse o trabalho dos grupos de a¢des de emergéncia que
ja estavam em curso. Observando os diagnésticos dos problemas, ficava clara a necessidade de
criar os grupos de trabalho que tratariam das atividades de: redesenho dos processos eleitos na
cadeia de valor da organizacdo; automatizagdo e integragdo dos processos; formulacdo de
politicas institucionais que estabelecessem as diretrizes organizacionais; delincamento da

superestrutura e concepgao e implementacao das relagdes laterais permanentes.

Neste momento, a grande demanda de atividades multiplas geradas pelo processo de
reestruturagdo organizacional da DESO levou, com antecipagao, a centralizagdo vigente o limite
de tomar decisdes racionais. Assim, a necessidade de iniciar o processo de descentralizagdo da
organizacao se fazia indispensavel sob qualquer angulo de analise pretendida. Nesse sentido, foi
concebido o grupo de trabalho responsavel das atividades de formulacdo das politicas
institucionais e redesenho dos processos. Portanto, 0 mecanismo de coordenagdo mais utilizado
era o ajuste mutuo entre as equipes, os coordenadores e o grupo denominado Comité Gestor de

Politicas e Redesenho de Processos.

Esse Comité Gestor estava formado por um membro de cada diretoria, de maneira que
constituia uma equipe de quatro pessoas selecionadas mediante critérios que contemplavam,
simultaneamente, habilidades técnicas de conhecimento dos processos em estudo, alta
capacidade de resolucdo de conflitos e lideranga. A missdo deste grupo consistia em exercer
uma supervisdo direta sobre as atividades com autonomia suficiente para a tomada de decisoes,
praticamente em sua totalidade, ja que, somente em casos de extrema complexidade, o

colegiado da diregdo executiva deveria ser consultado.

A quantidade de processos para coordenar provinha da identificacdo da cadeia de valor da
organizacdo € sua composi¢do nos processos de producgdo, tratamento, distribuicdo e

comercializagdo. Para efeito de classificacdo, 0s macro processos organizacionais
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complementares podem ser distribuidos nas partes da organizagdo (Mintzberg, 1999) e descritos
da seguinte maneira: no vértice estratégico, o processo de planejamento; na tecnoestrutura, os
processos de planejamento, técnico, auditoria e tecnologico; em 6rgaos de apoio, 0s processos
de comunicacdo, juridico, recursos humanos, suprimento, financeiro e apoio administrativo; no
nucleo operacional, os processos operacionais — producdo, distribui¢do e manutengdo — ¢

comercial.

As atividades relacionadas com a operagao de redesenho dos processos sdo as conclusdes que se
descrevem a seguir sobre o desempenho, incluido nas atividades dos diversos grupos de
trabalhos provisorios, bem como a principal restricdo encontrada na ambiguidade das tarefas

que foram designadas para esses grupos.

Na observagdo do desempenho desses grupos e a identificagdo dos fatores que contribuiram
para o sucesso em suas atividades, parece claro que a tecnologia utilizada — a introdug@o do
software ARES especifico para redesenho de processo. Junto com a experi€ncia das pessoas que
formaram os grupos de trabalho, além dos critérios de selecdo — considerando a cadeia de valor

cliente-fornecedor interno — foram fatores decisivos para a consecucdo dos objetivos propostos.

Nessa linha, mais dois aspectos contribuiram fundamentalmente para esse sucesso. A criagdo de
um espago fisico especifico para as atividades de reestruturagdo — chamadas Centro de
Redesenho de Processos — que proporcionou as condi¢des ideais de desenvolvimento dos
grupos com a separagdo quase absoluta das rotinas da empresa. Além de ter colocado os grupos
de automatizagdo e a integragdo dos processos em linha com os grupos de redesenho, o que
permitiu uma perfeita integracdo das atividades e estabeleceu uma oportunidade de

enriquecimento continuo nos processos operados.

Apesar dos resultados atingidos com estes grupos, encontraram-se algumas restrigdes que sdo
relevantes e devem ser observadas, pois seu adequado tratamento permite a eliminagdo de

fatores impeditivos para a total colocacdo em marcha dos trabalhos propostos.

O planejamento das atividades dos grupos de redesenho de processos, de politicas institucionais

e do comité coordenador, sempre deveria considerar as restricdes impostas pelo tempo de que se
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dispde para cada trabalho. Isso se explica pela decisdo da dire¢do executiva de desenvolver os
diversos projetos e programas do processo de reestruturacdo organizacional com os proprios
empregados da empresa, € com a participagdo especifica de consultorias em temas, nos quais,
ou a competéncia essencial necessaria ndo se encontrava internamente ou a propria preméncia
de tempo impunha essa contratagdo. Assim, o equilibrio entre o tempo utilizado nas rotinas
organizacionais ¢ nas atividades de reestrutura¢do passou a ser de fundamental importancia na

busca dos resultados esperados.

A medida que os trabalhos avangavam e que todos os macro processos ¢ subprocessos eram
atingidos e ajustados, constatava-se pouco a pouco sua consolida¢do. Ainda que a atividade de
redesenho dos processos em sua forma mais completa estivesse encaminhada para sua definitiva
conclusdo, outra atividade, a de melhora continua dos processos, surgia recorrentemente, o que
induzia a pensar que a organizagao devia preocupar-se com a preparagdo permanente de grupos

e individuos capazes de atuar nessa nova demanda.

Assim, duas conclusdes sdo possiveis. A primeira faz referéncia a realocacdo do conhecimento
com carater dindmico — que a atividade de redesenho e melhora dos processos incorporou—
explicado por sua intensa correlagdo com a estratégia da empresa. E a segunda pde de manifesto
a aprendizagem como elemento fundamental para a manuteng¢do do ajuste permanente entre
processos ¢ estratégia. Isto &, a capacidade das pessoas com conhecimento, agrupadas ou
individualmente, conforme a necessidade de exercer o direito de decisdo para poder intervir
eficazmente em processos organizacionais, e isto ¢ condi¢do essencial para o sucesso das

organizagdes que atuam em ambientes mutantes.

6.1.9.1.3. A formacdo das estruturas colegiadas permanentes — Realocacdo do

conhecimento

O planejamento das relagdes permanentes na DESO considerou a criagdo das estruturas dos
colegiados, dos foruns gerenciais, dos empregados e do comité estratégico como instrumentos
de realocacdo do conhecimento e de facilitagdo da operagdo da estratégia numa estrutura
organizacional hibrida, embora sua orienta¢do nos processos organizacionais nao conseguisse

abarcar todas as interdependéncias geradas pelo planejamento estratégico promovido na
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organizacdo. Assim nos passos seguintes descreveremos as condi¢cdes em que cada uma dessas

relagdes se apresenta necessaria.

No planejamento que faz objetiva a formagdo das relagdes laterais permanentes, além da
consideragdo das limitagdes da superestrutura global para abarcar todas as interdependéncias
residuais, considerou-se o sistema do fluxo da organizacdo e suas caracteristicas formais e
informais. Dessa maneira, a apresentacdo do comportamento desses fluxos na DESO se torna
condi¢do imprescindivel para a disposi¢do de todos os elementos necessarios para a formagdo

dessas relagoes laterais e, de forma especifica, as estruturas colegiadas.

Diante do exposto concluimos desde o marco teorico e evidenciado na empresa DESO que com
relagdo a formagdo das estruturas colegiadas que parte das formas organizacionais, a nosso
entender, ha trés elementos basicos para a realocagcdo do conhecimento disperso na organizagao
e sua co-localizagdo com o direito de tomada de decisdo. Em primeiro lugar, faz referéncia a
uma combinag@o entre as diversas formas organizacionais apresentadas. As empresas podem
conceber uma mescla de alternativas para defrontar as diversas demandas do planejamento
estratégico e, portanto, definir formas ou estrutura organizacional hibrida. Outro elemento
basico constitui a descentralizagdo dos direitos de tomada de decisdo em varias dire¢cdes nas
diversas partes da organizagdo, inclusive no sentido lateral da estrutura que permite a formacao
de diversos dispositivos de conexdo e por sua vez demandam a formagdo das estruturas
colegiadas como instrumento de realocagdo do conhecimento disperso na organizacdo e o0s

direitos da tomada de decisdo.

6.1.9.1.4. Os fluxos organizacionais e as estruturas colegiadas

As questdes relacionadas com os fluxos organizacionais formagdo de estruturas colegiadas
foram tratados no marco teoérico através da observagdo da organizagdo em partes conforme
proposto por Mintzberg (1999) e foram complementadas, em sua oportunidade de gerar
conhecimento, nos argumentos de Hedlund, 1994; Nohria ¢ Ghoshal, 1997 e outros quando
afirma que nas organizagdes horizontais com fluxos multidirecionais se relativizam a cadeia de

comando verticalizada, nesse propoésito de geragdo e gestdo do conhecimento.
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Nao obstante para efeito de um entendimento mais concerto da influencia desses fluxos na
formacdo das estruturas colegiadas serd dada uma énfase especial aos fluxos organizacionais
dispostos entre nas partes das organizagdes conforme proposto por Mintzberg (1999), com os
quais se cria o suporte adequado para identificagdo das estruturas colegiadas gerados pela inter-

relacdo entre essas diversas partes da Organizagdo.

Diante do exposto, o tema relacionado com o funcionamento conjunto das partes das
organizagdes — vértice estratégico, nucleo operacional, linha hierarquica, tecnoestrutura e
apoio— foi motivo de varias investigagdes que permitem sugerir uma classificacdo de natureza
complexa para esses diferentes tipos de relacdes. Essas partes da organizacdo estdo unidas
através dos fluxos de: autoridade, material de trabalho, informagao, processos de decisdo e

analise, e contemplam as diferentes escolas sobre a teoria das organizagdes.

O carater integrador da organizagdo com suas relagdes formais e informais lhes conferem um
lugar marcante entre os elementos essenciais para a formagdo das relacdes permanentes na
DESO, ja que assenta os fundamentos para a formagdo das estruturas colegiadas. Ocorre o
mesmo com a descri¢ao das partes da organizacao, a identificagdo e disposicdo das constelacdes
de trabalho sobre esse diagrama, que também sdo essenciais para a concepg¢do das estruturas
colegiadas, ja que sua atuag@o se centra nas interdependéncias existentes entre as partes da

organizacdo e entre as constelagdes de trabalho.

No entanto, antes de continuar com os fatores de natureza informal, fagamos uma abordagem
sobre o sistema de fluxo formal da integracdo formal das partes da organizagdo e o surgimento
das demandas para a formagdo das estruturas colegiadas em cada um desses momentos. Para
isto, a organizagdo se concebe como um sistema de autoridade formal e como um sistema de
fluxo regulado; o passo que mais adiante se discutira sera a concepgdo da organizagdo como o
sistema de fluxo informal e a criacdo das constelagdes de trabalho e suas contribuigdes para a

formacao das estruturas colegiadas.

A DESO, como um sistema de fluxo de autoridade formal, estd explicitada em seu
organograma. A pesar das limitagdes do organograma para informar sobre as relagdes informais,
a disposi¢do final da estrutura organizacional da DESO minimiza este problema, ja que a

finalidade da concepgdo dessas relacdes laterais permanentes consiste exatamente em identificar
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e formalizar esses diversos tipos de relagdes consideradas essenciais para atingir os objetivos

estratégicos.

Assim, a visualizagdo do organograma final da DESO ndo so6 representa a imagem precisa da
divisdo do trabalho, mostrando em primeiro lugar que posi¢cdes existem na organizagdo do
grupamento em unidades e como flui a autoridade formal entre essas unidades, sendo que
também representa as mais importantes relagdes da organizagdo. De certa maneira, 0o que se
tenta com o entendimento e estruturacdo das relacdes informais é minimizar as restrigdes e

condicionamentos impostos pela estrutura formal.

Por sua vez, os fluxos regulados sdo os preferidos para a formagdo dos sistemas de
planejamento e controle da organizagao. Na etapa de redesenho de processo pela qual passou a
DESO, o estudo desses fluxos e a possibilidade de regulacdo estiveram presentes em quase um
ano e meio de intensa atividade. Esses fluxos podem ser divididos em trés segmentos diferentes:
o fluxo operacional; de controle das informagoes e das decisdes; e o fluxo de informagdes

funcionais.

No fluxo de trabalho operacional se consideram seis etapas essenciais presentes no sistema de
abastecimento de agua como: a captacdo, o transporte — sistemas adutores—, o tratamento da
agua, a reserva e distribuicdo e, por fim, a comercializagdo do produto. Em contraponto, o
sistema de esgoto corresponde a trés fluxos diferentes: a coleta, o transporte e o tratamento das
aguas residuais. A otimizagdo ¢ a regulagdo desses correspondem a formagdo dos sistemas de
planejamento operacional que, associado ao sistema de informagdes, permite a implementagao
do sistema de controle operacional. Estes instrumentos facilitados pela introdugdo das relagdes
laterais permanentes sdo vitais para o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos para o

nucleo operacional.

Através do fluxo operacional, surge a necessidade de integrar as unidades formadoras do
sistema de controle operacional, responsavel ndo somente pelos aspectos de natureza
operacional das unidades produtoras dos sistemas de abastecimento de agua e de esgoto. Sendo
também pela execugdo de servigos de reparacdo em todas as redes dos sistemas e das unidades
comerciais, responsaveis pela administracdo dos escritorios de atendimento ao publico e

principal geradora das demandas de servigos para as unidades operacionais.
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Neste intermédio se encontra a unidade responsavel pela comunicacdo empresarial que tem,
entre outras atribuigdes, a obrigacdo de manter os clientes informados sobre o andamento dos
servicos de reparagdo em curso, além de tentar estabelecer vinculos entre a populagéo e a alta
administragdo da empresa e estabelecer procedimentos que permitam avaliar a qualidade dos

servigos prestados.

Desta forma, fica evidente a interdependéncia entre as diversas partes da organizacdo: o nicleo
operacional, representado pelas unidades de operagdo e comercial, ¢ a unidade de apoio,
representada pelo 6rgdo de comunicagdo empresarial que a estrutura formal ndo conseguiria
abarcar. Neste ponto ¢ quando se introduz a estrutura colegiada chamada “Colegiado de
Operagao ¢ Manutencdo" (Fig. 7). Formado pelos representantes das unidades envolvidas no
processo ¢ demandado pelas necessidades dos clientes — captadas na formulagdo do
planejamento estratégico — Esse colegiado opera com consideravel autonomia no processo
decisorio e considera, inclusive, a convocacdo de qualquer parte da organizagdo que de forma

direta ou indireta interfira no desenvolvimento do seu trabalho.

O desempenho deste colegiado conferiu uma imagem extremamente positiva da empresa a seus
clientes externos. Seu procedimento de reunides didrias e as rapidas intervengdes na prestacdo
dos servigos mudaram decisivamente a forma de organizar o trabalho no nucleo operacional da
empresa € promoveu a primeira aproximacdo formal entre, pelo menos, duas diferentes

constelagdes de trabalho, e isto faz parte de um tema que sera tratado mais adiante.

Nessa linha podemos dar outro exemplo, talvez o mais emblematico, que pode ser sacado do
fluxo operacional. A unidade de manutengdo de equipes eletromecanicas representava, no inicio
do processo de reestruturacdo da DESO, o segmento de maior concentragdo de problemas e,
seguramente, 0 que mais comprometia a imagem da empresa uma vez do que sua atividade esta

diretamente relacionada com a capacidade de producdo dos sistemas produtores de agua.
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Figura 7 - Estrutura organizacional — colegiado de operagdes

Entre os diferentes fatores identificados para a explicacdo destes frageis desempenhos estavam:

a ambiguidade encontrada na cadeia cliente-fornecedor, a restritiva autonomia nas decisoes ¢ a
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falta de formalizacdo dos procedimentos (note-se que o fator humano néo tinha sido detectado
como relevante, a pesar da idade avangada dos membros dessas equipes que executam um tipo

de trabalho que exige esforco fisico permanente).

Dessa maneira, o fluxo operacional exigia a introdugdo de uma estrutura colegiada, chamada de
Colegiado de Manutencdo (Fig. 8) com a participagdo de todos os principais elementos da
cadeia cliente-fornecedor, dotado de autonomia or¢amentaria ¢ autonomia plena na gestdo dos
contratos relacionados com sua area de atuagdo. A introdu¢do do sistema de custos variaveis na
empresa permitiu a descentralizagdo dessas atividades sob um sistema de controle que

estabelece bandas para a variagdo do desempenho das unidades.

Dessa forma, o desempenho do colegiado ¢ medido, por um lado, pela confrontagcdo do grau de
satisfacdo dos clientes internos e externos, € por outro, com sua subordinacdo aos limites
impostos pelo sistema de custos variaveis. Em caso de problemas que ultrapassem a
competéncia de resolugdo do grupo, os diretores das duas respectivas areas deveriam intervir

para garantir a sequéncia normal das atividades.

Na observagao do desempenho deste colegiado, pelos dois elementos essenciais, satisfacdo dos
clientes e sua submissdo as bandas de custos, devidamente explicitado nos objetivos estratégicos
e, mais especificamente, na perspectiva do cliente e a perspectiva financeira, este Colegiado
representa um dos melhores desempenhos em toda a organizagdo. O que deixa claro que a
introducdo dos instrumentos adequados de gestdo agregada com as estruturas colegiadas foi
condicdo suficiente — j& que os fatores humanos ndo foram alterados— para o perfeito

funcionamento de uma das areas de vital importancia para o sucesso da Empresa.

Por sua vez, o funcionamento do sistema de controle de fluxo de informagGes esta fortemente
relacionado com as atividades de redesenho e integragdo dos processos levados a cabo na
DESO. O entendimento desse macro fluxo — estratégia, processos (redesenhados e integrados) e
formacdo do sistema de gestdo da empresa — ¢ fator condicionante para o entendimento da

formacdo da estrutura organizacional e os fluxos que subsistem a ela.

256



CON
TROLE

OPERA
CIONAL

COLEGIADO DE
MANUTENCAO

Figura 8 - Estrutura organizacional — colegiado de manutengao

257



Dito isto, o sistema formal de controle regula os fluxos de informagodes e de decisdo que numa
estrutura organizacional tradicional seguiria a dire¢do vertical com sentido descendente ou
ascendente. Mas que em nosso caso devem ser considerados, por um lado, os fluxos em sentido
multidirecional quando seguem o sentido do vértice estratégico e atingem o nucleo operacional
e restantes areas da organizacdo e, por outro, os unidirecionais quando fazem o caminho inverso
na linha hierarquica da organizagdo. Assim circulando em sentido unidirecional se encontra a
informacdo retroativa sobre o trabalho operacional, ao passo que, circulando de forma

multidirecional, estdo os comandos € as instrugdes do trabalho.

Dessa maneira, os comandos ¢ instrucdes emanam do vértice estratégico ou de um nivel
intermédio da cadeia de autoridade e sdo transformados cada vez de maneira mais precisa na
medida em que circulam difusamente na estrutura. Nessa linha, o planejamento estratégico da
DESO, elaborado no vértice estratégico, transformado progressivamente em projetos e
programas, orcamento de capital e operacional e em planos operacionais. Foi concebido na
estrutura do Balanced Scorecard, tentando favorecer a formagao de um conjunto de instru¢des
de trabalho pormenorizado sem que se perca a visdo estratégica por parte daqueles que fazem

parte das atividades operacionais e de apoio.

No sentido unidirecional — com o fluxo convergente para as unidades intermédias das partes da
organizagdo e depois para o vértice estratégico — esta o sistema de controle que funciona como o
sistema de informagdo para a gestdo, denominado na DESO como SGE — Sistema de Gestao
Empresarial — que colige e codifica as informagdes sobre o desempenho. Ao inicio,
principalmente, em nticleo operacional, estas informagdes sdo agregadas na medida em que
passam por cada nivel da linha hierarquica, até que atinjam, por fim, o vértice estratégico como
um sumario do funcionamento da organizagdo expressado através de um documento intitulado

RADE — Relatodrios de Analise de Desempenho da Organizagao.

Assim, enquanto o sistema de planejamento se amplia & medida que tomam as diversas
direcdes, o sistema de informagao de gestao se agrega no sentido convergente do fluxo em todas
as partes da organizagdo. De forma complementar, no sistema de controle regulado também se
encontra as especificagdes das decisdes que podem ser tomadas em cada nivel da hierarquia; o
que representavam as dimensdes verticais do trabalho de decisdo em estruturas verticais, na

DESO representa a dimensdo direcional do trabalho de decisdo e ¢ controlada através da
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estrutura orcamentaria da empresa que, junto com o sistema de controle de custos, impde 0s

limites de atuagao financeira das unidades.

Nao obstante, quando se combina a divisdo direcional do trabalho de decisdo com os fluxos
regulados de informagdes, agregados e unidirecionais e os comandos descendentes, cada vez
mais precisos, ¢ multidirecionais dentro da hierarquia, constata-se que os gestores em diferentes
niveis podem interromper esses fluxos para tomar as decisdes que mais se adaptem a seu

proprio nivel.

No entanto, quando se trata de decisdes que contemplam a participagdo de outros niveis da
organizacao, ha processos que exigem uma maior interdependéncia e, geralmente, este processo
de decisdo ¢ transferido a hierarquia superior. E concretamente neste ponto que se introduzem
instrumentos de relagdes laterais permanentes e, uma vez conferidos os poderes de decisdo,

permitem a fluidez desses fluxos dentro da organizacao.

Um exemplo desta situagdo ¢ a limitagdo da estrutura formal para decidir questdes relacionadas
com o fluxo correspondente a integracdo do planejamento estratégico, a estrutura orgamentaria e
seu reflexo na administragdo do fluxo de caixa. Este fluxo pode ser considerado como de
natureza intermédia, uma vez que esta situado entre o macro-fluxo — estratégia, processos e

estrutura organizacional — e os fluxos internos regulados formalmente.

Dessa forma, seu controle exige a mobilizagdo do vértice estratégico através da assessoria de
desenvolvimento estratégico responsavel pelo controle orcamentario, o nucleo operacional,
principal usuario do sistema, e o apoio, representado pelo segmento financeiro e contabil,
responsavel pela administracdo do fluxo de caixa e pela operagdo e o controle do sistema de
custos. Como solucdo deste problema de interdependéncia, foi introduzido o colegiado
Orgamentario (Fig.9) que integra os diversos representantes das unidades e recebe poderes
formais para atuar na administracdo e ajustar o orgamento empresarial. Nao obstante, se a

decisdo ¢ de natureza estratégica, o colegiado da direcdo executiva deve ser consultado.

Nessa linha, outro importante demandador das estruturas colegiadas sdo os fluxos regulados de

informagdes funcionais. Estes fluxos estdo caracterizados pelas relagcdes horizontais nas
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organizagdes de estrutura organizacional com conformagdo mais vertical. No caso da DESO,
estes fluxos representam as relagdes diretas entre o nucleo operacional e as areas de apoio,
objetivando passar informag¢des para os funcionais e sugestdes para a tomada de decisdes

operacionais.

As relagdes geradas pela gestdo do sistema de custos exemplificam muito bem esta situagdo. As
informagdes provedoras do sistema de custos sdo geradas nas diversas unidades e limitadas na
tecnoestrutura, mais especificamente, na célula economica financeira. Por sua vez, a avaliagdo
do desempenho das unidades se realiza através de estruturas colegiadas que agrupam as diversas

areas funcionais da empresa para processar 0s ajustes necessarios.
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Figura 9 - Estrutura organizacional — colegiado de gestdo estratégica e orcamentaria
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Somente nos casos em que o registro de desempenho ultrapassa significativamente as bandas

estabelecidas, o colegiado da dire¢do executiva ¢ acionado.

Uma das principais preocupacgdes na concep¢ao das mudangas organizacionais na DESO estava
no envolvimento e participagdo efetiva da linha intermédia da organizagdo. Podemos afirmar
que as mais profundas alteragdes na forma de organizar o trabalho afetaram com maior
intensidade essa parte da empresa. Por outro lado, a implantagdo dos diversos programas e
projetos tinha que passar pelo fluxo que contempla a discricionariedade desses gestores nessa
posicdo de dar celeridade ou promover uma reagdo negativa aos procedimentos necessarios.
Efetivamente, a formacdo das estruturas colegiadas e sua consequente descentralizagao

confeririam a nova estrutura uma relativa alteracao do direito de decisdo.

Dessa maneira, a concep¢do do féorum gerencial, um tipo de colegiado, inclui as bases para a
formacdo de um colegiado intermédio e imediatamente anterior ao colegiado da direcao
executiva, que permite o agrupamento permanente da linha intermédia da organizacdo e tem

uma relativa capacidade de deliberacao.

Por outro lado, um problema recorrente nas mudangas organizacionais € o fluxo de
comunicagdo na empresa. Assim, na concep¢do da reestruturagdo administrativa, a criagdo do
forum gerencial também representava uma condi¢do vital para a resolucdo dos problemas
relacionados com o fluxo de comunicagdo e a condigdo do ajuste estratégico, além do
nivelamento das percepcdes sobre todas as atividades que ocorrem na organizagdo. Nesse
sentido, o processo de comunicagdo e descentralizagdo, como dois aspectos relevantes que
poderiam causar restricdes na implantagdo das mudancgas, foi significativamente minimizado

com o funcionamento desse forum.

A delegagdo obrigatdria de todas as agdes dos demais colegiados no forum gerencial garante a
permanente atualizagdo das atividades na linha intermédia e compartilha com a dire¢ao
executiva algumas deliberagdes de natureza operacional. Os limites da descentralizagdo estdo
estabelecidos na propria regulagdo dessas instdncias que em ultimo caso faz participar

ativamente das discussdes do colegiado a direcdo executiva.
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Para fazer efetivo o cumprimento dos objetivos e metas estratégicos, o forum gerencial, como
estrutura colegiada, reveste-se da maior importancia no processo de implementacdo da
estratégia, seu controle, ajuste e medida dos resultados atingidos. Sua atuagdo estabeleceu uma
importante unido entre o vértice estratégico e as unidades operacionais com a unidade, o que
minimiza as questdes relacionadas com a cultura da organizagdo e a estrutura do direito de

decisdo na implementacdo do planejamento estratégico na DESO.

6.1.10. Sistema de medida de resultados

Em capitulos precedentes nos preocupamos de analisar a empresa com a perspectiva da
estrutura ou forma organizacional - juntamente com seus dispositivos de ligagdes laterais, quais
sejam as estruturas colegiadas. A forma organizacional hibrida, dentre as varias tipologias
apresentadas representa aquela mais adequada para interagir com as estruturas colegiadas para
contemplar a necessaria realocagdo e co-localizagdo do conhecimento disperso na organizacao e

o direito de tomada de decisdo.

A questdo central agora ¢ analisar o sistema de medida de resultado adotado pela DESO, qual
seja o BSC, como instrumento de controle conforme assinalam Fama e Jensen (1998), bem
como esse mesmo controle na perspectiva da TPAO abordado por Charreaux (2000) e revelado

de forma mais concreta por Brickley, Smith e Zimmerman (2004).

Conforme exposto no marco teorico, desde a literatura percorrida se constata que devemos fazer
essa transicdo para esses elementos mais concretos nos apoiando no SMR. Para esse
detalhamento na empresa DESO nos apoiamos no marco tedrico para estabelecer o vinculo do
SMR da DESO com a estratégia organizacional que envolve os indicadores de desempenho
global da organizagdo. Além disso, sdo apresentados os indicadores que superam a limitagdo
dos indicadores financeiros e seus respectivos suportes teoricos conforme detalhamento mais

adiante.

Por sua vez, a medida de desempenho de equipes € tema recorrente € perpassa os argumentos
desde o recorrido na literatura até aqui revisada que seja no ambito do desenho organizacional

por Roberts (2004), Brickley e outros (2004), Simons (2005) ¢ Weiss (2007) ou na, a forma
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mais detalhada de configuracdes das estruturas organizacionais abordadas sua Mintzberg
(1999), Daft (2001), e Burton e Obel (2004) e Burton e outros (2006). De maneira precursora, o

vinculo como o Balance Scorecard surge a partir dos argumentos de Meyer (1994).

Nao obstante, dada a importancia do sistema de informag¢des na DESO, abordaremos sua
composi¢do como condigdo essencial para a implantagdo do sistema de medida de resultados.
Assim, devem ser apresentados os elementos que compdem o sistema de gestdo global de
informagdes administrativas, assim como as caracteristicas de implementagdo desses sistemas

na empresa estudada. Dessa maneira, o que segue sdo as descrigdes dessas etapas.

6.1.10.1. Implantacéao do sistema de gestdo global de informacdes administrativas — SIG

A elaboragao e o transito das informacgdes entre as diversas partes da organizagao, inclusive com
as estruturas colegiadas, estdo entre as atividades mais importantes para administrar a busca do
estabelecimento do ciclo de interacdo entre os segmentos internos da empresa que possibilitam a
implementacdo da proposta estratégica. Identificar as informagdes de relevo e conceber um
sistema capaz de facilitar seu acesso a todos os que precisem para a boa execucdo de seu
processo, ¢ um desafio para a montagem das pegas fundamentais que prové a dindmica da

organizagao.

Assim, com a finalidade de apoiar os principais processos, a tomada de decisao e a avaliagdo do
desempenho global, a selecdo das informagdes se realiza de forma a garantir que a Companhia
de Saneamento de Sergipe — DESO mantenha o atendimento nas metas corporativas

estabelecidas em sua proposta estratégica.

A elaboragdo do processo de selegdo pretende identificar as informagdes necessarias para apoiar
a consecucgdo da meta e desenvolvé-las através da formagdo de grupos especificos de trabalho
que definem sua importancia em relagdo com os processos € também com a periodicidade da
elaboragdo e seu acompanhamento. Essas informacdes se classificam em disponiveis e

indisponiveis. E a partir dai se cria um plano de acdo para adquirir as indisponiveis.
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Considerando que o seguimento das metas estabelecidas no planejamento estratégico se faz por
meio dos processos, cada colegiado (responsavel pela administragdo de processos) identifica a
necessidade das informagdes e a tecnologia para sua analise, segmentado em 4reas especificas.
Como a infraestrutura de suporte, segundo o exemplo da tecnologia da informagdo, esta
disponivel, a Assessoria do Desenvolvimento Estratégico com o cliente interno concentra-se no
processo de aquisicdo de novas informagdes que suportem a informagao, o desenvolvimento e a

avaliacdo do Sistema de Indicadores de Desempenho.

Os indicadores de desempenho da DESO sustentam o SMR, que por sua vez ¢ a ferramenta
responsavel pela avaliagdo do desempenho da organizagdo. Para isso, constitui-se a partir das
necessidades das partes interessadas (acionistas, clientes externos e internos e¢ fornecedores) e ¢
contemplado no planejamento estratégico da empresa. Considerando-se que o acionista
majoritario € o Governo do Estado, ¢ natural que os indicadores incorporem medidas de
desempenho e de caracteristicas sociais a outros, inerentes a empresas privadas. Esta observacao
se faz pertinente ante a necessidade de aplicar excedentes em projetos que nao tém viabilidade
econdmica. Mas que se revestem uma vital importincia para o desenvolvimento social do

Estado.

Aqui a estrutura de indicadores da DESO se revela na amplitude de incorpora¢des de novos
indicadores tratada no marco teorico desde a abordagem de Eccles (1991) e Drucker (1991).
Brickley e Zimmerman (1997, 2004), Neely e outros (2002), Chenhall (2005), Chapman (2005)
e Simons (2005).

Depois da exposi¢do anual do planejamento estratégico, o sistema de indicadores ¢ revisado e

atualizado para ajusta-lo a metas estratégicas. Sua estrutura se compde dos seguintes grupos:

e Indicadores de comportamento das partes interessadas: permitem avaliar se a estratégia

adotada na organizagao atende as partes interessadas conforme se planejou.

e Indicadores de desempenho global: estabelecem a forma de comparagdo do desempenho

da empresa dentro do contexto do setor de saneamento em Brasil.
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e Indicadores Sociais: sdo utilizados e controlados pelos diversos setores ¢ se devem

alinhar aos indicadores de desempenho global.

Mas se deve observar que o planejamento estratégico da empresa se desenvolveu com a
utilizagdo do BSC como ferramenta de apoio. Assim, ndo s6 os objetivos e metas estratégicas
sendo também os indicadores se distribuem em quatro perspectivas bdasicas, como sdo:
perspectiva do cliente, financeira, dos processos ¢ da aprendizagem. Esse enfoque, além de
facilitar o alinhamento das metas estratégicas com os grupos envolvidos, facilita de modo

consideravel a operagao ¢ a medida da estratégia.

Por sua vez, o acesso a informagdo — especialmente aos indicadores de desempenho — é tema
prioritario da DESO e orienta todas as atividades do processo e do desenvolvimento
organizacional. Desde a fase de redesenho de processos, passando pela automatizagdo e,
finalmente na integragdo, o suporte da tecnologia da informagdo se apresenta como elemento

essencial para este proposito.

O grau de utilizag@o da tecnologia da informagdo como suporte das atividades empresariais se
podem exemplificar através da disponibilidade e da utilizagdo de sistemas comparativos,
administrados pelo Sistema de Gestdo Empresarial. Sustentado por um banco de dados
relacional e utilizando a Intranet, este sistema inclui também o Sistema de Plano Estratégico e
Indicadores de Desempenho, que permitem o desenvolvimento € 0 acompanhamento simultaneo

dos processos inerentes as diversas areas integradas da empresa.

Os relatdrios de atividades mensais e setoriais mostram a evolucdo do desempenho das diversas
unidades e areas da empresa segundo o exemplo dos relatérios de analises de desempenho
econdmico-financeiro, comercial e operacional. A assessoria de Desenvolvimento Estratégico ¢
responsavel pela consolidagdo desses relatorios num documento, intitulado Relatorio de Analise
de Desempenho Empresario (RADE), que unifica e facilita a integracdo e a analise dos

segmentos interessados.
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Nesse sentido, a empresa desenvolveu procedimentos que permitem avaliar sistematicamente as
necessidades de informagdes solicitadas pelos usudrios bem como a tecnologia de informagdes

utilizadas como suporte a suas atividades. Para isso, implementam-se as atividades seguintes:

e Avaliagdo da intercomunicagdo com a cadeia cliente-fornecedor interna para identificar
as falhas eventuais, criticas e sugestdes que se analisam e consideram em relagao com o

servico prestado, avaliando a satisfacdo do cliente.

e Implementagdo de pesquisas internas com a finalidade de avaliar o desempenho do

sistema de informagdes e identificar melhoras.

e Visitas a empresas-referéncia.

e Estabelecimento de um calendario de reunides internas com os usuarios a fim de
acompanhar o desenvolvimento da implantacdo de novos sistemas. Nesta ocasido se

avalia o andamento dos projetos e se ajustam as necessidades e as expectativas.

e Avaliagdo do nivel de satisfagdo com o seguimento das solicitacdes dos usuarios do

sistema de informacao.

e Numero de servidores instalados para melhorar o desempenho com a disponibilidade

das informagdes.

e Percentagem de tempo em que a rede corporativa esta disponivel.

A evolucdo do Sistema de Informagdo ¢ considerada desde seu inicio em 1998, ja que nesse
periodo ndo tinha um sistema de informagdes integradas. Nesse momento, estavam em operagao
uns poucos sistemas isolados como o de contabilidade e o financeiro; também ndo tinha
atividades de grupos de trabalho, pois a estrutura organizacional era funcional de modo

compartimentado e estanque. S6 a partir de1999, com o redesenho, automagao e integracao dos
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processos, instalacio da rede corporativa de dados e telefonia, aquisicio de equipes
informaticas, desenvolvimento de um novo sistema comercial e aquisicdo de servidores foi

possivel estabelecer as condigdes para o desenvolvimento do SIG.

Depois de estabelecer as condi¢des em que se desenvolvem as atividades relacionadas com a
implementacdo e operagdo do sistema de informag¢des administrativas — SIG, o que segue ¢é a
descrigdo e a concepgdo, estrutura, desenvolvimento e implementagdo do sistema de medida de
resultados na DESO como componente da Arquitetura Organizacional para a implementacdo da

estratégia pesquisada neste estudo de caso.

6.1.10.2. Sistema de medida de resultados - SMR

A primeira preocupagdo na empresa se centrou no vinculo do SMR com a estratégia
organizacional. Assim, a introdu¢do do planejamento estratégico de forma sistematica na
empresa possibilitou um tratamento adequado entre objetivos estratégicos, indicadores e a forma
de operar os processos orientados para resultados. Dessa maneira, os indicadores seguem suas
estruturagdes a partir de diversas referéncias, como aos acionistas conforme abordados por
Jensen (1983) até as medidas de desempenho operacional tratadas por Ansoff (1992) que por
sua vez se relacionam com o desempenho dos processos que conduzem o planejamento
estratégia conforme Davenport (1994). Ademais, esses vinculos na empresa estdo em
conformidade com os argumentados apresentados no marco tedrico nas perspectivas de
Anthony e Govindarajan (1998), Azofra Palenzuela e Prieto (1996), Simons (2000, 2005, 2010),
Mills, Bourne e Neely (2002), Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Jensen, Baker, ¢ Murphy
(2004), Chenhall (2005).

Na estruturacdo do SMR na DESO a limita¢do dos indicadores financeiros nos sistemas de
medida de resultados ¢ tratada desde as perspectivas de Eccles (1991), Drucker (1995), Meyer
(1994, 2002), Simons (1995); Azofra Palenzuela e Prieto (1996); Kaplan ¢ Norton (1997);
Chenhall (2005). Essa estruturagdo segue com enfoque no BSC que conforme Chapman (2005)
afirma, o BSC consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um sistema que

permite estabelecer a relacao entre estratégia e sistema de medida de resultados.
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Para a DESO, a questdo critica era a incorporagdo de uma cultura de medida desempenho de
processos nas diversas partes da empresa considerando as demandas da rotina de células
estratégicas, executivas ¢ das unidades de negocio. Deduziu-se que a eficacia dos processos
organizacionais, de forma geral, estava vinculada diretamente a capacidade de definir e
controlar o desempenho da organizagdo. Analisando o desempenho dos processos operacionais

e de suporte, estes deveriam responder sistematicamente a questdes estratégicas da organizagao.

Assim exposta, a medida de resultados deveria ser func¢do direta dos indicadores identificados e
das inovagdes atingidas. E mais do que isso, a medida da organizacdo seria condigdo para
definir os padrdoes de competitividade e reduzir o grau de subjetividade nas decisoes

empresariais.

Quando se elaborou na DESO um sistema de medida de resultados, procurou-se obter uma visao
de conjunto da cadeia de processos na relagdo cliente e fornecedor conforme exposto por
Davenport (1994). Utilizou-se a ferramenta do BSC porque possibilitava a integracdo num
painel corporativo dos indicadores nas perspectivas das dimensoes dos clientes, processos,
finangas e aprendizagem. Este modelo foi eleito porque se poderia trabalhar com indicadores de
relevo para as quatro dimensdes, evitando-se, dessa forma, uma alta quantidade em fun¢do dos
subprocessos existentes na organizagdo. E dessa maneira, que no contexto da Companhia de
Saneamento de Sergipe — DESO, a busca de resultados se vinculava ao cumprimento de
objetivos e metas estabelecidos convencionalmente, mas ndo a produgdo de resultados no

ambito mais amplo da organizagao.

Nesse sentido era necessario traduzir os impactos dessa proposta nas células estratégicas e
executivas para que as analises envolvessem todos os participantes do processo, permitindo uma
visdo dos problemas através de oOticas diferentes, simultdneas e complementares. Sob este
enfoque, a questdo fundamental, que se impunha entdo, era identificar os indicadores de medida
de resultados mais adequados a uma empresa de saneamento do tamanho da DESO e de que se
tivesse em conta os envolvimentos de natureza econdmica, politica e social. Assim mesmo,
desdobrar esses indicadores até todas as partes da organizacdo e eleger aqueles que teriam um
maior impacto na motivagdo, como a capacidade de envolver gestores e empregados. Esse
desdobramento do planejamento estratégico pressupde uma forte integragao e alinhamentos do

sistema de medida de resultados com a estratégia organizacional.
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Assim a utilizagdo do BSC na empresa se assenta nas considera¢des de Kaplan e Norton (1997,
2001, 2004, 2006) quando afirmam que o BSC deve transformar o objetivo ¢ a estratégia da
empresa em objetivos e indicadores tangiveis. Os indicadores representam um equilibrio entre
os indicadores externos — para acionistas e clientes - e indicadores internos relacionados com os
processos criticos de negodcio — inovagdo, desenvolvimento, e crescimento. Os indicadores,
também, sdo equilibrados em indicadores de resultados, vinculados com o esfor¢o passado, e os
indicadores que impulsionam a atuagdo futura. Existia, ainda, outra condigdo de equilibrio entre
os indicadores de medidas objetivas e facilmente quantificadas dos resultados e as subjetivas

que induzem a atuagdo dos resultados.

Esse alinhamento e integragdo do sistema de indicadores com a estratégia organizacional ¢
considerado por Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) na constituicdo de BSC quando
afirmam que com estas caracteristicas o BSC se apresenta como um sistema de gestdo

estratégica de longo prazo com as fungdes:

e  Explicar e traduzir a visdo e a estratégia;
e  Comunicar e vincular os objetivos e indicadores estratégicos;
e Planificar, estabelecer objetivos e alinhar as iniciativas estratégicas;

e  Aumentar o feedback e formagao estratégica;

Mas para a ordenagdo e a avaliacdo dos resultados se faz necessaria, além da clareza do
horizonte temporario, contar com as informagdes ¢ os indicadores que marcarao o progresso das

acoes desenvolvidas, segundo a estrutura seguinte:

CLIENTE

VISAO
ESTRATEGICA
DA
EMPRSA

——— > PROCESSOS

FINANCAS

APRENDIZAGEM

Figura 10 - Matriz relacional
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Para isto, a distribuicdo dos indicadores na perspectiva do BSC ¢é favoravel a essa pretensdo e
possibilita a analise de sua eficiéncia no processo de decisdo, na sustentacdo da empresa e suas
consequéncias, e na geracdo de valor para a organizagdo e motiva parte da pesquisa do presente
trabalho. O desempenho do processo econdmico-financeiro se faz através do acompanhamento
sistematico de faturamento, custos e gastos, o que possibilita o ajuste a tempo das distor¢des
para a manutencdo do equilibrio econdmico-financeiro. Assim mesmo, a empresa usa outros
indicadores para mensurar essa perspectiva, que atendem, entre outros, a liquidez corrente e ao

grau de endividamento.

Por sua vez, os processos se valorizam segundo a selecdo de indicadores que permitem sua
avaliacdo estratégica e operacional. Para efeitos dessa pesquisa, se considerara indicadores
estratégicos como o efeito da medida do desempenho geral da organizacao. Adiante se vera que
estes processos se distribuem em grupos como: produgao, apoio e fornecedores. Assim a cadeia

interna e externa de clientes-fornecedores passa a ser avaliada de forma integrada.

De maneira semelhante, a perspectiva da aprendizagem se sustenta por uma politica de gestdo
de pessoas, isto é, com enfoque nas competéncias essenciais da organiza¢do, do conhecimento
geral e especifico de cada processo ou do conjunto de processos que determinam os indicadores
que mensuram a perspectiva da aprendizagem. De forma complementar, a informagdo do clima
organizacional através de pesquisas especificas serve como instrumento de ajuste permanente
das politicas que envolvem, direta ou indiretamente, o conjunto de aprendizagem dos
individuos, os grupos e a organizagdo. Dessa maneira, a formacdo e desenvolvimento dos
empregados ganha objetividade & medida que se observam os processos formadores da cadeia
de valor, os individuos em suas necessidades especificas e os grupos nas ferramentas de gestédo,

nas relagdes interpessoais e na organizacdo de forma integrada e global.

Por sua vez, a expectativa ¢ as necessidades dos clientes se avaliam através de informacgdes
gerais por processos internos € pesquisas em grupos comunitarios que nutrem o Sistema de
Informagdes de Gestdo — SIG da empresa que, por sua vez, formou os indicadores de

desempenho desta perspectiva.

Esta opcdo de introduzir a pesquisa da satisfacdo do cliente ao SIG provém das restrigdes

impostas pela caracteristica de mercado de monopo6lio em que opera a empresa, segundo se
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detalhara mais adiante. Estas pesquisas s@o preparadas com cuidado para obter informagdes de
desempenho da empresa sobre a quantidade e qualidade do produto ofertado, preco praticado
em cada segmento do produto ou servico, qualidade da comunicagdo, confianga na emissio das
faturas do produto consumido e servigos prestados. Ao final, essas variaveis e todas as demais
que s@o formadoras desses grupos retinem-se por meio da analise fatorial e se obtém o indice de
satisfagdo geral do cliente com a DESO. Os resultados servem também para a capacitagdo dos
empregados mediante treinamento individual ou em equipe, sempre com o objetivo de definir o

padrdo de qualidade dos servigos para atender ao cliente.

Por ultimo, devemos entender o SMR apoiado no BSC como um instrumento adequado para
medir o desempenho das estruturas colegiadas. A medida de resultados de equipe vem sendo
reclamada na literatura por varios autores — conforme ja exposto — de forma especial Eccles
(1991) quando afirma que Kaplan e Norton (1997) o BSC representa um referencial importante
para integragdo dos objetivos estratégicos, porém o BSC nao explica co clareza como se aplica

as organizacdes baseadas em equipes.

Nao obstante, em obras subsequentes de Kaplan e Norton (2001, 2004, 2006, 2008) que tratam
das organizagdes orientadas para estratégia, mapas estratégicos, alinhamento estratégico e o
desenvolvimento da estratégia em circuito fechado — Execu¢dao Premium - essa deficiéncia vem
sendo superados. Ademais, esse tratamento se revela especial na obra de Becker, Huselid e

Ulrich (2001) que trata do enfoque de recursos humanos no BSC.

Na DESO - conforme veremos na parte do trabalho que aborda a medida de desempenho das
estruturas colegiadas - a estrutura a perspectiva financeira do BSC como sistema de
demonstracdo de resultados baseado em custos variaveis como o conceito de margem de
contribuicdo, resultam de grande utilidade para medida de desempenho dos grupos de trabalho

ou estruturas colegiadas.

6.1.10.2.1 Gestao Financeira e Custo Variavel

A gestao financeira de uma companhia de saneamento deve estruturar-se dentro da configuracao

moderna tendo como alvo a estratégia de crescimento necessario para vencer 0S imensos
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desafios econdmicos ¢ sociais das sociedades em que estdo inseridas. Deve basear-se num
sistema de medig@o e controle de resultados de geréncia apoiado nas estruturas de orgamento
com o desenvolvimento de uma plataforma de suporte para expansao dos indicadores para além
daqueles de natureza somente financeiros conforme observam Azofra Palenzuela e Prieto
(1996), bem como os cuidados observados por Jensen (2001) dos vinculos desse orgamento com

o sistema de recompensa.

Além disso, o sistema de gestdo financeiro da empresas Deso se apoia nos demonstrativos
financeiros que contemplem a identificacdo clara dos custos incorridos na formacdo dos
resultados. Nessa demonstracdo de resultados para a geréncia sdo consideradas a separacdo dos
custos variaveis dos custos fixos e a consequente formagdo do EBITDA (Earning Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) que conforme Damodaran (1996, 2006) o
EBITDA como uma medida de fluxo de caixa amplamente utilizada pela empresa em seus
processos de medida de resultados consiste em calcular o beneficio gerado levando em
consideragdo as responsabilidades sobre os tributos incidentes sobre o beneficio, assim mesmo

os gastos de capital e as necessidades de capital de giro.

Desde o marco tedrico as abordagens dos custos como essenciais para a composi¢cdo da
perspectiva financeira passaram por Zimmerman (2006), Brickley, Smith e Zimmerman (2004),
Jensen e Meckling (1999), Anthony e Govindarajan (1998) propdem uma analise dos problemas
a partir das formas organizacionais fundamentais da departamentalizacdo na empresa: centros

de custos, resultado e investimento.

Neste ambiente se definiram na DESO os sistemas de geréncia que permitem uma
fundamentacdo mais soélida para o controle ¢ a analise das operacdes correntes e apontam
resultados econdmicos padrdes adicionados por variaveis financeiras de fluxo, principalmente, a

geracdo de caixa.

Na gestao financeira se estabeleceu como um dos pilares basicos o sistema de custos variaveis —
de acordo com os fundamentos apresentados nas perspectivas de Atkinson, Kaplan e outros
(1997); Hansen e Mowen (2001); Maher (2001), corroborado por Azofra Palenzuela ¢ Prieto
(1996) e detalhado em Zimmerman (2006) - aquele que melhor encaixava nessas preocupagoes

estratégicas, ja que equaciona e controla os custos e calcula os custos fixos da estrutura da
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empresa separadamente dos variaveis, referentes as linhas basicas de producgdo nos sistemas de

fornecimento de agua e tratamento de esgoto.

Na area financeira de uma empresa, especialmente no fornecimento de recursos proprios e de
terceiros para a cobertura das necessidades correntes e de investimentos, a gestdo financeira da
companhia de sanecamento deve separar as fun¢des de administragdo financeira estratégica,
olhando para o horizonte em longo prazo. Primeiro, o objetivo eram as operagdes diarias ¢ o
controle de liquidez. E segundo, o foco era a proposta dos recursos adiante dos investimentos
em capital de giro ¢ de ativos permanentes. Esses conceitos orientaram de modo significativo a

gestdo financeira da DESO.

Finalmente, cabe sublinhar que a maior concepgdo do sistema de composicdo da estrutura de
capital da empresa de saneamento deve harmonizar-se com o processo estratégico definido pela
governancga corporativa do negécio, que adota a metodologia de administragdo do crescimento.
O objetivo da empresa tem que ser o crescimento de seu valor por meio do seguimento
progressivo do mercado através de programas de investimentos estruturados com recursos
dimensionados de acordo com o Governo Federal e Estadual para a aplicacdo local na area de

saneamento basico.

Para que a empresa possa contar com financiamento em longo prazo através de empréstimos de
institui¢des financeiras nacionais ou exteriores, de fundos de desenvolvimento ou do
langamento de bonus ou obrigagdes no mercado de capitais, seu planejamento financeiro deve
dimensionar adequadamente os fluxos de caixa. Que por sua vez devem reter para tornar
viaveis, além do pagamento dos interesses correspondentes, as quotas de amortizagdo
estruturadas e programadas para o reembolso de tal financiamento. A relacdo entre os valores do
financiamento e as possibilidades de geragdo de caixa deve ser compativel com os prazos do

financiamento.

Esta visdo global da gestao financeira foi detalhada pela analise de variaveis de fluxo periodica,
unidos a rendimentos, custos, gastos, margens, lucro e geracdo de caixa, ¢ os referentes aos
investimentos e recursos necessarios para sua efetividade. Estabeleceu-se também que a gestao
financeira destas variaveis econdmicas e financeiras controlassem as atividades em curto prazo

unidas ao giro corrente e, com é&nfase permanente, também as atividades conectadas a
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administra¢@o para o necessario crescimento da empresa referida a horizontes de médio e longo

prazo.

6.1.10.2.2. Custo variavel como parte de sistema de medida de resultado na DESO

Nesta parte do trabalho descreveremos os elementos centrais do sistema de custos variaveis e
sua aplicagdo na gestdo econdmico-financeira da DESO e como uma ferramenta auxiliar do
sistema de medida de resultados globais da organizagdo, isto €, como um componente da
perspectiva financeira de BSC. Por outro lado, os aspectos da articulagdo deste sistema com o
sistema de medida de resultados de forma geral, ¢ de uma forma especifica, na medida de
resultado das estruturas colegiadas, serdo tratados num capitulo especifico mais adiante. Assim,

seguimos com as consideragdes gerais do sistema na DESO.

As praticas contabeis ¢ a padronizagdo exigida pelos demonstrativos financeiros impdem o
funcionamento do sistema de contabilidade orientado pelos custos de absorgdo, em que custos

diretos e indiretos sao repartidos entre as areas produtivas e os produtos correspondentes.

Conforme o ja exposto nos fundamentos tedricos - por Atkinson, Kaplan e Outro (1997), Azofra
Palenzuela e Prieto (1996); Maher (2001) e Zimmerman (2006) - os sistemas de contabilidade
estruturados tradicionalmente pelo custo unitario (custos por absor¢do) cumprem exatamente
uma fun¢do operacional vinculada a rotina de opera¢des de uma empresa no cumprimento dos
requisitos legais (leis das sociedades andnimas) e fiscais (o imposto de renda e de outros
tributos). Assim, cumprem func¢des normatizadas de depuracdo e controle de patrimoénio e de

resultados com especial énfase em valores consolidados referentes ao todo da empresa.

Um dos aspectos mais importantes, percebidos inicialmente pela alta administragdo da DESO é
que os sistemas contabeis servem, principalmente, para registros ¢ controles e ndo estdo, de
maneira geral, preparados, estruturados nem organizados para avaliar nem os desempenhos nas
diversas linhas de produtos na area de producdo ¢ vendas. Nem, também, os desempenhos
corporativos no ambito das administragdes geral e superior das corporacdes. Esta caréncia ¢
especialmente destacada nas fungdes decisorias da administracdo superior no que se refere a

projegdes de resultados relacionados com possiveis cenarios de desenvolvimento das empresas.
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Foi necessario definir um sistema (obviamente extra contabil) com preocupagdo estratégica a
vista de horizontes futuros, tratando elementos de patrimdnio de custos, gastos e desempenhos
em consondncia com possiveis comportamentos simulados ou projetados para as areas de

producdo e venda, de governancga corporativa e outros mais.

Neste ponto, um sistema de custos varidveis projetados e implantados que se preocupe em
separar custos diretos variaveis dos que se enraizam na empresa como custos e gastos fixos ou
estruturais, ¢ essencial para auxiliar a governanga corporativa em suas decisdes estratégicas
incrementais, que provocam flutuagdes sensiveis nas variaveis estratégicas: investimentos e

resultados obtidos na confrontacdo de faturamento com custos/gastos.

A governanga corporativa da DESO definiu o instrumental béasico de custo variavel, para suas
avaliacdes e “analises marginais” ou “incrementais”, o balango positivo entre variagdes de
patrimdnio (investimentos) e as variagdes de margens de contribuicao e de custos e gastos fixos

provenientes das opcdes estudadas.

O custo variavel na DESO ¢ um instrumento importante para os objetivos de geréncia que
assinalamos. Para isso, mudou a cultura empresarial, incluindo as rotinas para identificar e

avaliar permanentemente:

e Custos variaveis de produtos e servigos;
e Rendimentos brutos e netos obtidos em produtos e servigos;

e Margens de contribui¢do geradas por produtos e servigos (arrecadacdo liquida menos

custos variaveis correspondentes);

e Custos e gastos fixos (estruturais), globais e divididos por area de producdo e por

produtos, além da area comum corporativa;

e Resultado como excedente da margem de contribuicdo global (soma das margens de
contribuicdo dos produtos e das linhas de servigos) sobre os custos/gastos fixos

estruturais (aqueles definidos e fixados institucionalmente pela gestdo da empresa).
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O que com o sistema de custo variavel se propunha era evitar a subjetividade na depuragio de
custos unitarios de produtos por meio de critérios de rateio de custos indiretos (os mais
variados) para atingir o controle empresarial com objetivos variaveis: pregos, custo variavel e

custos/gastos fixos.

Na DESO, a aplicacdo da metodologia do custo variavel aperfeicoou o sistema existente de
custo gerencial reordenando os bens classificatorios e dotando a alta direcdo da empresa de
importantes instrumentos para um conhecimento interno mais profundo e de elementos praticos
para mensurar desempenhos econdmico-financeiros. A “radiografia” de custos e gastos fixos
(estruturais) permitidos pela metodologia constitui uma contribui¢do adicional com o fim de
estabelecer as condigdes efetivas para seu estudo no sentido de uma reestruturagdo eventual ou
ampliacdo das atividades da empresa. Dessa maneira especifica este sistema se constitui como
uma ferramenta auxiliar de fundamental importincia na medida de resultado das estruturas

colegiadas, conforme ¢ exposto mais adiante.

A identificacdo dos custos variaveis da dgua produzida e do esgoto tratado, as margens de
contribuicao derivadas, a estrutura dos custos e dos gastos fixos por componentes funcionais
(inclusive, os de depreciagdo) sdo informacdes de muita importancia para a gestdo

compartilhada de d&mbito operacional e estratégico.

O trabalho que se executa ha anos orienta o esforco de organizar os dados de interesse da
administrac¢do (faturamento, margens de contribuigdo, custo estrutural, gastos fixos e variaveis,
resultados). Para ilustrar os rendimentos da empresa dentro desse prisma adequado para
decisoes atualizadas, devendo colaborar com eficiéncia para a “analise marginal” (incremental)
da alta administragdo para decisdes que envolvem geragdo de caixa e racionalizagdo dos fatores
de producdo, reformulagdes da estrutura dos custos e gastos fixos e outros, dirigidos para a

melhora do desempenho da empresa.

Apresenta-se aqui o modelo de planilha utilizado para monitorar o planejamento mensal dos
resultados econémico-financeiros da DESO segundo o dngulo do custo variavel. Esse modelo ¢
detalhado por unidades de negocio basicas da DESO e complementado por diversos graficos de

monitoracao mensal e anual.
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Descri¢ao

1. Arrecadagdo op. Bruta
1.1 Fornecimentos de agua

1.2 Esgoto

2. Dedugdes da Arrecadagdo
Impostos
Gastos de bancos
Perdas no recebimento

3. Arrecadagao liquida (1-2)

4. Custo variavel de produgado
4.1 Energia
4.2 Materiais de tratamento

4.3 Outros

5. Margem de contribuicdo (3-4)

6. Gastos estruturais

7. Custos fixos estruturais.

7.1 Desp. adm. Pessoal

7.2 Materiais / Manutengao

7.3 Depreciagio

7.4 Serv. de oper. / Manutengao

7.5 Gastos gerais
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7.6 Gastos financeiros

8. Custos + Gastos fixos (Estruturais) (6+7)

9. Resultado operacional = EBITDA (5-8)

10. Fluxo de caixa basico (F.C.G.) = EBITDA — IR + Depreciagdo

11. Investimentos = F.C.B. — Amortizagao e dividendos

Esta estrutura, gerencial, de demonstragdo de resultados ¢ preparada mensalmente e serve como
base para o seguimento permanente dos rendimentos da companhia através de indices e graficos
de desempenho mensal e acumulado em periodos moviveis de doze meses. Ressalta a
visibilidade de depuragdo de indicadores de arrecadacdes brutas e liquidas com a informacgao
das deducdes das arrecadagdes brutas ajustadas com impostos, gastos de bancos e,
especialmente, as perdas de recebimento, que sdo singulares no contexto. Outro resultado
importante ¢ a determinagcdo mensal da margem de contribuicao, conhecida depois da dedugdo

dos custos variaveis das arrecadagoes liquidas.

O ponto basico do sistema estd no conhecimento permanente dos custos e gastos fixos que
incidem com persisténcia sobre a estrutura econdmica da companhia. Esta divisdo de
componentes, uma na producao (os custos fixos de produgdo), e outra na administragdo e outras
areas (exceto de produgdo) € uma variavel importante que se deve monitorar, pois representa um

operacional definido pela estrutura institucional da gestdo da empresa.

Depois da deducdo de custos e gastos fixos da margem de contribui¢do, o modelo apressa o
resultado operacional ¢ a geragdo de caixa. Mais importante do que o resultado, a geracdo de
caixa ¢ a variavel estratégica de referéncia da base dos recursos criados no movimento
operacional corrente da empresa e que pode servir parcialmente de apoio aos investimentos

correntes realizados pela companbhia.
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Os demonstrativos financeiros tradicionais se aplicam obrigatoriamente na determinagdo dos
resultados contabeis da empresa para fins fiscais e da sociedade. Os demonstrativos da DESO,
apoiados nos custos variaveis, aumentardo a qualidade da informag@o gerencial nas operagdes

correntes e nas estratégias de investimentos da organizagao.

6.1.11. Sistema de Remuneracéo e Recompensa

No processo da concepgdo da Arquitetura Organizacional na DESO, as questdes relacionadas
com recursos humanos e, de forma mais especifica, o sistema de remuneracdo e recompensa,
apresentava-se como merecedora de especial atendimento e urgentes intervencgdes. Assim, foi
concebida e implantada uma politica de gestdo de pessoal que esta sustentada principalmente
nas competéncias essenciais da organizacdo David Ulrich (1998), Becker, Huselid e Ulrich
(2001) no enriquecimento dos postos de trabalho e na complementaridade entre as fungdes

Milgron (1992).

Por sua vez, as competéncias essenciais estdo centradas em varios elementos identificados que
sustentam a organizacdo de forma diferenciada no setor de saneamento no Brasil. Assim, em
primeiro plano estd o sistema empresarial de administragdo do negdcio com énfase na obtencgdo
de resultados e valorizacdo das pessoas. Ai encontramos a gestdo integrada de operacdo e
finangas (GIOF). Trata-se de um sistema integrado que contempla atividades de planejamento
operacional e controles de perdas. Outra competéncia essencial esta registrada no indice de
produtividade derivado da redugdo dos custos operacionais € o aumento nos resultados
financeiros. E por ultimo esta o balango social, caracterizado pelo atendimento progressivo de

projetos sociais.

Desta forma estdo propostas as bases para a politica institucional de gestdo de pessoas. Essa
politica tem a finalidade de estabelecer principios e diretrizes, que devem ser aplicados na
administragao do capital humano da empresa e se derivam das competéncias essenciais e

estratégias organizacionais.

Os principios e diretrizes dessa politica estdo assentados na gestdo baseada em resultados que

permite criar um clima participativo € que, por sua vez, motiva as pessoas ¢ facilita a execucao
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da estratégia. Essa ¢ uma condi¢do essencial para o alcance das metas estratégicas ja que essa
atividade requer que as pessoas estejam comprometidas com os resultados e o processo da
mudanga organizacional. Por outro lado, estd o conteido da politica de compreender que a
motivagdo para o trabalho depende em grande parte do sistema de recompensas adotado pela
empresa, ¢ que o modelo de gestdo de pessoas € aceito sem restrigdes pelos empregados quando

seus procedimentos sdo percebidos como transparentes.

Nessa linha, o desempenho individual satisfatorio traduz o alcance dos objetivos operacionais
negociados, como os comportamentos avaliados pela equipe. Portanto, o sistema de medida dos
resultados das pessoas, grupos e organizagdo esta vinculado ao modelo Balanced Scorecard e
este por sua vez, adaptado de maneira que reflita melhor as condi¢des especificas de uma

empresa de saneamento basico.

No ambito da organizagdo do trabalho, os principios e diretrizes da politica de gestao das
pessoas estabelecem que os processos sejam as principais referéncias para o ajuste da dindmica
da estratégia e da organizacao. O trabalho em equipe é considerado uma das melhores formas de
organizar o trabalho e atingir as metas estratégicas. Assim, a gestdo eficaz das pessoas
pressupde a atuacdo de lideres comprometidos com a cultura da participacdo e capacidade
decisoria. Nessa linha, estd estabelecido que as ocupagdes de multiplas fungdes sejam
instrumentos para a operagao eficaz dos processos, e que a execugao de um trabalho enriquecido
proporciona oportunidades para o exercicio da iniciativa, a inovagdo e a criatividade. Baseado
nos principios e diretrizes de politica de gestdo de pessoas, os cargos foram reestruturados de

maneira que incluissem o conceito da multifuncionalidade.

> Antecedente do sistema de remuneracdo e recompensa (politica de gestdo de

pessoas)

A proposta de elaborar uma politica de gestdao de pessoal surge quando se discute a implantagéo
de uma proposta estratégica no inicio da administragdo que deveria ser a metodologia para seu
desenvolvimento. Depois de sucessivas reunides, propds-se o Balanced Scorecard, BSC, ¢ a
partir desse instrumento se contemplaram quatro perspectivas. Parecia evidente que um

objetivo-sintese era o equilibrio da Arquitetura Organizacional, isto é, estava configurada a
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impossibilidade de avangar na implementacdo do planejamento estratégico sem contemplar o
terceiro elemento dessa arquitetura, que € o sistema de remuneragdo e recompensa com a

possibilidade de ampliar o custo da gratificacdo aos empregados.

Este modelo incentivava a participagdo de todos no diagnostico dos problemas e no redesenho
dos processos organizacionais, proporcionando o acesso total as questdes institucionais.
Lancado esse grande desafio de incitar as pessoas a um processo de participagdo, ha que
destacar, em primeiro lugar, a formulagdo da politica de gestdo de pessoal para demonstrar aos
empregados e gestores a intengdo politica e administrativa de mudanga na area de recursos
humanos. A politica estabeleceu os principios, crencas e diretrizes para 0 processo recursos

humanos, os quais estdo sendo materializados através das seguintes pressuposi¢des e intengoes:

e Definir o individuo como o maior responsavel por seu desenvolvimento e

aprendizagem.

e Descentralizar a gestdo de pessoas nos lideres das unidades e dispor de consultores
internos para assegurar a interpretagdo e execugdo das politicas da empresa, em geral, e

de gestdo de processos, em particular.

e Considerar os processos empresariais e suas etapas como principal elemento para a

construgdo do elenco de cargos.

e Enriquecer os cargos através das multifungdes, introduzindo maior autonomia e

responsabilidade para a implementagdo do trabalho.

e Propor a aquisicdo e certificagdo de habilidades e qualificagdes como base do sustento
para o desenvolvimento da aprendizagem individual e gestdo do capital intelectual da

empresa.

e Medir os resultados da politica de gestdo de pessoas através de um sistema de

indicadores.

e Projetar intervenc¢des derivadas do acompanhamento do clima organizacional e de

variaveis controladas pelo Balanced Scorecard.

Com base neste quadro de intengdes, a questdo era sensibilizar as pessoas para o

desenvolvimento proprio, a capacitagdo profissional e o desenvolvimento de concorréncias
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criticas que elevassem o potencial competitivo da organizag@o e abrissem o caminho para que

uma nova maneira de administrar os recursos humanos pudesse instalar-se na empresa.

Inicialmente se fizeram patente que uma proposta estratégica da administracdo de recursos
humanos envolve uma visdo de conjunto e integrada do processo para atuar no ambito dos

subsistemas: institucional, técnico e humano.

Percebeu-se, no entanto, que o projeto de reestruturacdo seria pouco exitoso se o “modus
operandi” e o “modus vivendi” das pessoas na organiza¢do ndo sofressem nenhum impacto no
sentido de guardar-se diante da necessidade de experimentar um novo modelo de gestdo de

pessoal na organizagao.

Considerando-se o modelo gerencial proposto inicialmente, a estratégia corporativa estava
definida: a Arquitetura Organizacional conhecida, junto com os fatores de implantacdo dessa
estratégia e um sistema de indicadores que permitisse mensura-la. Diante da disposi¢do de tais
estruturas, faltava o instrumento que possibilitasse remunerar e recompensar os empregados que

efetivamente cumprissem com os objetivos € metas propostas.

Nesse contexto, a criacdo da macroestrutura celular como mecanismo de sustentagdo do modelo
de gestdo por resultados provocou um movimento nas estruturas do direito de decisdo dos niveis
gerenciais. Neste modelo, o principio era reduzir a fragmentagdo relativa dos processos
essenciais ao desenvolvimento do negdcio, e em cada célula estratégica e executiva se perseguia
a multifuncionalidade como meio de obter a visdo de conjunto e a flexibilidade necessaria para

gerir as atividades de rotina e as de inovagao, configurada na cadeia de valor cliente-fornecedor.

A medida que a estrutura estava sendo implantada, paralelamente, os colegiados eram formados
ante a necessidade de tornar compativel o modelo novo e o anterior. E foi com esta concepgdo
que se encaminharam as outras questdes organizacionais, percebendo a complexidade, sempre
crescente, do processo de mudanga. E importante destacar que foram variadas as modificagdes
no modelo da estrutura hibrida celular tentando acompanhar o dinamismo dos processos e

provocar nas pessoas o lidar com as incertezas, fator importante na conducao dos negécios.
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A légica do modelo consistiu em ampliar a visdo de conjunto dos processos dos empregados ¢
gerentes. Sua implementagdo influenciou sensivelmente a forma de gestdo das pessoas na
organizacdo. No ambito dessa implantagdo, no principio, os empregados foram integrados em
grupos tipo forca-tarefa de natureza emergencial —como ja indicamos— sem alterar a estrutura
funcional em vigor. De maneira que as pessoas fossem percebendo a necessidade da inter-
relagdo e da comunicagdo e evoluisse para os colegiados, modelo de grupo ideal para resolver os

problemas inerentes as interdependéncias residuais da estrutura hibrida.

Podemos concluir que a implantagdo da politica de gestdo de pessoal ndo serda plenamente
realizada por meio de modificagdes nas rotinas e estrutura de trabalho. Em realidade serd uma
conquista coletiva, uma conquista organizacional que se inicia com a mudanga de postura da
alta diregdo, dos gestores e dos empregados, dando como resultado novas maneiras de ser e de
atuar, além das praticas administrativas. O enfoque estratégico dos recursos humanos assumiu
um papel relevante no contexto empresarial da DESO, confirmando o compromisso com a
mudanca e a inovagdo. E essa mudanga somente serd possivel quando se resolver o
questionamento, o empreendedorismo e o alinhamento dos valores que serdo a base de

sustentacdo das questdes institucionais e procedimentais da empresa.

De modo semelhante, o processo de planejamento estratégico teve um impacto positivo na
cultura organizacional ao delinear a visdo de futuro da empresa numa perspectiva de longo
prazo, criando uma agenda proativa para o processo de transformag@o nas dimensdes do cliente
e mercado, processos, aprendizagem ¢ finangas. Esta agenda possibilitou uma trajetoria de
ajustes que tornaram viavel a introducdo da politica de gestdo de pessoas, dando aos
empregados um sentido da direcdo onde se queria chegar, além de fornecer elementos de
cobranga de resultados de forma eficaz através do acompanhamento dos indicadores e da

mobilidade das equipes.

6.1.11.1. A Politica de Gestdo de Pessoas

Da literatura recolhida no marco tedrico, os fatores relacionados com alinhamento estratégico e
flexibilidade do sistema de RH sdo apresentados como essenciais ao ajuste no desenho de uma
politica de RH na busca da integragdo entre os componentes da arquitetura organizacional e

mais especificamente a integracdo entre o sistema de medida de resultados com o sistema de
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remuneracdo. Nao obstante, essa dificuldade de integracdo pode ser observada na propria

concepgdo do Balanced Scorecard.

Em toda a exposi¢do do BSC na perspectiva de seus mentores ha uma clara deficiéncia em sua
vincula¢do com o sistema de remuneragdo e recompensa. Assim mesmo o tema de medida de
resultados dos grupos de trabalho ¢é reclamado por Meyer (1994) como uma das deficiéncias do
BSC. Com o objetivo de superar essas deficiéncias, Becker, Huselid e Ulrich (2001)
desenvolveram um sistema de medida de resultados em recursos humanos no que denominam

de arquitetura estratégica de recursos humanos.

Essa arquitetura de RH, em termos gerais, abarca os profissionais da funcdo de recursos
humanos até as politicas e praticas de RH que incorporam a capacidade, motivacdes e
comportamento dos empregados na empresa. Considera, ainda, que se o foco da organizagdo ¢
criar vantagem competitiva sustentavel, o RH deve estar alinhado com essa perspectiva com trés

dimensodes basicas com a fungao, o sistema e o comportamento do empregado.

Os autores consideram que um sistema de medidas de resultados eficaz serve a dois importantes
objetivos. O primeiro deve orientar o processo de tomada de decisdo em toda a organizagao e se
constitui na base para a medida de resultados. Por sua vez, essa medida trata o alcance desses
objetivos de trés maneiras: estimula a constru¢do de uma perspectiva clara, consistente e
compartilhada sobre a forma como a empresa conduzira a estratégia; deve assegurar que todos
os empregados compreendam seu papel no processo; o modelo, também, deve visar criar um
consenso em torno do modo como os diferentes fatores organizacionais contribuem a cria¢ao de

valor.

Em segundo lugar, essa abordagem deve enfocar poucos indicadores considerados vitais para a
conducdo da estratégia. Em terceiro lugar, esses indicadores devem ser construidos de forma
que proporcionem facil entendimento e valoragdo. Nessa linha, os autores propdem uma
arquitetura de RH para incorporar ao sistema de medida de resultados Balanced Scorecard,
baseado, também, em quatro perspectivas ou elementos: sistema de trabalho de alto

desempenho; alinhamento do sistema de RH; eficiéncia de RH e produtos de RH.
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Por sua vez, a recompensa é reconhecida como parte essencial no desenho da politica de RH ¢
obtida — como assinalam Eccles (1991), Ulrich (1997), Anthony e Govindarajan (1998), Meyer
(1994), Milgrom e Robert (1992), Becker; Huselid, Ulrich, (2001), Galbraith (2002) Brickley e
Zimmerman (2004), Roberts (2004), Simons (2005), Kaplan e Norton (2006) ¢ Weiss (2007)
sobre a motivagao, integragdo e alinhamento do interesse dos empregados com os interesses dos

diretores e dos acionistas.

A opcdo da gestdo de pessoal por qualificagdes na DESO pressupunha essa sequéncia de
arquitetura de RH proposta. Nesse sentido, a empresa reduziu sua estrutura de cargos com a
finalidade de eliminar a hierarquia vertical de cargos que tanto prejudicou a ascensdo dos
empregados a outros niveis. O modelo de implementagdo tem como premissa basica o enfoque
no conhecimento, no trabalho em equipe, nos resultados, na quebra de barreiras entre as

unidades e no alinhamento dos cargos com os processos de trabalho.

Nessa politica de reordenamento dos cargos, a DESO abre espago e oportunidades para todos e
possibilita as progressdes. Novas atitudes, habilidades e qualificacdes passam a ser requeridas
para o desenvolvimento do trabalho. Ao desenvolver as habilidades, lidar com informacdes e
absorver conhecimentos novos cada dia, os empregados e gerentes ajudam a manter a sintonia

entre a empresa e o mercado.

Sintonizada com as técnicas mais modernas de gestdo organizacional, a empresa enfrenta o
desafio de criar novos valores e condigdes para que uma nova cultura possa estabelecer-se.
Assim, esta consciente de que o planejamento estratégico, a tecnologia da informagdo e os
sistemas de medida de resultado observados sdo fatores criticos para que a politica de gestdo de

pessoal possa concretizar-se.

A expectativa é que a politica de gestdo de pessoas possa constituir-se como um instrumento
eficaz para a melhora do desempenho das unidades de negocios e unidades administrativas da
empresa. Seu principal objetivo ¢ valorizar e reconhecer os talentos humanos e sintoniza-los
com a constante e rapida evolucdo do conhecimento. O trabalho desenvolvido em colegiados
Inter setoriais agregou elementos inovadores ao processo decisério, iniciando o processo de

descentralizacdo do direito de tomada de decisdo como base da organizagao.
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Hoje existe o consenso na empresa de que os empregados esperam mudangas substanciais nas
relacdes de trabalho. E isso € possivel uma vez que os gestores perceberam que a dimensdo
técnica ¢ importante, mas que o desenvolvimento proprio, € primordial, j& que sem um esfor¢o

adicionado as pessoas ndo se modificam.

A DESO vem atuando nesta dire¢do dentro de algumas unidades, mas precisava, ainda, de um
instrumento que envolvesse e atingisse aquelas que ficaram a margem do processo. O esforco de
ajustar-se ao processo de transformagdes precisa das liderangas e da defini¢do de estratégias que

possam, fundamentalmente, levar uma nova forma de relagdes entre as partes interessadas.

Portanto, uma complexa rede de articulagdes internas estd sendo estruturada com a ajuda da
tecnologia da informagdo para oferecer as pessoas condi¢des de participacdo efetiva em toda a
extensdo da organizagdo. Mas, especificamente, a atuagdo da diregdo, gestores e empregados em
colegiados fortaleceu e ampliou a capacidade da empresa de produzir resultados em niveis cada

vez mais altos, considerando a situagdo em que a empresa se encontrava no inicio da gestdo.

Através do desdobramento do planejamento e dos processos, ficou evidenciada a necessidade de
diminuir a estrutura de cargos, uma vez que os cargos ainda vigentes atendiam as expectativas
de uma estrutura tradicional que estava em vias de extingdo ou em processo de substituigdo por
equipes flexiveis. Essas estruturas flexiveis consistiam com menor nimero de niveis
hierarquicos e com uma ampliagdo da responsabilidade pelo desenvolvimento da propria

carreira.

Estas proposi¢des reforgam que o movimento das pessoas em sentido vertical, através da
alteragdo de cargos, ¢ cada vez menor devido ao acatamento de niveis hierarquicos ¢ a
racionalizagdo das estruturas de cargos que vem sendo realizada pela maioria das organizagdes.
Depois de sucessivas consultas e pesquisas, a direcdo, assessorada por consultores externos,
decidiu-se pelo modelo de sistema de remuneragdo por qualificagdo, adequando-o ao contexto e

a cultura da empresa.

Duas sdo as carreiras, a Administrativa ¢ a Operacional, que alteram substancialmente o

conceito vertical de hierarquia. As progressdes ocorrem no sentido horizontal, € o empregado
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vai progredindo segundo a medida de sua certificagdo de habilidades e seu esfor¢o para aceitar
novos niveis de desempenho para ele mesmo e sua equipe no processo. O avango e beneficio na
estrutura horizontal, por processos, ¢ a mistura das habilidades que os empregados agregam ao

longo do tempo.

Criaram-se amplos cargos aos quais se somaram um conjunto de competéncia técnicas e
genéricas. Cada cargo esta formalizado através de uma descrigdo por processos, contendo as
respectivas habilidades e qualificagdes que o empregado deve possuir para atingir. As
qualificagdes deverdo ser certificadas, configurando-se como condigdo necessaria para que o
empregado possa estar apto para executa-las dentro dos padrdes desejados e exigidos para cada

processo e nivel de contribuigao.

E importante ressalta ainda, algumas mudangas de paradigmas considerados para a concepgio

do sistema de remuneragao € recompensa na empresa.

e Tempo de casa perde importancia como critério de aumento salarial.

e Tempo de casa acomoda as pessoas em termos de desenvolvimento proprio e aumenta o
custo da folha, aumento que ndo pode ser traspassado aos pregos dos produtos ou

servicos porque ndo agrega valor.

e Os planos tradicionais enfatizavam mais o cargo, enquanto os modernos, baseados em
qualificacdes e habilidades e em pagamentos de equipes, ddo maior énfase aos

processos, as pessoas € as equipes.

e As estruturas dos planos de cargos e salarios ou de remuneragdo adquirem formatos
diferentes, destacando-se a variagdo na amplitude de faixas para diferentes cargos ou

carreiras horizontais.

e A pratica da remuneragdo varidvel aumenta consideravelmente e influencia mudangas

de politicas de remuneracao anteriormente fixada.

Podemos fazer duas consideragdes a respeito de tal mudanca de paradigma. Uma se relaciona
com a concep¢do de uma gestdo enfocada aos resultados que, aqui, parecem ampliar-se em

funcdo dos objetivos da organizagdo quando se trata de um processo de construgdo coletiva e
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ndo do resultado de poucas pessoas. A outra questdo se refere a pressuposta racionalidade das
pessoas que se dispdem a colaborar quando estdo alinhados seus objetivos individuais com os

da empresa, submetendo-se mais ao jogo de interesses que a uma logica estritamente utilitarista.

A politica de remuneragdo e reconhecimento que se propde para a DESO se baseou nas praticas
modernas adotadas por empresas nacionais ¢ internacionais. Os salarios sdo definidos a partir de
uma pesquisa salarial, com o fim de conferir maior justi¢a e promover o empregado pelo que ele

sabe efetivamente fazer e/ou apresenta potencial para fazer.

A proposta de remuneracao por competéncias e recompensa por resultados ¢ um sistema amplo
que tem como objetivo alinhar as capacidades dos empregados em relagdo as estratégias do
negdcio e as necessidades atuais e futuras da organizagdo. De acordo com o que se estabelece na
politica de gestdo de pessoas na DESO e para garantir que um sistema de remuneragdo e
recompensa alcance seus objetivos de prover o equilibrio na Arquitetura Organizacional, ¢

necessario:

e Desenvolver uma orientagdo estratégica clara, explicitando as expectativas e metas e

conectando o sistema de remuneragao as prioridades dos negdcios.

e Garantir que os objetivos pretendidos que servem de base para a remuneragdo sejam
vidveis, ou seja, que suponham um desafio, mas que estejam ao alcance dos grupos e

dos individuos.

e Ter flexibilidade. Alterar o sistema sempre que seja preciso atender novos planos e
mudangas estratégicas. Para isto, ¢ preciso monitorar continuamente o sistema,

acompanhando seus resultados.

e Ter um horizonte. Os componentes do sistema de remuneragdo estratégica devem ter
um horizonte predeterminado. Devem durar tanto como 0s objetivos estratégicos a que

servem. Terminado o periodo estimado de validade, o sistema deve ser revalidado.
e Respeitar as diferencas entre unidades de negdcios, niveis hierarquicos, funcdes etc.

e Separar claramente a remuneragdo funcional da remuneracdo de incentivo. O carater de
incentivo e recompensa desaparece quando existe a percepgdo de que tudo foi agregado

a remuneragdo fixa.
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e Recorrer a simplicidade. Metodologias e formulas complicadas de calculo deslocam o
atendimento do sistema, desviando energias que devem estar dirigidas para a obtencdo

das metas estratégicas.

Para a DESO, a politica de gestdo de pessoal pretende co-localizar as pessoas com
conhecimento ¢ habilidades nos processos demandantes de tais conhecimentos e habilidades e, a
partir da experiéncia acumulada, deve cooperar e compartilhar informagdes com colaboradores
de outros processos. Toda a iniciativa da empresa ja pode ser traduzida em importantes
conquistas através da elevagdo do nivel de compromisso € concorréncias essenciais para o
negocio. O modelo prevé também, a gestdo do desempenho através do sistema de mensuragdo

de resultados, com a implantagdo da remuneracao variavel.

Este trabalho se assentou em varios numa arquitetura de RH proposta por Becker, Huselid e
Ulrich (2001), dentre os quais destacamos: o Planejamento Estratégico Organizacional, a partir
do Balanced Scorecard e a Arquitetura Organizacional, baseada no equilibrio entre seus
elementos, isto é, o sistema de atribui¢do de direito de decisdo, o sistema de medida de

resultados e o sistema de remuneracio e recompensa.

Compreendendo que o enfoque das acdes deveria estar dirigido para as perspectivas do cliente,
processos, aprendizagem e finangas, e para as novas perspectivas incorporadas como:
investimentos, clima organizacional e satisfagdo do empregado. De acordo com essa visdo,
compreender e otimizar a gestdo empresarial nestas dire¢des foi de suma importancia estratégica
para o equilibrio da Arquitetura Organizacional e a consecucdo dos objetivos e metas

estratégicas.

Podem-se destacar também iniciativas intermediarias ¢ complementares relacionadas com o
desenvolvimento da gestdo de pessoas. A primeira em 1999 com a capacitacdo de pessoas,
sendo a metodologia de resolucdo de problemas o que possibilitou uma abertura para o
desenvolvimento e a aprendizagem, e depois em 2000, quando se executou um amplo programa
de desenvolvimento gerencial que também tinha sido dirigido um grande nimero de

empregados.
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A segunda foi a pratica do redesenho de processos compartilhado por equipes mistas com a
participagdo de executores, clientes e fornecedores. Os processos sdo discutidos e modificados
pelos gestores e os empregados que compartilham a maioria das rotinas de trabalho e fortalecem
as relagOes através do didlogo participativo. Sdo sessdes de trabalho compartilhado que em

longo prazo t€ém também o objetivo de fortalecer a agdo comunicativa em todos os sentidos.

A terceira, a instalagdo do sistema de educacgdo a distancia para o desenvolvimento de talentos e
qualificagdes que funciona na capacitagdo, ofertando uma ampla gama de cursos e de
conferéncias, nos segmentos de gestdo estratégica e desenvolvimento pessoal. Além dos
programas disponiveis para todos os empregados da Unidade Estratégica de Recursos Humanos,
0o que vem possibilitando uma mudanga cultural provocada pela democratizagdo das

oportunidades de preparag¢ao nos diversos niveis da empresa.

Outra acdo importante foi a utilizagdo do Perfil Gerencial como instrumento de
desenvolvimento e conscientiza¢do do corpo gerencial. A aplicagdo do perfil auxiliou a empresa
no trato das questdes criticas gerenciais e serviu de balizamento para a elaboragdo de um
Programa de Desenvolvimento Gerencial. O “feedback” foi realizado através de um relatorio de
natureza técnica e psicologica emitido por profissionais externos a empresa, possibilitando um

plano de desenvolvimento de habilidades para cada gestor.

Nao obstante, foi em 2000, com a elaboracdo do planejamento estratégico, que a gestdo de
pessoas passou a ser tratada de forma mais consistente. O grande impulso foi a consciéncia de
que as mudancas somente aconteceriam se tivessem compromisso com o desenvolvimento

institucional em todas suas dimensdes para resgatar a identidade da empresa.

De acordo com o ja mencionado, na DESO as qualificagdes essenciais sdo recorrentes na
aprendizagem coletiva, principalmente na coordenacdo das habilidades da producdo, da
tecnologia e do compromisso com os produtos finais. Estas qualificagdes foram a base do
planejamento estratégico e da politica de gestdo de pessoas, contribuindo para que a empresa
aumentasse seus resultados a partir da gestdo eficaz. As qualificacdes essenciais definidas

foram:
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e Gestdo Empresarial: sistema moderno de geréncia do negdcio com énfase na obtencdo

de resultados e valorizac¢do da contribui¢ao das pessoas.

e Gestao Integrada da Operagao e¢ Financas (GIOF): sistema integrado que contempla
atividades de Planejamento Operacional e Controle de Perdas. Um sistema de
Planejamento Operacional proativo que atende as demandas de areas ja abastecidas
(agua e esgoto) e caracteriza o atendimento de areas de expansdo através da analise de

investimentos.

e Produtividade: indice de produtividade derivado da redug@o dos custos operacionais e

do aumento dos resultados da arrecadacio.

e Balango Social: atendimento progressivo de projetos sociais com balango positivo entre

o financeiro e o social.

Na Deso, a defini¢do mais adequada para aclarar o que se entende por qualificacdo pode ser: a
qualidade de quem ¢é capaz de analisar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa.
Considerando um conceito mais amplo se pode afirmar que qualificacdo é o dominio de
conhecimentos, experiéncias, tecnologia, know-how, habilidades e interesses que garantem o

melhor resultado de uma a¢do ou trabalho.

Por ultimo, podemos afirmar que a implementagdo dessa nova politica de gestdo de pessoas na
DESO, com o estabelecimento de um sistema de remuneragdo e recompensa baseado nas
competéncias essenciais e nas recompensas conforme afirmam. Que por sua vez enfoca os
processos organizacionais essenciais na implementacdo da estratégia— consiste num
fundamental instrumento de equilibrio da Arquitetura Organizacional e, por sua vez, 0 sucesso

na condugdo da estratégia.

6.1.12. A Evolucdo dos Indicadores do Sistema de Medida de Resultados e a Medida do

Desempenho das Estruturas Colegiadas

Feitas as consideracdes sobre os componentes da arquitetura organizacional na DESO e de uma
forma especifica os elementos — as estruturas colegiadas e o BSC- introduzidos nessa
arquitetura e que t€m como objetivo prover o equilibrio, o que segue ¢ a andlise da evolucao dos

indicadores para cada perspectiva descrita anteriormente no BSC.
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Assim, as medidas de resultados a serem analisadas levam em consideragdo as exposi¢des do
marco tedrico e contempla a necessidade de utilizacdo do conhecimento disperso na organizagio
para atribuir-se o direito de decisdo argumentado por Charreaux (2000) na TPAO, bem como

seu sistema de controle que conforma a regra do jogo organizacional.

N3ao obstante, antes de adentramos nos detalhamentos da evolu¢do do desempenho da empresa
DESO e de forma especial das estruturas colegiadas através das estruturas do BSC faremos uma
breve sintese integrada dos fundamentos expostos no marco tedrico de acordo com a integrago
realizada no capitulo IV desse marco tedrico. Assim, para estabelecer a relagdo entre o
conhecimento ¢ a tomada de decisdo tratada no ambito da TPA e TPAO, dedicamos a integracao

dessas teorias e os argumentos dos tedricos da “Knowledge-Based View of the Firm”.

Para tanto, consideramos que essa co-localizagao pressupde utilizar o conhecimento através da
descentralizacdo do direito de decisdo que classifica a empresa estudada como no segundo
grupo da tipologia exposta por Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), na qual se preocupa em
redirecionar o conhecimento existente. A utilizacdo das equipes de trabalho, ou estruturas

colegiadas

Nessa linha o desenho organizacional deve ser adequado as condi¢des apresentadas no marco
teorico, conforme exposto nosso enfoque do desenho organizacional foi dado na abordagem das
escolas de gestdo e estratégia e centra especial atencdo, nas abordagens de Brickley e outros
(2004). Nao obstante, em palavras de Rantakari (2008) a literatura econdmica do desenho
organizacional ¢ relativamente nova, no entanto existe uma longa historia da escola de gestdo ¢
estratégia que ha analisado o tema. Como resultado grandes contribuigdes sugiram dos trabalhos
de Simon (1947), Chandler (1962, 1977), Woodward (1965), Lawrence e Lorsch (1967),
Thompson (1967), Galbraith (1973, 1977), Mintzberg (1979) e Porter (1980), dentre outros, ¢
mais recentes trabalhos de Prahalad e Doz (1987), Bartlett e Ghoshal (1989), Nadler e Tushman
(1997), e Roberts (2004). Adicionamos as abordagens de Brickley, Smith ¢ Zimmerman (2004),
Simons (2005), Kaplan e Norton (1996, 2001, 2004, 2006, 2008) ¢ Weiss (2007).

Nao obstante, centramos no modelo de Brickley e Zimmerman (2004) para estabelecer os
elementos mais concertos da arquitetura organizacional que contempla a forma ou estrutura

organizacional, o sistema de medida de resultados e o sistema de remunerag@o e recompensa.
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No que diz respeito a forma ou estrutura organizacional das varias tipologias apresentadas, as
hibridas abordadas por Mintzberg e Heyden (1999), Ostroff (1999), Daft (1998, 2001),
Galbraith (2002), Burton e Obel (2004), Burton e outros (2006), Kaplan e Norton (2006) se
apresentam como as mais adequadas para a realocacdo e a referida e co-localizagdo e

devidamente analisada no contexto da DESO.

Essa condicdo de tipologia hibrida da estrutura esta associado a centralizag¢do ¢ descentralizagdo
da tomada de decisdo. Seguimos Jensen e Meckling (1992), Galbrith (2002), Roberts (2004),
Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Grant (2005) e Weiss (2007), para constatar que nao ha
uma resposta Unica que permita excluir uma alternativa da outra, tudo depende do tipo de
conhecimento que s requeira em cada caso. A essa condi¢do estdo associados os custos de
transferéncia do conhecimento, tanto tacito, quanto explicito conforme ja relato em parte

precedente desse trabalho.

Nao obstante, o processo de descentralizacdo gera as interdependéncias residuais ainda
presentes na estrutura — expostos no marco teodrico por Nadler e Tushuman (1997), Brickley e
Zimmerman (1997), Mintzberg (1983) e Daft (1998) - foram abarcadas pelas ligagdes laterais
representadas pelas estruturas colegiadas. Essa estrutura colegiada como instrumentos de
realocagdo co-localizacdo do conhecimento disperso na organizagdo se sustentam nos
argumentos de Bartlett e Ghoshal (1993), Ghoshal e Bartlett (1997), Van de Ven; Bosch e Wijk
(2000). Por sua vez, Back, Krogh, e outros (2005) dao suporte ao argumento de que o processo
de gestdo do conhecimento através de redes ou grupos pressupde tornar o conhecimento
implicito em explicito e as pessoas devem ser estimuladas para com esse propoésito de

compartilhar esses conhecimentos numa base corporativa de conhecimento.

Assim mesmo o SMR, baseado no BSC incorpora novos indicadores que vao além das medidas
financeiras — como afirmam Drucker (1995); Eccles (1991); Simons (1995); Meyer (1994);
Brickley, Smith e Zimmerman (1997, 2004), Neely e outros (2002), Chenhall (2005), Chapman
(2005), Simons (2005) e Kaplan e Norton (1997, 2004, 2006). Por sua vez, seu vinculo com a
estratégia e os processos operacionais expostos por Ansoff (1992) e Davenport (1994) sao
considerados. Essa condi¢ao de vinculo do SMR com a estratégia organizacional é corroborada

em varios aspectos com as abordagens de Anthony e Govindarajan (1998), Mills, Bourne e
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Neely (2002), Neely e outros (2002), Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Chenhall (2005), e
Simons (2000, 2005).

Ainda com relagdo ao SMR na empresa DESO, a perspectiva financeira estruturada a partir de
uma demonstracao de resultados estruturada levando em consideracdo os custos variaveis e suas
margens de contribuigdo resultam em adequado sistema de medida de resultados para as

estruturas colegiadas.

Por sua vez, como sera visto mais adiante, a incorporagdo de perspectivas relacionadas com o
clima organizacional, contribui para uma melhor compreensao do desempenho da arquitetura de
RH — exposto por Becker, Huselid, Ulrich (2001) — e permite uma observa¢ao mais equilibrada
da arquitetura organizacional. Nessa linha, a introdug¢do de outras perspectivas possibilita uma

medida de desempenho mais detalhado e mais global da organizacao.

Nessa linha seguiremos com uma ampla analise e desempenho da estrutura organizacional
adotada, bem como das estruturas colegiadas concebidas, através do SMR incorporado com
novas perspectivas e indicadores abrangentes o suficiente para atender as expectativas dos

diversos interessados na empresa.

No entanto, cabe observar que os indicadores se agrupam por perspectivas e por subgrupos que
uma perspectiva determinada requer a exemplo daquilo que trata dos processos. Deve-se ter
cuidado ao expor aqueles indicadores de natureza estratégica ja que representam um numero
consideravel para analisar. Nao obstante, as vezes serd necessario tratar alguns grupos que
parecem somente operacionais, mas que em realidade representam uma significativa posi¢ao
estratégica para a empresa a exemplo dos que tratam da qualidade do produto ofertado a
populagdo. Assim, se descreverdo as perspectivas, seus indicadores de desempenho ¢ a evolugdo
desses indicadores numa exposicdo temporaria que corresponde aos dados do periodo de

pesquisa.
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6.1.12.1 Perspectiva dos processos

A analise e medida do desempenho dos processos através do BSC dividem essa perspectiva em
trés segmentos que fazem parte de um modelo desenhado orientado a medida dos processos que
envolvem a integragdo da cadeia cliente-fornecedor interna e externa. Essa abordagem se alinha
com 0 exposto no marco teorico, Davenport (1994) que afirma que as perspectivas da estratégia
perfeitamente alinhadas com os processos induzem a necessidade de medicdo dos mesmos,
como forma de conferir sua efetividade. Segundo Kaplan e Norton (1977, 2004) esses processos

permitem que a unidade de negocios ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter

clientes e satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros.

Essa perspectiva se alinha com as afirmagdes de Meyer (1994) sobre a necessidade de o sistema
de medida de resultados centrarem seus atendimentos nos processos e que o desenvolvimento de
indicadores de processos se suporta em quatro etapas basicas: as definicdes dos fatores criticos
para satisfacdo do cliente, como tempo, custos, qualidade de desempenho do produto;
identificacdo dos processos interfuncionais; identificagdo das capacidades criticas e
imprescindiveis a conclusdo com sucesso do processo e, por Ultimo, o desenvolvimento de
indicadores que permitam supervisionar as tarefas e capacidades criticas. S3o exatamente essas

etapas que o BSC passa a contemplar.

Essa abordagem por processo ¢ corroborada por Simons (2005) quando coloca os processos
criticos como um dos elementos de se modelo de desenho organizacional, inclusive dos quais
emergem os elementos para a definicao do sistema de controle. Nessa linha, Pavlov e Bourne
(2007) argumentam que as propriedades processuais das rotinas sdo uma das caracteristicas
mais importantes que as permitem serem aplicadas com sucesso no campo da mudanca

organizacional.

Assim os processos sdo distribuidos em trés grupos diferentes € complementares, como:
produgdo, apoio e fornecedores. Medindo o desempenho nesses trés segmentos da cadeia, a
empresa procura reunir os elementos essenciais da geragdo de valor da organizagao e, a0 mesmo
tempo, fazer mais representativa e objetiva a medida do desempenho. A seguir se descrevem os

processos de cada grupo e os indicadores utilizados pelo SMR.
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e Processos de producéo

A analise do processo de produgdo da DESO deve ter em conta os aspectos relacionados com a
produgdo de agua potavel e o esgoto. Nos dois casos ha processos intermediarios de extrema
importadncia como o tratamento, ndo s6 da agua fornecida a populacdo sendo também da
recolhida do esgoto para dispor dela sem polui¢do nos corpos receptores finais. Assim, em
primeiro lugar, serd descrito e avaliado o processo de produg¢do de agua potavel com seus

respectivos indicadores para posteriormente fazer o mesmo com o sistema de coleta do esgoto.

Os indicadores expostos nesta parte do trabalho t€m natureza estratégica, portanto, aqueles
outros de natureza operativa, ainda que a empresa os utilize, ndo serao abordados. Serdo usados
os indicadores que medem o desempenho do processo de producdo em trés segmentos
diferentes: 1) os volumes produzidos e coletados; 2) o desempenho diante dos principais
insumos que compdem o custo variavel do sistema de gestdo estratégica de custos da empresa; e
3) a qualidade do produto oferecido. Depois continuaremos com a descri¢do destas etapas,

comecando pela producdo do volume disponivel para os sistemas operados.

O volume de agua produzido representa um indicador importantissimo na observagdo do
desempenho do balango hidrico de oferta de agua potavel em Sergipe. Seu crescimento
representa o cumprimento das demandas registradas no plano diretor de abastecimento de agua,
0 que garante o pleno fornecimento da populagdo nos segmentos ja atendidos, e também a
expansdo dos sistemas para o atendimento das demandas futuras. Assim mesmo, representa o
desempenho dos investimentos em manutencdo, operacdo e expansdo dos sistemas operados
pela DESO. Nao obstante, deve-se sublinhar que os dados aqui apresentados se referem ao
volume de agua efetivamente medido nas unidades atendidas, o que representa uma alteracao
considerdvel, porque no mercado de saneamento as perdas fisicas de agua nos diversos
processos — que envolvem a captacdo, transporte, reserva e distribuicdo de agua— sdo

significativas.

O que se observa, portanto, ¢ um importante aumento do volume de dgua produzido, sobretudo
a partir do ano 1999 quando se incorporaram novos sistemas produtores em todo o Estado. O

que significa a condicdo de um total atendimento a demanda registrada e uma politica de
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expansdo do sistema de abastecimento de agua, isto €, que na analise do processo de produgio a

empresa responde as expectativas contempladas em seu plano estratégico.

Grafico 9 - Volume de agua produzido
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Por sua vez, o indicador que trata do volume faturado reforga o exposto no item anterior, ja que

s6 ha representatividade no volume produzido se estd acompanhado do volume faturado.

Considerando-se que o volume apresente uma pequena queda, a DESO considera que isto se

deve ao rigoroso processo de medicdo e cobranca. Essa cobranga contribui para que a populacdo

economize agua e, portanto, que se reflete no volume faturado. Assim, ainda, o volume faturado

por unidade de consumo médio no caso brasileiro, no ano 1999, era 16,4 m3/més; no Nordeste,

essa marca atingiu 14,0m3/més. Os ntimeros da DESO se encontram nestes niveis.

Grafico 10 - Volume faturado (m*/més) por economia — DESO
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As questdes relacionadas com os custos e a producdo sdo tratadas com especial atencdo na
gestdo da proposta estratégica. Esta preocupacdo faz sentido quando se observa a estrutura de
custos adotada na empresa e se verifica que a formagdo, preservacado e, inclusive, o incremento
na margem de lucro depende quase exclusivamente da gestdo de custos, ja que o aumento do
faturamento mediante o ajuste de precos encontra sérias restricdes no aspecto da elasticidade

prego-demanda.

Grafico 11 - Relagdo custo variavel / rec. operacional liquida
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Apesar do leve crescimento registrado entre os anos 1998 — 2000 verificam-se uma tendéncia a
estabilidade na participacdo desses insumos na matriz de custos da empresa. Essa estabilidade
tende a ser interpretada como um bom desempenho porque se considera que estes produtos
foram ajustados pela maior escala do que os indices durante este periodo e a producdo de agua
crescem mais do que a meta definida. O fato de permanecer estavel, realmente, representa uma
queda significativa em nimeros relativos, o que demonstra o bom desempenho da operagdo no

processo referido.

Por outro lado, a necessidade de gerar resultados crescentes ¢ um imperativo ante a necessidade
de participagdo da DESO na estrutura de capital dos investimentos sociais. Neste contexto, a
correlagdo dos indicadores de produgdo e seus custos se tornam estratégica para o desempenho
adequado da companhia. Assim, os custos variaveis, formados fundamentalmente pela energia
elétrica utilizada nos processos de produgdo, serdo verificados e acompanhados segundo a

relagdo que se observa no quadro que segue.
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Neste quadro se verifica o desempenho relativo com o indicador que estabelece o coeficiente de
MWR por mil metros ctibicos produzidos. A tendéncia a queda de valores por baixo de 0, 920
confirma a preocupacdo pelo desempenho dos sistemas operados. Esta preocupagdo se mostra
em dois aspectos: na concepgdo de projetos mais econdmicos em relacdo com os principais
custos operacionais e na implementagdo de planejamento operacionais com a mesma visdo do

Processo.

Grafico 12 - Coeficiente mar / 1000 m’ produzido e coletado
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Outra importante observacdo é referente as quais procedimentos, como alteragdo da concepgao
de projetos e adogdo de planejamento operacionais que procuram reduzir custos, requerem uma
mudanca significativa na forma de organizagdo do trabalho além da concepcdo do processo
como um tudo. Neste ponto, ¢ que as estruturas colegiadas permitiram formar equipes
operacionais que trabalham com o desempenho integrado do processo de produgdo observando
os indicadores de relevo estratégico e operacional. De forma semelhante se deve observar o

processo de tratamento de dgua que passamos a descrever:

O tratamento da agua consiste em operar sobre a agua bruta através da aplicagdo de produtos
quimicos adequados e da utilizagdo de estruturas e equipamentos dimensionados para esta
finalidade, que fazem que o produto esteja apto para o consumo humano de acordo com os
padroes de portabilidade estabelecidos pelo Ministério de Satde. Os procedimentos inerentes a
esta etapa estdo nos manuais de operacdo e nas instrugdes especificas de servigos. Os principais

indicadores e parametros analisados sdo:
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e Grau de turbeis, cor, ph
e Indice de coliformes totais e fecais
e Dulcificacdo de produtos quimicos em MG/I

e Outros parametros fisico-quimicos (dureza, s6lidos em suspensdo, concentracdo de

metais etc.).

As caracteristicas basicas da agua no processo do tratamento sdo analisadas cada hora e sdo
registradas em boletins especificos de operagdes para permitir acdes operacionais imediatas que
garantam a eficiéncia do processo do tratamento da agua. Os principais indicadores e

parametros analisados sdo:

e Volume utilizado no processo (m3)/volume mensal produzido (m3)

e Volume mensal tratado (m3/més) /capacidade da unidade de tratamento (m3/més)

A aducdo /reserva /distribuigdo consiste no transporte da agua tratada até unidades de
armazenamento ¢ sua posterior distribuicdo as unidades consumidoras. Os procedimentos
inerentes a esta etapa estdo descritos nos manuais de operagdes e instru¢des de servigos
especificos. Os indicadores e pardmetros referentes ao processo de adugdo da agua tratada sdo

idénticos aos de aducao de agua bruta.

No processo de armazenamento, o controle se realiza através de boletins especificos dos niveis
de reserva cada hora para subsidiar as acdes operacionais que garantam a continuidade do
abastecimento. Monitora-se tanto o nivel do manancial como a qualidade da agua “in natura”, a
fim de que se possam adotar as medidas necessarias para garantir a continuidade do
abastecimento ¢ a qualidade do produto distribuido. Em algumas unidades operacionais de
armazenamento, existem macro medidores volumétricos que assinalam os volumes da agua
distribuida a populag@o, que, registrado em boletins especificos, permitem avaliar as perdas

fisicas de 4gua nas etapas de adug@o e distribuigao.

Todos esses procedimentos estdo controlados em cada unidade estratégica especifica pela

Gestdo de Controle Operacional que audita as informag¢des e os indicadores operacionais e
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decide os ajustes necessarios por meio de relatorios enviados as células operacionais. Uma das
principais atividades desta célula é a de analisar a qualidade da 4gua distribuida a populagéo
através da tomada de mostras de agua em pontos especificos da rede (imdveis de clientes)
perfeitamente identificados para a posterior analise no laboratorio. Os resultados s@o enviados
pelas células operacionais mediante boletins especificos aos responsaveis e as autoridades da

area de saude publica do Estado.

Grafico 13 - Controle de qualidade do produto
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O desempenho do processo de qualidade obedece a normas rigorosas da Organizagdo Mundial
da Satde complementadas pelo Ministério de Satde de Brasil. Assim os valores acima
indicados servem como exemplo do desempenho do processo referido no periodo mais proximo,
de janeiro a abril de 2003, quando se puderam observar as perfeitas relagoes de observancia de

todas as exigéncias do controle de qualidade.

Por sua vez, os processos referentes aos sistemas de esgoto operados pela Companhia envolvem
as etapas seguintes: coleta dos afluentes dos imoveis, transporte através de redes e coletores
para as unidades de bombeio, recalque por meio de emissarios as unidades de tratamento e

posterior lancamento nos corpos receptores finais.
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Quadro 12 - Evolugao do volume de esgoto coletado

1998 1999 2000 2001 2002

Volume (1000m”) 9.778 9.295 10.019 10.840 11.858

O principal controle do processo ¢ avaliar a eficiéncia do tratamento do esgoto na saida das
unidades recuperadoras da qualidade de agua obtida mediante indicadores especificos
registrados em boletins de operacdo. Em ambas as atividades, ha diversos mecanismos que
garantem o tratamento das situagdes anormais na administracdo dos processos de produgdo para
que ndo ocorram outras vezes, isto &, permitem agdes imediatas para a corre¢ao dos pardmetros

normais.

No caso especifico da qualidade da agua, ja que se trata de um produto que exige duplo
atendimento por causa dos riscos potenciais para a saide da populagdo. A comprovagdo cada
hora dos parametros de portabilidade, efetuada nas unidades de tratamento, permite ajustes
imediatos nas quantidades dos produtos quimicos utilizados com o fim de garantir a
normalidade do processo, chegando, inclusive, a interromper o fornecimento de dgua quando

das agOes operacionais ndo resultem as corre¢cdes necessarias para os desvios registrados.

Assim, os parametros que ndo atingem niveis aceitaveis ¢ ndo implicam maiores riscos para a
populacdo s3o reavaliados pelos supervisores da estagdo com os operadores e se realizam os
ajustes necessarios. Estes ajustes operacionais, depois da avaliagdo, passam automaticamente a
integrar o processo e sdo registrados nos livros de incidéncias para que os interessados o0s

conhecam.

De modo geral, analisam-se as questdes de desempenho do processo de produgdo de agua ou
coleta do esgoto e os resultados servem de base para a implantagdo de agdes de melhora do
processo. Compete, portanto, as células estratégicas analisar os resultados dos indicadores do
desempenho das unidades operacionais e adotar as medidas para corrigir as distor¢des

detectadas.
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Estes ajustes tém a maxima importancia para o aperfeicoamento continuo do processo e tudo

isto se pode exemplificar com as melhoras dos tltimos anos:

a) Substituicdo de varios conjuntos de moto-bomba ou de componentes destas, de onde
resultam: ganhos de produgdo, redugdo do indice de manutencdo corretivo e de

consumo de energia elétrica nas unidades operacionais.

b) Substitui¢do de produtos quimicos (Ex.: hipoclorito de sdédio por hipoclorito de célcio)
reduzindo custos de manutencdo de servigos internalizados e o tempo empregado nestes

servigos, o que evita longas paralisagdes dos sistemas;

¢) Reavaliacdo dos processos de tratamento de agua nas unidades do interior, reduzindo os
custos dos produtos quimicos com a aplicacdo das quantidades adequadas, as perdas de
agua no processo de tratamento nos intervalos de lavagem de filtros, de cantadores etc.
E a qualidade do produto final, reduzindo os indices de regulacdo aos clientes e as

paralisagoes dos sistemas de abastecimento de agua.

Intervengdes dessa natureza demonstram a articulacdo entre o sistema de medida de resultados e
a operagdo dos processos. Permitem incorporar melhoras permanentes na rotina dos processos
organizacionais e se converte, assim, num dos principais objetivos do modelo de gestao
implementado na DESO em sua reestruturacdo organizacional. Na sequéncia da exposicao se
tratara do processo mais representativo entre aqueles em que se apoia a produgio. E o processo

de manutengao.

> Processo de apoio

De maneira geral, a estruturacdo dos processos de apoio se formula a partir das normas e
procedimentos internos que caracterizam o0s processos respectivos da atividade, dos
condicionantes legais, da norma técnica especifica e dos requisitos especificos e inerentes a cada
processo. O SIG incorpora todas essas caracteristicas e integra todo o conjunto de informagoes
necessarias a eficiéncia dos processos. Assim, os processos de apoio sdo operados mediante o
SIG; seu desempenho avalia o sistema de medida de resultados com apoio do sistema de
indicadores de desempenho da organizagdo. Dessa maneira, os desempenhos dos processos de

apoio sao analisados e os resultados dessa avaliagdo servem de base para a implantagdo de agdes
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de melhora de desempenho em relagdo com metas estabelecidas na proposta estratégica

desenhada previamente.

As analises se fazem em reunides sistematicas, marcadas antecipadamente, nas quais participam
toda a cadeia cliente-fornecedor. Para isto se utiliza o software especifico como elemento de
suporte para atividades de redesenho de processos. Considerando-se permanente necessidade de
ajustes dos processos com as demandas estratégicas e melhoras constantes, as atividades de
redesenho passam a ser constantes, ainda que tenham intensidade reduzida, ja que muitas vezes

se trata somente de atualiza¢Ges de natureza tecnologica.

O macro processo de manutengdo de grande importancia, em relacdo com o desempenho geral
da organizag¢ao, serve como referente para a verificagdo das melhoras obtidas durante o periodo
de reestruturacdo da empresa que passou a operar através do novo sistema de gestdo
organizacional. Por sua vez, se apoia nas estruturas colegiadas concebidas para co- localizar o
direito de tomada de decisdo e o conhecimento necessario para esta tomada e para proporcionar

as condigdes de equilibrio na arquitetura organizacional.

Assim, a eleicdo do processo de manutencdo, como exemplo do desempenho atingido por
processos de apoio, serve também para mensurar o efeito das estruturas colegiadas no
desempenho da organizagdo. Serdo analisados de forma mais especifica os indicadores setoriais

com o objetivo de observar suas evolu¢des no principal processo de apoio da organizagio.

Iniciado em 1999 com a recolocagdo do processo na cadeia cliente-fornecedor, o processo de
manutengdo passou a atender simultaneamente todos os sistemas operados na capital e no
interior do Estado. Realizou-se um mapeamento de todo o conjunto de processos € subprocessos
que ¢ resultado dos fluxos de informagdes correspondentes e, considerando-se as
interdependéncias residuais destes fluxos, foram introduzidas nas estruturas colegiadas. Desde
entdo, promoveu-se o redesenho com a ordenacdo eficaz dos fluxos e redirecionamento das
agdes como a automatizagdo das rotinas, a integracao dos procedimentos internos e, inclusive, o
desenvolvimento e implantacdo de um novo sistema de manutencdo. E por tultimo, foi

readaptado o espaco fisico, integrando todas as areas afins.
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e Desempenho do processo de manutengdo

Como resultado mais evidente, a evolugdo positiva do processo e das equipes colegiadas
demonstra a efetividade das interven¢des realizadas, promovidas, sobretudo, pelas reunides
sistematicas de desempenho das diversas unidades de negdcio e pela melhora continua de

rotinas. O que segue ¢ a evolugdo dos principais indicadores do processo.

Considerando que a metade dos sistemas operados pela DESO esta na regido semiarida do
Estado e que, sobretudo, operam integradamente, os indicadores de maior relevo do processo de
manutencgdo estdo presentes em trés pontos basicos de observagdo: na incidéncia da manutengdo
de emergéncia, que eleva consideravelmente o custo do processo; na implementacdo da
manutencdo programada, que produz o efeito contrario; e no aumento de fatores
complementares que influem na composicao direta de custo do processo, como por exemplo, a
contratagdo de servigos de terceiros e o aumento dos indices de horas extraordinarias. Dessa
forma, continuamos a andlise sequencial dos pontos enfocados, comegando com o indice de

trabalho de emergéncia registrado nos diferentes sistemas operados pela empresa no Estado.

Grafico 14 - TBME — Trabalho de medida de emergéncia
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Os indicadores que fazem referéncia ao trabalho de manutencdo de emergéncia devem ser
observados com muita atengdo, pois mostram com clareza a quantidade de trabalho de
manutencdo que se desenvolve de forma planificada. O desempenho do colegiado de

manutenc¢do ¢ dependente basicamente da reducao desta relagdo entre o trabalho de emergéncia
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e a totalidade do trabalho. O grafico mostra a queda da percentagem de manutencao corretiva de

87% até 49%.

Esta reducdo de 38% no periodo ¢ muito representativa, ja que se trata de uma melhoria do
desempenho dos sistemas sem custo de intervengdes corretivas caras. Esta prevengao é um salto

qualitativo no desempenho das equipes colegiadas de manutengio

Grafico 15 - TBMPI — Trabalho em manuten¢éo planejada para inspegao
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O resultado da analise anterior ilustra a situagdo contraria, isto €, que o crescente indice de
manutengdo preventiva reforca a evidéncia de uma agéo planificada das equipes de manutencao.
A incorporagdo deste indicador, como um dos principais desafios do processo, favoreceu um
enfoque mais ajustado para a medida de resultados das equipes. De forma geral, mostra que a
superagdo da meta estabelecida na proposta estratégica de 25% com um indice de 30%
estimulou o desenvolvimento ¢ o trabalho em varios segmentos da empresa ja que o processo de
manutengdo de sistemas integrados de abastecimento de agua se apresenta como um processo de

alta dificuldade técnica e operacional.

Os sistemas sao integrados quando a agua ¢ captada numa unica fonte e conduzida por meio de
adutoras até as cidades e povoados. Estes sistemas se caracterizam por dois elementos basicos:
uma extensa rede de adutoras e um grande niimero de unidades operativas: estagoes de
elevagdo. Assim, ¢ muito significativa a incidéncia da manutengdo dos equipamentos € como
trabalham em série; se uma unidade interrompe o trabalho, todo o sistema de abastecimento fica

comprometido em varias cidades.
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A operagdo continua, sem manutengdo corretiva, € um dos indicadores mais representativos da

eficiéncia da atuagdo do colegiado de manutengdo.

Grafico 16 - ICOS — Indice de comunicacao de ocorréncias nos sistemas
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Este indicador fortalece a atuagdo de manutengdo preventiva, isto €, a reducdo do niimero de
incidéncias com essa necessidade. O indice de 49% atingido nos registros, contra 77% previsto
na proposta estratégica, representa o avanco dos trabalhos preventivos bem mais relacionados
com a forma da organizagdo do trabalho que com a disponibilidade da infraestrutura ou com o
incremento do nimero de pessoas por equipe. Neste ponto, a introdugdo das estruturas
colegiadas na interdependéncia de atuagdo do setor de manutencéo, entre as demandas geradas
pelos sistemas da capital e interior do Estado, dotou de flexibilidade a estrutura da organizagdo e

também formalizou a atuag@o dos grupos de trabalho e suas relagcdes com as diferentes partes.

Esta relacdo formal se torna muito importante, ja que permitem aos colegiados a adogdo de
instrumentos de gestdo proprios, como a estrutura orgamentaria operacional e a participagdo na
formulacdo no orgamento do capital da empresa. No entanto, estas sdo as condigdes que
favorecem a descentraliza¢ao horizontal e vertical do poder para o nucleo operacional. O grau
de descentralizagdo nesta parte da empresa pode perceber-se na queda sensivel da contratagao

de servigos de terceiros, como se verifica no grafico seguinte.
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Grafico 17 - CST — Contratagao de servigos a terceiros
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Uma das formas de melhorar o desempenho da manuteng@o poderia ser incrementar o nimero

de contratos de terceiros. Uma das praticas mais crescentes nas empresas brasileiras instaladas

nos ultimos anos se refere a externalizacdo dos servigos. A explicacdo mais plausivel para esse

crescimento € a necessidade de atender a novas demandas e o custo do empregado proprio. A

incorporagdo de beneficios por causa da forte atuagdo do sindicalismo publico no Brasil levou

as empresas a op¢do de externalizar os servigos como solucdo para enfrentar essa condigdo.

Mas, na DESO, nio houve incidéncia dessa variavel no desempenho das equipes, inclusive,

verificou-se a condicdo oposta. A incidéncia se reduziu a 31,79% dos contratos, ndo

ultrapassando a meta estabelecida de 36,06%.

Outro indicador que se pode cruzar para medir o desempenho das equipes ¢é a incidéncia das

horas extraordinarias. O aumento de horas de trabalho influiria diretamente em seu desempenho,

0 que ndo ocorreu segundo se observa no quadro seguinte.

Grafico 18 — IRHE - Incidéncia de redugéo de horas extraordinarias
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Em sintese, na analise do desempenho do processo de manutengdo sobre as trés perspectivas
propostas: na incidéncia de manutengdo de emergéncia, na implementacdo da manutencdo
programada e no aumento de fatores complementares que influem na composicdo direta do
custo do processo, como a contratagdo de servigos de terceiros ¢ o aumento de horas
extraordinarias, observa-se que os indices apresentados, além de significativos, sdo muito

favoraveis na medida do desempenho das equipes colegiadas de manutengdo.

Desta forma, o processo de manutengdo, como principal processo de apoio ¢ de maior grau de
complexidade entre todos os da empresa, representa muito bem a evolugdo dos processos
formadores da corrente de valor da organizagdo quando se submetem a um adequado redesenho
e se ajustam as metas da proposta estratégica. Por outro lado, verifica-se também o alto grau
operacional conferido aos grupos de trabalho com a formacdo dos colegiados. De forma
complementar, o sistema de medida de resultados se apresenta em conformidade com as
condi¢des previstas no plano estratégico e permite uma avaliagao consistente do desempenho do

referido processo.

6.1.12.2. Perspectiva de aprendizagem

A organizagd@o do trabalho e a estrutura de cargos estimulam aos membros a for¢a do trabalho,
individualmente ou em grupo, para criar, inovar e aprender. Com esta visdo ¢ com o proposito
de oferecer alternativas para implantar uma gestao estratégica e introduzir uma vis@o sistémica

da organizagdo, a DESO adotou o modelo de gestdo, tratado em capitulos anteriores.

De acordo com o referenciado no marco tedrico a perspectiva da aprendizagem se revela de
extrema utilidade visto que serve de base para o desenvolvimento das demais e serve como um
dos elos para utilizagdo 6tima do conhecimento especifico abordado por Charreaux (2000) na
constru¢do da TPO. Para tanto, partimos das argumentacdes de Tsoukas e Mylonopoulos

(2004)°, com as implicagdes na gestdo, ao ver a empresa como o sistema de distribuigdo do

6 . . o . .
Segundo os autores, conhecimento na organizag¢do pode ser definido como a capacidade que os seus

membros tém de desenvolver uma interpretacio com o dominio coletivo da acdo baseado em uma

310



conhecimento e estruturamos essa perspectiva a partir de Kogut e Zander (1993) e Kogut (2008)

com afirmag@o de que as empresa sdo meios eficientes para distribuir o conhecimento.

Os modelos de Nonaka e Takeuchi (1995) tratam da criagdo do conhecimento através da
interagdo social entre conhecimento tacito e explicito o que denominam de conversdo do
conhecimento. Na aplicagdo do conhecimento, Davenport e Prusak (1998) afirma que esta
fortemente relacionado com a cultura da organizacdo que deve ser voltada para valorizar o uso e
compartilhamento do conhecimento , assim como fatores como um bom projeto de utilizagdo do
conhecimento disponivel, associado a utilizagdo da tecnologia de informag¢do como suporte ao

uso desse conhecimento.

Recordamos, também, que Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) classificam as empresas em trés
grupos conforme a sua estratégia de obtengdo do conhecimento relevante a execucdo das suas
estratégias, ou seja, a empresa DESO se enquadrada na segunda categoria que concentram nos
conteido de conhecimento existente na organizacdo, para desenvolver seus processos
relevantes, no entanto procura prospectar novos conhecimentos com o objetivo de transferir as

melhores praticas na organizagdo evitando as redundancias do conhecimento.

Na concepgao do BSC, Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006, 2008) incorporam estes
temas relacionados com o conhecimento num sistema de gestio estratégica e de medida de
resultados, argumentam que a perspectiva da aprendizagem e crescimento identifica a
infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento ¢ melhoria em longo prazo.
As perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os fatores mais criticos para o

acontecimento atual e futuro. Concluem os autores que & improvavel que as empresas sejam

apreciacdo ao de contexto e/ou uma generalizagdo. A visdo de uma organizagdo como sistema de
conhecimento implica na consciéncia simultdnea na seguinte questdo: como os individuos julgam e criam
novos conhecimentos no curso dos seus trabalhos e na interacdo com outras pessoas; como o dominio
coletivo da acdo ¢é sustentado por valores e crengas institucionais. Diante disso muitas questdes emergem:
como novos conhecimentos sdo criados na organizagdo, nas duas condigdes quer seja diretamente ou
através da interagdo social? Quais as condigdes que asseguram a criacdo maxima de conhecimento? Qual
o melhor e mais efetivo caminho para compartilhar o conhecimento? E quais os obstaculos emergem ou

surgem para esse compartilhamento?
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capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as
tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a intensa competi¢do global exige que as

empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer valor aos clientes e acionistas.

Nesta perspectiva o0 BSC, na empresa DESO, serve como instrumento de criagdo, transferéncia e
apoio a realocacdo e co-localizacdo do conhecimento com o direito de decisdo. Assim, com a
atuagdo estruturada das estruturas colegiadas — conforme sera exposto mais adiante — permite
codificar e coordenar o conhecimento conforme assinalam Davenport e Prusak (1998) codificar
o conhecimento significa transformar esses conhecimentos em formatos acessiveis de
aplicaveis. Por sua vez, o processo de aprendizagem de equipes foi abordado por Nohria e
Ghoshal (1997) que assinalam que as redes ou equipes com altos niveis de comunicagdo dao

lugar a nivel mais alto de capital intelectual.

Nesse contexto, a empresa DESO adotou uma estrutura em que os administrativos podem ser
ampliados até ocupar diversos papéis em células diferentes de acordo com suas habilidades,
concorréncias e necessidades da empresa aplicando o modelo de para uma aprendizagem
adequada de acordo com a tipologia de “aprendizagem de al¢a dupla” de Argyris (1991, 1994).
Nessa transicdo, a empresa diminui os niveis hierarquicos e investe na formacgdo de gestores e

na qualificagdo de seus empregados.

Com essa estrutura de cargos os gestores a propdem e implementam melhorias nos processos de
trabalho e isto surte efeito ante os empregados. Estas mudangas serviram para que o empregado
desenvolva sua criatividade e procure a inovacdo. Sobretudo, estimula a aprendizagem. A
consequéncia natural foi a elaboragdo de uma nova politica de recursos humanos ja exposta, a

partir da qual se desenvolveu o sistema de remuneracéo e incentivos.

Na estrutura de organizacdo do trabalho, um dos principais métodos utilizados para promover a
aprendizagem, a cooperagdo e a socializacdo de conhecimentos entre os setores ¢ unidades ¢ o
do posto de coordenador. Como instancia cuja finalidade ¢ manter o didlogo permanente entre a
diretoria executiva e o corpo de gerentes, estimulando a analise sistematica do desempenho da
empresa, apresentando solugdes de forma integrada e em total sintonia com a missdo da
empresa. Também podemos citar o foro de empregados e estruturas colegiadas que retinem

participantes de diversas células e dire¢cdes com o objetivo comum de aperfeigoar os processos e
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desenvolver a aprendizagem de forma geral. Nestas instancias se privilegiam decisdes
compartilhadas com discuss@o de projetos, operagdes, melhoras e propostas de alternativas de
solugdo para os problemas detectados na empresa. Neste processo se compartilham os

conhecimentos e se estimula a criatividade.

Nao obstante, neste particular, a DESO tem, ainda, muito que fazer. Os principios do novo
modelo de gestdo pressupdem um sistema novo de reconhecimento das habilidades. Na politica
de recursos humanos esta prevista uma nova forma de avaliagdo dos empregados que levaria a
um sistema de remuneragdo por habilidades e competéncias. Este sistema, como terceiro
componente da Arquitetura Organizacional Brickley, Smith e Zimmerman (2004), cria a
condi¢do da integracdo necessaria com os outros elementos — o sistema de atribui¢ao do direito
de decisdo e o sistema de medida de resultados— para o provimento do equilibrio da Arquitetura

Organizacional.

6.1.12.2.1. Capacitagéo e desenvolvimento

As necessidades de educagdo, treinamento e desenvolvimento se identificam por meio das
necessidades dos processos organizacionais, das habilidades e as competéncias demandadas em
cada cargo e por meio dos instrumentos auxiliares que permitem a participagdo dos grupos
constituidos. A participagdo das pessoas e dos grupos se realiza basicamente desde fatores como
pesquisa com gerentes, solicitagdes das unidades, analises de tarefas de cargos e sugestdes da
unidade de formagdo. A articulagdo entre estes elementos permite adotar uma visdo mais ampla
para formular os diversos programas de formacdo e desenvolvimento implementados na
organizacdo. Assim, & possivel a aprendizagem adequada — orientada para processos
organizacionais — € em consonancia com as metas da organizagdo, o que da eficacia ao processo

de aprendizagem e compromete os empregados.

Também assim se consideram as estratégias e metas de curto e longo prazo na elaboragdo do
Plano de Formagao e se procura sintonizar as atividades com as necessidades da organizagao e,
portanto, com suas metas. Isto quer dizer que na promog¢do de qualquer ato de formacgao,
reservado ou aberto, procura-se articular o contetido da atividade as necessidades do empregado
na operagdo do processo ¢ nas metas da organizacdo. Assim, os programas de educagdo e

aprendizagem estdo adaptados aos diferentes niveis da forga de trabalho. Para o corpo de
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gerentes se oferecem cursos de aperfeicoamento além da pos-graduagdo. Para os demais, as
atividades educativas se unem as caréncias detectadas em relagdo com suas atribuigdes ou as
mudangas no processo de trabalho além dos exercicios de comportamento. Os investimentos
diretos em formagdo de recursos humanos estdo no quadro seguinte e representam 0,5 % da

arrecadag@o no ano 2002.

Grafico 19 - Investimento em formacgao / arrecadacdo

P

/

98 99 2000 2001 2002
—@— Inversdes em formacao 0,17% 0,29% 0,30% 0,30% 0,50%

Observe-se, como exemplo, o programa de formagdo continuada que incorpora o programa de
qualificagdo com cursos de graduagdo para unidades operativas e pos-graduagdo para gestores
de células estratégicas e executivas. Esta iniciativa tem como principal objetivo ampliar os
conhecimentos e habilidades, tornando estes gestores mais capazes de administrar ¢ disseminar
conhecimentos. No final do ano 2002 todos os cargos responsaveis por células estratégicas e
operacionais eram profissionais com um minimo de pds-graduacdo. Este programa elevou de
forma consideravel o nivel das decisdes no ambito da empresa e se refletiu diretamente no

desempenho da organizagao.

Grafico 20 — Empregados lideres com os cursos MBA, pos-graduacdo e especializagido
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Em resumo, observa-se que depois da instalagdo do novo modelo de gestdo e o processo de
gestdo compartilhada, a empresa esta experimentando mudancgas qualitativas, sublinhando-se:
redug@o de niveis hierarquicos, redesenhos de processos, elaboragdo da proposta estratégica,
reorganizacao da estrutura, criacdo de unidades de negocios e outros. Como sinteses historicas
se podem citar alguns acontecimentos que marcaram desde 1999 até hoje: em 1999 para tentar
comprometer o maior nimero de empregados possivel foi promovido um seminario de
sensibilizagdo. Estas pessoas eram quase todas responsaveis ou exerciam algum tipo de

responsabilidade.

A intencdo foi fazé-los agentes das mudangas. Isto teve uma repercussdo significativa. Notou-se
que os empregados comegaram a desejar atingir uma maior qualificagdo. Isto ocorreu porque se
sensibilizaram sobre a necessidade de uma preparagdo para enfrentar as mudancas mais
rapidamente. Também se formou o GRP — Grupos de Resolug¢do de Problemas. Estas equipes se
encarregaram de procurar solu¢des a problemas expostos durante as reunides e para resolver
conflitos detectados antes do seminario. Nestas reunides participaram todos os gerentes e
algumas pessoas de todas as unidades. Durante aquele ano se estava criando a nova estrutura

organizacional hibrida implantada em 2000.

Este novo modelo foi apresentado e explicado aos gerentes ¢ a grande parte dos empregados
através de encontros formativos durante quase oito meses. Em 2000, fez-se uma avaliagdo do
grupo de gerentes, aparecendo pontos criticos para o desenvolvimento do corpo administrativo;
estes pontos foram tratados em varios encontros nos quais se discutiu sobre cultura, valores,
lideranga, proposta estratégica, delegacdo, perfil de gerente etc. O objetivo era desenvolver um
grupo de gerentes para assumir novas posicdes. Simultaneamente a empresa incentivou a
ampliacdo dos conhecimentos mediante a oferta de cursos de pos-graduagdo, em inicio, para os
lideres das células estratégicas, ¢ depois, para os das células executivas e os empregados

capazes, potencialmente, de assumir posi¢des de relevo.
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6.1.12.2.2. Gestao de conhecimento

Na DESO, a busca sem interrupgdo e o interesse pelo conhecimento em todas as instincias
ficariam definidos no periodo 1999-2002, um dado que se refletiu na implementagdo de uma
cultura organizacional orientada para a aprendizagem. Mas o tipo de mudanga fundamental em
relagio com a vida organizacional foi, sem duvida, a mobilizagdo das pessoas e seu
compromisso nos processos criticos da organizagdo. Pois, segundo Tsoukas e Mylonopoulos
(2004), conhecimento na organizagdo pode ser definido como a capacidade que os seus
membros tém de desenvolver uma interpretagdo com o dominio coletivo da agdo baseado em

uma apreciacdo ao de contexto e/ou uma generalizacao.

Entre as expectativas do programa de desenvolvimento institucional, destacamos a gestdo do
conhecimento a partir de uma nova configuracdo que inclui além de uma visdo compartilhada,
novas relagdes de poder baseadas no conhecimento e numa nova forma de gestdo. Ai reside a
importancia de compartilhar o conhecimento e sua compatibilidade com questdes culturais

relevantes.

Diante dessa necessidade de mudanga cultural, a difusdo e compartilhamento de informagdes
em foros especiais, adquirem uma importancia fundamental. A gestdo do conhecimento
acrescenta inclusive a forma de ver a comunicagdo quando se assumem propor¢des mais amplas
do ponto de vista de sua eficacia. A organizagdo precisa transferir criar, difundir o
conhecimento e, neste sentido, a comunicag@o ¢ um processo importante e indispensavel para a

mudanga de cultura, sobretudo, quando se trata de gestdo do conhecimento.

Neste contexto, as questdes apresentadas foram: como se introduziu na DESO a gestdo do
conhecimento? Como se difundiu o conhecimento sem um programa formal para orientar o
processo? Em que momento se percebeu a introduc@o da gestdo do conhecimento sem o rétulo
de um novo programa? Como compreenderam as pessoas a necessidade de desenvolver-se e a
constante busca de aperfeigopamento? E como construiram os colegiados a espiral do

conhecimento na empresa?
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A informacgao e o conhecimento sdo os insumos que qualificam as pessoas para o atendimento
de demandas, resolugdo de problemas e criagdo de produtos nas organizagdes. Estes, entre
outros muitos, foram os aspectos fundamentais para as reflexdes no sentido de ampliar a

percepcao do desafio que significava a busca de uma cultura baseada no conhecimento.

Muitos dos esforgos para mudar, nos primeiros anos da gestao na DESO, foram dedicados ao
redesenho de processos ¢ a remodelagdo constante de sua estrutura na tentativa de conseguir
uma configuracdo ideal para a estratégia definida. Quando se elegeu a partir da proposta
estratégica a perspectiva da aprendizagem, o conhecimento se tornou o foco principal para os

ajustes na organizagao.

O processo de gestdo enfocado nos resultados ja evidenciava os modos de conversao do
conhecimento ja que, desde as tecnologias e as ferramentas implantadas, o conhecimento se
difundia criando sistematicamente novos conhecimentos por toda a organiza¢ao. Desta forma o
conhecimento se ia expandindo com a interacdo dos integrantes de células estratégicas e
executivas, materializando-se, através de grupos colegiados, na chamada conversao de
conhecimento. Esta expansdo ocorreu a partir da “espiral de conhecimento”, envolvendo

individuos, colegiados, a propria organizacao e o ambiente.

Nesse sentido, a utilizacdo do conhecimento se baseia na realocagdo e co-localizacdo do
conhecimento e o direito de decisdao que pode ocorrer através do processo de descentralizacio
da decisdo até o individuo ou grupo que tenha o conhecimento para uma decisdo eficaz.
Recordamos que no modelo de desenvolvimento de empresa na criagdo de conhecimento de
Krogh, Ichijo ¢ Nonaka (2000) a DESO se enquadra no segundo grupo das tipologias de
empresas, que se preocupam em redirecionar o conhecimento existente, além de prospectar
novos conhecimentos com o objetivo de transferir as melhores praticas na organizagdo evitando

as redundancias do conhecimento.

Os modos de conversdo do conhecimento, correlacionados com a DESO, sdo quatro, ¢ todos
foram experimentados nas diversas partes da reestruturagdo organizacional. Estes sao:
socializagdo, externalizagdo, combinacdo, ¢ internaliza¢do. Adotou-se a socializacdo quando as
experiéncias eram compartilhadas através de atividades de formagdo, reunides de trabalho,

grupos de resolucao de problemas e dialogos frequentes nos colegiados.
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A externalizagdo se fez com reflex@o coletiva, que envolveu consultorias externas na criagdo de
conceitos desde praticas implementadas. A combinacdo se realizou através de intercambio de
conhecimento em reunides, documentos, manuais ¢ a rede de comunicacio instalada por meio
da tecnologia da informacdo. A internalizacdo se manifestou com a incorporagdo dos
conhecimentos ¢ no “aprender fazendo”, girando outra vez a espiral do conhecimento numa

relagdo de causa e efeito.

A gestao do conhecimento foi, sem duvida, um consenso em todo o processo de reestruturagdo
organizacional e nos esfor¢os dos dirigentes e gestores. A socializa¢ao possibilitou compartilhar
o conhecimento, o que elevou o grau de consciéncia € compromisso; a externalizacdo provocou
o surto do conhecimento conceitual, explicito; a combinagdo levou as pessoas a uma visdo de
conjunto da organizacdo; e a internalizagdo introduziu na dimensdao dos processos o

conhecimento de natureza operacional.

Na DESO, ha muitas evidéncias de que todos os esforcos e resultados empresariais estdo
diretamente relacionados com a gestdo do conhecimento de forma eficaz. A estrutura espiral da
gestdo se configura nas diversas instdncias das relacdes. Esses efeitos de partilha do
conhecimento se coadunam com os argumentos de Bray, e outros (2007), embora a empresa

DESO ainda nio desenvolva uma base consistente de prote¢do do conhecimento.

Com referéncia a utilizagdo dos conhecimentos aportados pelas diversas consultorias devem ser
observados alguns aspectos relacionados ao acumulo do conhecimento por parte da empresa,

nas perspectivas de Van den Bosch, Marc, Volberda (2005)”. Observamos que essas apuragdes

7 Num estudo sobre o efeito do acimulo de conhecimento — os autores argumentam que investigacdes no
ambito do “Knowledge-Based View of the Firm” sugere que o acumulo de conhecimento contribui para
o sucesso das empresas. Paradoxalmente, em consultoria de estratégia, que ¢ um dos mais intensivos em

conhecimento de servigos profissionais, o acimulo do conhecimento reduziu a atratividade do sector.

Os autores definem que praticas de consultoria por exploragdo estdo associadas a alavancar o
conhecimento existente a conhecer a empresa de consultoria. Praticas de exploragdo foco na eficiéncia
dos processos de conhecimento e pode utilizar "receitas de rotina" em oposi¢do a "profunda reflexdo

estratégica" nas praticas exploratorias.
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de conhecimento parecem seguir uma pratica exploratoria, inclusive nos aspectos da
implantacdo do BSC, o que difere da critica apontada por Simon (2010)* a implantacio dos
sistemas de medidas de resultados e de forma especial ao BSC. Isso ocorre pelo fato que na
DESO o SMR foi desenvolvido, em linhas gerais, desenvolvendo na organizagao estruturas e

habilidades especiais, simultaneamente de exploragdo e exploratoria.

Por outro lado, as pesquisas para mensurar o grau de satisfagdo dos empregados e dos clientes
externos nos deram a convicgdo de que o atendimento foi centrado na criagdo,
compartilhamento do conhecimento ¢ em metodologias de socializa¢do. As respostas as praticas
administrativas adotadas foram prejudicadas pela elevagdo do nivel de conhecimento instalado
na institui¢do e consequentemente ao estimulo da aprendizagem no contexto organizacional em

todos os niveis.

Chegar ao final de uma gestdo como uma comunidade unida em torno de um projeto maior de
revitalizagdo da empresa, constitui uma prova de que o nivel de conhecimento, além de ser
tecnicamente elevado, possibilitou um entendimento de sua necessidade. Enfrentar os desafios
impostos por um ambiente de alta complexidade foi menor pelo respeito a diversidade interna
na organizagdo. Esta é, sem duvida, a etapa mais critica do processo da gestdo compartilhada
que exigia, da parte de todos os dialogos, um alto grau de autonomia e a interagdo continua com

o ambiente externo.

Assim, ainda hoje o grande problema para a DESO ¢ saber como o conhecimento pode ser a
chave da inovagdo. A geréncia intermédia esta colocada na intersecdo do fluxo de informagdes e

pode desempenhar um papel fundamental na unido dos dirigentes com as pessoas que atuam nos

¥ Os sistemas de medidads de resultados atuais — que incorporam medidas ndo-finenceiras - ndo estdo
isentos de critiicas. Nesa linha, Em recentes estudos, Simons (2010) argumenta que os sistemas de
controle (SMR) sdo tradicionalmente vistos como ferramentas para a explora¢do dos recursos atuais.
Mesmo versdes mais recentes de SMR como o BSC, adota uma perspectiva semelhante. Sistemas de
medida de resultados sdo ferramentas introduzidas de cima para baixo da estrutura organizacional visando
aplicagdo de recursos na execucdo dos objetivos definidos pela da alta administragdo em seus planos e
estratégias. Mas o uso de sistemas de controle ndo se limita a exploragdo dos recursos existentes. Eles

também podem ser utilizados para motivar praticas exploratoria e adaptagao.
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processos. Como possuem grande quantidade de informagdes, desenvolvem percepcdes mais

realistas, cabendo-lhes, muitas vezes, o poder de decidir de imediato.

Quando se faz a andlise do fenémeno do conhecimento ¢ fundamental distinguir entre a
competéncia individual e a competéncia organizacional. Deste modo, pode-se perceber que a
importancia da competéncia esta na capacidade de inovar e renovar. O fluxo de conhecimento ¢,
talvez, o mais importante desde o ponto de vista de sua gestdo e as relagdes se tornam

imprescindiveis para que se possa compartilhar e transmitir o conhecimento.

A grande aprendizagem na DESO pode traduzir-se pelo desenvolvimento de novas
competéncias inter-relacionadas com o plano estratégico, tanto individuais como coletivas,
considerando o progresso das equipes de trabalho. Neste sentido, os desafios relacionados com a

adogdo de praticas associadas a gestdo do conhecimento parecem indicar a necessidade de

realizar esforgos para a qualificagdo ¢ o desenvolvimento tecnolédgico.

Dessa maneira, o uso do BSC na DESO como instrumento de medida de capital intelectual
parece estar mais correlacionado com a tipologia “desconfiado” estabelecida pelos estudos de
Ochoa, Prieto e Santidrian (2010), ou seja, a empresa apresenta um comportamento cuja

compreensdo € inacabada dos modelos de capital intelectual. No entanto potencializam sua

utilidade como mecanismo de avaliagdo, controle e regulacdo de incentivos.

6.1.12.3. Perspectivas dos clientes

Conforme ja vimos na perspectiva do cliente Kaplan ¢ Norton (1997, 2004, 2006) afirmam que
essa perspectiva permite que os gerentes das unidades de negécios articulem as estratégias de
clientes e mercados que proporcionardo maiores resultados financeiros futuros. Entre as
medidas essenciais de resultado estdo: a satisfacdo do cliente; a retengdo de clientes; a aquisig@o

de novos clientes; os resultados dos clientes e a participacdo em contas dos segmentos-alvo.

No entanto, os autores argumentam e que esses indicadores apresentam alguns dos defeitos que

os indicadores financeiros tradicionais, ou seja, historicos, € ndo permitem a identificagdo da
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melhoria da satisfacdo e retencdo do cliente. Assim, devem ser incorporados indicadores com
atributos distribuidos em trés classes como: atributo de produtos e servigo relacionados com a
funcionalidade, qualidade e preco; atributos de relagdes com os clientes que incorporam a
qualidade da experiéncia de compra e relagcdes pessoais; e, por ultimo, os atributos relacionados

com a imagem e reputacdo da organizagao.

E exatamente com esse contetido que na DESO a perspectiva dos clientes, um dos indicadores
de maior representatividade no conjunto de indicadores de rendimento, seria seu indice de
retengdo. Mas o fato de que a DESO opere num mercado com caracteristicas de monopdlio

natural praticamente elimina a importancia deste indicador.

Para superar essa defici€ncia, a empresa utiliza pesquisas feitas com os clientes para medir sua
satisfacdo em relacdo com um conjunto de atributos eleitos por representatividade em relagdo
com as diversas atividades da empresa dirigidas para o cliente. Dessa forma, adiante se
utilizardo dados da tltima pesquisa da DESO, realizada em fins de 2002 e que serviram a duas
intengdes. Primeiramente, como exemplo da metodologia e, segundo, para observar o
desempenho da empresa junto ao cliente no fim do processo de reestruturagdo organizacional

que agregou os elementos ja analisados aqui.

Outra restri¢ao que se deve superar ¢ a falta de pesquisa estruturada que se deveria ter realizado
ao inicio do processo de reestruturacdo em 1998. Mas havia informacdes dispersas nas
diferentes partes da organizag@o — assim como as Secretarias do Governo com as quais a DESO
tem vinculos diretos ou indiretos — que permitiram reconstituir muitos itens relevantes que estdo
na pesquisa de referéncia atual. Assim, creio que esta restricdo esta superada e abre o caminho
para comparar o desempenho da empresa em pelo menos dois momentos importantes, o inicio e
o fim do processo de reestruturagdo organizacional ¢ o periodo utilizado para a presente

pesquisa: os anos de 1998 até 2002.

Outro aspecto que se deve observar sdo os exemplos da metodologia e a apresentacdo dos
trabalhos. A pesquisa de satisfagdo se estrutura de tal forma que os clientes conferem pontos de
conceito aos servicos prestados pela empresa e segue uma escala de classificagdo. Para

identificar o nivel de satisfagdo e o grau de importancia, cada cliente entrevistado informou
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sobre seu nivel de satisfagdo em cada item. O entrevistado contestou seguindo uma escala de 0

(zero) até 10 (dez), segundo o quadro seguinte:

Quadro 13 - Escala do nivel de satisfagdo

Totalmente Pouco Parcialmente Muito Totalmente Sem
Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito Opnido
1 | 2 3 | 4 5 | 6 7 | 8 9 | 10 0

Observa-se que o entrevistado atribui pontos superiores para demonstrar sua satisfacdo e, no
caso de que desconheca o servico ou nao tenha opinido sobre isso, atribui ponto 0 (zero).
Também se pergunta pelo grau de importancia que atribui a cada item. Da mesma forma o

entrevistado respondeu seguindo uma escala de importancia de um até dez. Veja-se o seguinte

quadro.
Quadro 14 - Escala do grau de importancia
Nenhuma Pouco Parcialmente Muito
. Importante
Importancia Importante Importante Importante
1 | 2 3 | 4 5 | 6 7 | 8 9 | 10

Ainda que o entrevistado tenha apontado o grau de importincia que atribui aos itens
apresentados, as respostas ndo se consideram na analise da pesquisa. Isto ¢ assim porque se faz
uma op¢ao de desenvolvimento, um modelo estatistico, ¢ essa informagdo ¢ extraida dos
resultados obtidos na pergunta sobre satisfagdo. Este procedimento se mostrou mais adequado
em estudos anteriores. Os resultados se apresentam de dois modos: em quadros com disposi¢do

por pontos da classificacdo e em forma grafica.

e Indice de satisfacio geral com a DESO

Depois da analise dos diversos atributos de desempenho da empresa inerentes a cada processo,
torna-se imprescindivel estabelecer o nivel de satisfagdo geral do cliente. Para isto se utilizam

ferramentas estatisticas que dao fiabilidade aos dados apresentados. O que se pretende nesta
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parte do trabalho ¢ apresentar o método e a ferramenta utilizados na medicdo do nivel de
satisfagdo geral. Assim, se apresentardo os graus de importancia atribuidos a cada item da
pesquisa e depois se utilizara a analise fatorial para reduzir o numero de variaveis que medem

esta satisfagdo do cliente.

¢ Grau de importancia e anélise estatistica de satisfacado

Com o objeto de identificar o grau de importancia dos itens avaliados na composi¢do da
satisfacdo geral do cliente domiciliar, trabalham-se estatisticamente os dados da pesquisa. O
objetivo ¢ identificar o peso das respostas na fung@o. Por exemplo, devem-se considerar as
perguntas divididas em blocos, prego, comunicagdo etc. Assim mesmo, a numeragiao das

variaveis deve ser sequencial.

O procedimento inicial é dado pelo grande ntimero de itens analisados (22) ao agregar as
perguntas que identificavam a mesma percepcdo do entrevistado. Para isto se utiliza a

ferramenta da analise fatorial disponivel no pacote estatistico SPSS.

A distingdo entre informagdes sobre variaveis ou individuos, permite uma separagdo, bastante
comum, das numerosas técnicas de agrupacdo. Em geral, as regras de agrupagdo de variaveis se
englobam sob o rotulo de Analise “Fatorial”. E as técnicas de agrupagdo de objetos ou
individuos sdo conhecidas como “Analises de Agrupacdo”. O desenho que segue apresenta as

perguntas agregadas mediante a analise fatorial com o software SPSS.
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Figura 11 - Satisfagdo do cliente via analise fatorial

Satisfagéo

Geral

Desta forma, também por meio da analise fatorial com o software SPSS foram criadas no banco
de dados da Pesquisa de Satisfagdo de Clientes Domiciliares da DESO as variaveis que

passamos a descrever a seguir:

B1F1 — Relagdo com o cliente

B1F2 — Produto da DESO em si

B2F — Comunicacdo

B3F — Confianga

B4F — Servigo de esgoto e tratamento
B5F1 — Outros pregos de servigos

B5F2 — Prego de agua e esgoto

Em tltima instincia, estas varidveis resumem as perguntas de P14 até P52. Assim, as 22
perguntas nos blocos 1, 2, 3, 4 e 5, como antes se explicaram foram reduzidas a 7 variaveis, e a

funcdo de satisfacdo se resume a:
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SAT (P20) = f(P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8, P9, P10, P11, P12, P13, P14, P15, P16, P17, P18,

P19)

O segundo passo constitui uma analise de regressdo ponderada para cada uma das 128

combinagdes possiveis de regressdo entre as variaveis de agregacdo B1F1, B1F2, B2F, B3F,

B4F, B5F1 e BSF2. A variavel resposta ¢ P59 — Nivel de Satisfagdo Geral com a DESO e a

variavel de ponderagio foi P4 — Consumo de Agua (em m3).

Nos exemplos utilizados neste trabalho, surgidos na ultima pesquisa, foram realizadas as 128

regressdes e conseguimos identificar o grau de importancia de cada variavel de agregacdo na

composicdo da satisfagdo geral do cliente através da estatistica denominada R2 (coeficiente de

determinacdo multipla). O resultado esta no quadro e no grafico que seguem.

Quadro 15 - Grau de importancia das variaveis de agregacdo na satisfagdo geral.

Grau de
Classificacgdo
Pergunta~s de Nome de variavel de Agregacao Importancia
Bloco Agregagdo
QSR; QAC; QFA; B1F1 Relagdo com o cliente 13,9% 3°
| QAL
QA; SRA B1F2  Produto de DESO em si 9,9% 5°
2 AP; AA; IP; CV B2F Comunicagdo 28,6% 1°
3 LH; AH; EF B3F Confianga 4,0% 7°
4 QSC3; QST B4F Servico de esgoto e tratamento  5,0% 6°
PLA; PE 2; PMHL; B5F1  Outros pregos de servigos 12,9% 4°
s PRHA
PAF; PCTE B5F2  Prego da dgua e esgoto 25,7% 2°
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Grafico 21 - Grau de importancia por variavel agregadora na satisfagdo geral com a DESO

B1F1 B1F2 B2F B3F B4F B5SF1 B5F2

Grau de Importancia 13,9% 9,9% 28,6% 4,0% 5,0% 12,9% 25,7%

Observa-se no quadro ¢ no grafico que o item “Comunicagdo" apresenta o maior grau de
importincia na composi¢ao da satisfagdo geral do cliente, seguido do item “Prego da Agua e
Esgoto”. Os itens que t€ém menor grau de importancia sdo o “Servi¢o de Esgoto e Tratamento” e

“Confianga”.

O quadro seguinte representa o grau de importancia das variaveis agregadoras contra sua nota

média atual.

Quadro 16 - Grau de importancia contra nota média atual

Nome de Varidvel Agregacdo g;:gggnda Nota Média Atual
BIF1 Relacdo com o cliente 13,9% 6,19
BIF2 Produto da DESO 9,9% 6,41
B2F Comunicacao 28,6% 5,94
B3F Confianga 4,0% 7,06
B4F Servigo de agua e tratamento 5,0% 6,13
B5F1 Outros pregos de servigos 12,9% 3,95
BS5F2 Preco de agua e tratamento 25,7% 5,94

Observa-se das informagdes acima apresentadas que, apesar de seu maior grau de importancia, a

Comunicagdo e o Preco da Agua e Esgoto apresentam notas médias inferiores as das variaveis
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com menor grau de importincia, exceto Outros, Pregos e Servigos. O item Confianga tem,
atualmente, a nota mais alta entre as variaveis de agregacao, isto ¢, 7,06%. Dessa forma, para
aumentar o nivel de satisfacdo geral do cliente, a DESO tera preferencialmente que concentrar

suas futuras agdes nos itens Comunicagio e Preco da Agua e Esgoto.

Ao termo das perguntas referentes aos 22 itens selecionados, solicita-se ao cliente entrevistado
que, com base em todas suas experiéncias de utilizacdo de produtos e servigos da DESO, e
seguindo uma escala de satisfacdo de 1 (um) até 10 (dez), manifeste seu nivel de satisfagdo geral

com a companhia.

A frequéncia de respostas ¢ o nivel médio de satisfacdo geral dos ultimos resultados se

encontram no grafico seguinte.

Grafico 22- Indice de satisfagdo geral com DESO

30%
20%

10%

0% W7

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

P59 - Nivel de Satisfagao Geral 29% | 1,4% | 3,5% | 42% | 144% 15,1% | 15,0% 24,9% @ 8,7% | 10,0%
com Deso

Nivel Médio = 6.78
Observacdes Validas = 836

Observa-se que o valor mais frequente (moda), dado ao Nivel de Satisfagao Geral com DESO,
foi de 8 (oito). O valor médio de satisfagdo é de 6,7. Este resultado ¢ muito expressivo,
principalmente quando se tem em conta que os indices apresentados no ano 1998, ano do inicio
da reestruturagdo organizacional e disponibilidade de dados dispersos, eram significativamente

inferiores, o que representaria um indice geral desfavoravel a empresa.
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Por outro lado, percebe-se que os processos relativos a prestagdo de servicos melhoram de
forma consideravel enquanto os relacionados com a formagao de precos, em verdade jogaram
abaixo a média. Isto se deve a que a empresa pratica o subsidio cruzando um sistema de tarifas.
Ainda que nem todas as pessoas o aceitem, principalmente aquelas de maior renda, para as quais
quanto maior seja 0 consumo, maior sera o preco final do produto, este enfoque favorece a

operagdo de sistemas deficitarios localizados nas regides mais pobres do Estado.

Em resumo, pode-se afirmar que a formagdo de pregos no mercado de saneamento praticado
pela DESO deve ser analisada com muita aten¢do para manter suas diversas varidveis — custos
da empresa de forma geral, renda da populagdo atendida, caracteristicas operacionais do
sistema— em equilibrio. De forma que permita transferir beneficios do segmento de maior renda

para os de menor, sem perder eficiéncia operacional.

6.1.12.4. Perspectiva econdmico-financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997) as medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia
de uma empresa, sua implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados ao lucro medido,

por exemplo, pelo lucro operacional, o retorno sobre o capital empregado.

Nessa perspectiva sdo incorporadas as medidas de produtividade mais ampla da empresa
denominadas por Drucker (1995) como as informagdes basicas que sao constituidas de
informagdes contabeis e gerenciais tradicionais como: fluxo de caixa, proje¢des de liquidez,
entre outras; ja as informacdes sobre produtividade sdo relacionadas com o segundo grupo de
informagdes que explica a medida de produtividade sobre o fator total como o EVA (Economic
Vallue-Added) que, segundo o autor, at¢ a empresa gere beneficios superiores ao custo de
capital, a empresa nao cria valor ao acionista, posi¢do corroborada por Jensen e Meckling
(2009) que afirmam que o EVA® ¢ uma medida de desempenho alternativa ao periodo unico

que elimina o incentivo para a falta de investimento.

? Young e O'Byrne (2001) discutem de forma detalhada as inumeras inovagdes técnicas ocorridas nos

ultimos anos na implementac¢do do EVA pelas empresas.
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A geragdo do fluxo de caixa abordada por Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) nos
remeteu a medida do EBITDA descrita por Damodaran (1996, 2006) como uma importante
medida de resultados da empresa na perspectiva dos gestores quando separa as condi¢des dos
custos de capitais, depreciagdo dos ativos e impostos. Essa medida pode ser articulada na
perspectiva do BSC com o enfoque em reducdo dos custos na medigcdo dos temas financeiros

estratégicos.

Com essa abordagem, a analise do desempenho da organizagdo sob esta perspectiva, observada
a estrutura de BSC, verifica que os indicadores seguem uma sele¢do que atende ao crescimento
expressado pela percentagem de alta da arrecadagdo e a percentagem de arrecadagdo
proveniente de novos clientes, bem como também a redugdo de custos, aumento da
produtividade, arrecadagdo por empregado e custo unitario. Além destes indicadores, inclui
também a maximizagao da utiliza¢ao de recursos — rentabilidade do patrimonio; percentagem de

arrecadagdo investida; tempo do ciclo de caixa.

Mas, apesar da representatividade dessa sele¢do de indicadores, a DESO promoveu uma nova
classificagdo que atende melhor ao grupo de interessados na empresa, bem como facilita a
analise do desempenho comparativo do setor de saneamento basico. A reclassificacdo estabelece
que a analise patrimonial apresente o desempenho do patriménio da DESO traduzido pelos
ativos totais e sua estrutura de composi¢ao, fontes de recursos, detalhando o capital permanente
(exigiveis em longo prazo no patrimonio liquido), as condigdes de alavancagem em longo
prazo, de liquidez corrente e de posicionamento do capital de giro da companhia ante os

movimentos operacionais observados.

Assim, esta parte do trabalho tem o objetivo de destacar os principais aspectos do desempenho
econdmico-financeiro da DESO no periodo 1999 e 2002 (base 1998) com énfase nos indices
relevantes do rendimento ao longo do processo de reestruturagdo da organizagdo da companhia
nos campos estratégico e operacional, com a implantacdo de novos padroes de planejamento,
operagdo e controle das atividades da companhia. Os dados e informagdes utilizados tém varias

origens, misturando dados contabeis dos balangos e demonstrativos oficiais com aqueles de
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relatérios complementares de acompanhamento extra contabil, implantados para fundamentar as

analises estratégicas de especial interesse para este trabalho de pesquisa.

Os indices e relagdes utilizados como base das analises feitas procuram ampliar o conjunto
tradicional de indicadores incorporando uma série de novos itens de relagdes, sobretudo, aqueles
vinculados com os desempenhos da geracdo de caixa da companhia. Em consequéncia, pois,

inicia-se a analise mediante a evolugdo do ativo total da empresa.

O patriménio total da DESO, refletido no nivel de seus ativos contabilistas, apresentou uma
evolucdo de 24% no periodo 1999-2002, o que significou uma taxa anual de crescimento de
5,5%, como se vera mais adiante. Este crescimento ¢ o reflexo da politica de investimentos
crescentes para atender a demandas de muitos tipos, desde projetos sem viabilidade econémica
—chamados projetos sociais— até aqueles que se apresentam economicamente viaveis. Sera
constatado que, pela natureza do capital investido, prevalecem investimentos em projetos

sociais.

Grafico 23 - Indices de evolugdo do ativo total

150
o PU——— ]
100 — y
50
98 (base) 99 2000 2001 2002
Indices de Evolug&o do Ativo Total - 100 108.1 113.5 115.3 123.9

DESO

Para entender o aporte de recursos para o crescimento do ativo permanente, cabe a analise da
evolucdo do capital permanente investido. Este enfoque utilizado na DESO considera o capital
de giro como uma aplicacdo do exigivel em longo prazo e do patriménio liquido. Assim,
seguindo esta metodologia que representa um quadro que consolida a origem dos recursos — no
caso, o exigivel em longo prazo e patriménio liquido — com uma respectiva aplicagdo no capital
circulante, no realizavel em longo prazo ou no ativo permanente. Desta forma, apresenta-se a
composi¢do do capital permanente investido por DESO, expondo, inclusive, suas estruturas de

formagao e destino.
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Por outro lado, esta estrutura de analise permite também observar que a origem dos recursos
originados do patrimonio liquido com o aporte de capital, reforca a argumentagdo anterior de
crescimento do ativo total através de investimentos de expansao de sistemas de abastecimento

de agua e coleta de esgoto, como se pode observar pela imobilizacdo quase total do capital

permanente.
Quadro 17 — Evolugdo da capital permanente investido

Itens 1998 1999 2000 2001 2002
Aplicacao dos Recursos
Capital Circulante Liquido " (3,8) 52 17,7 23,4 50,8
R.L.P. 0,1 0,2 0,2 0,2 0,5
Ativo Permanente 3553 3833 399,6 4044 406,2
TOTAL DO CAPITAL PERMANENTE 351,6 388,7 417,5 428,0 457,5
Origem dos Recursos
Exigivel em Longo Prazo 18,3 16,8 15,5 12,5 12,2
Patriménio Liquido @ 333,3 371,9 402,0 415,5 4453
TOTAL DE CAPITAL PERMANENTE 351,6 388,7 417,5 428,0 457,5

€] CCL - Ativo Circulante = Passivo Circulante

2) Adicionados aos créditos para aumento de capital classificado no ELP dos balangos

Entre as variadas correlagdes possiveis, destacam-se aquelas de relevo que se podem retirar do
desempenho do capital permanente investido. E evidente que o capital de giro investido,
traduzido no nivel do capital circulante liquido registrado em balango (CCL), evoluiu um valor
negativo em 1998 até R$ 50,8 milhdes em 2002 em progressdo anual crescente, atingindo o grau
positivo em 1999. O fato mostra uma politica constantemente atenta a liquidez nas finangas em
curto prazo da companhia. Da mesma forma, os ativos permanentes da Companhia,
praticamente todos imobilizados, compuseram quase todo o capital permanente, como se
verifica no quadro seguinte. Desde o ano 2000, os ativos permanentes tém um ritmo
desacelerado. Esta desaceleragdo se explica pela politica adotada pelo Governo Federal que,

com a intengdo de privatizar o setor de saneamento, imp0s as empresas operadoras uma grande
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restri¢dao ao crédito, ndo s6 através do acesso a recursos fiscais, sendo também aos recursos dos

mercados de capital e financeiro.

Os aportes de capital no periodo em estudo foram oriundos quase em sua totalidade do Governo
do Estado como socio majoritario, responsavel pela politica de expansdo dos sistemas para as
regides de maior caréncia, sobretudo a semiarida, que representa mais da metade da necessidade
de expansdo da empresa. Por estas razdes, a relagdo de ativos permanentes com o capital
permanente estd sendo gradualmente reduzida do 106,6% em 1998 até o 91,2% em 2002,

conforme o quadro que segue.

Quadro 18 - Evolugdo da relagdo: ativo permanente / capital permanente

Itens 1998 1999 2000 2001 2002
Relagao:
Ativo Permanente / Capital Permanente 106,6% [103,1% [99,4% |97,3% |91,2%

O grau de capitalizacdo de DESO, como exposto no quadro seguinte, desde os dados do
anterior, sempre foi elevado acima de 96%, no periodo de 1999 — 2002. Nos ultimos anos se
situou no nivel de 97%. Como consequéncia do alto grau de capitalizacdo de DESO, esta sendo
baixa a alavancagem em longo prazo, o que indica um imenso espago potencial de crescimento
do endividamento em longo prazo para apoiar projetos de expansdo. No final de 2002 este
endividamento representava so 2,7% do patrimdnio liquido da companhia de R$ 445,3 milhdes.

Em 1998 esta percentagem era o dobro, também muito baixa.
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Quadro 19 - Grau de capitalizagdo e alavancagem em longo prazo

Itens

1998

1999

2000

2001

2002

Grau de Capitalizacao

(Pat.

94,8%
Liquido/ Cap. Permanente)

95,7%

96,3%

97,1%

97,3%

Alavancagem de Longo Prazo

(Exigivel de longo prazo / Pat. Liquido)

5,5%

4,5%

3.9%

2,9%

2,7%

Grafico 24 - Evolugdo da alavancagem a longo prazo
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Evolucéo de Apalavancagem a 5,5% 4,5%

Longo Prazo da DESO

2000
3,9%

2001
3,0%

2002
2,7%

Outra importante observacdo se refere ao crescimento do grau do patriménio liquido da

Companbhia de 33,6% desde 1998 até 2002, acima da evolugdo do ativo total, que cresceu 23,9%

no mesmo periodo.
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Grafico 25 - Evolugdo do patriménio liquido

150
100 //—/
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DESO 100 111.6 120.6 124.7 133.6

Por sua vez, a liquidez com créditos a curto prazo da DESO, traduzida pelo quociente de
liquidez corrente (a relagdo entre o ativo circulante e o passivo circulante) teve no periodo 1998
—2002 uma tendéncia progressivamente positiva. Em 1998 a liquidez corrente era inferior a 1,0,
comegando a crescer continuamente desde 1999. No ano 2001, a progressdo foi muito
significativa, atingindo a liquidez o nivel de 2,48, e apontando um alivio financeiro importante

em gestdo a curto prazo da Companbhia.

Apesar da incidéncia dos créditos relatados anteriormente, esta liquidez representa um fator de
aumento da credibilidade da empresa com seus fornecedores e reflete diretamente a imagem
percebida pela pesquisa de satisfagdo do fornecedor, como relatado na analise da perspectiva
dos processos antes realizados. Assim mesmo, este indicador mostra a preocupacdo da
governanca da empresa com sua capacidade de pagamento a curto prazo. Esta constatagdo

também se observa na evolucao do capital de giro vista na sequéncia:

Grafico 26 - Evolugdo do quociente de liquidez corrente
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Evolugdo de Quociente de Liquidez Corrente de 0,88 1,19 1,93 2,48 3,70
DESO

334



A expressiva liquidez corrente de 3,70 em 2002 ndo foi ainda reajustada pelas estimagdes de
perdas nas realizagdes de créditos até que esteja completado o balango patrimonial neste
exercicio. Examinando a evolucdo do comportamento do capital de giro (capital circulante
liquido) em relagdo com o movimento de arrecadacdo anual da DESO, o quadro seguinte

procura dar a dimens@o desse indicador também configurado em dias de arrecadagao.

Quadro 20 - Relagdo entre capital de giro e arrecadagéo

Ano 1998 1999 2000 2001 2002
Capital Circulante Liquido (3,8) 5,2 17,7 23,4 50,8
Arrecada¢do Anual 65,4 66,6 78,6 82,4 93,1
Relagdes:

CCL/ Arrecadagdo Anual (0, 058) 0,078 0,225 0,284 0, 546
CCL em dias de Arrecadagdo 21 28,5 82 104 199

Capital de Giro (CCL) medido em dias de Arrecadagéo / (Valores em R$ milhdes)

Grafico 27 - Relagdo entre capital de giro e arrecadagao
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Em 1998 o capital de giro era negativo (- 21 dias de arrecadagdo). Desde 1999 este indicador

marcou positivamente um ritmo sempre crescente. Vale a pena destacar o salto a 199 dias em
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2002, traduzindo o maior esfor¢o das finangas a curto prazo da Companhia para estabelecer um

importante limite de liquidez como base de suas operagdes correntes.

A evolucdo desse indicador cria uma forte relagdo com o desempenho do colegiado de
arrecadagdo e finangas. Sua atuacdo se voltou o tempo todo para a producdo a fim de aliviar o
caixa corrente como forma de fortalecimento da imagem da empresa perante fornecedores. E,
sobretudo, para favorecer o desempenho do colegiado de controle de custos, ja que, com uma
alta capacidade de pagamento a curto prazo, o processo de aquisi¢dao de insumos fez que se
apresentasse um alto grau de concorréncia entre fornecedores, o que levou a uma significativa

redugdo de custo de aquisigdo.

e Comparacdo das receitas liquidas e brutas com os resultados econémicos e

geracéo de caixa

Nesta parte do trabalho de pesquisa procuramos reunir e avaliar os principais indicadores
econdmicos de desempenho da DESO, mostrando os rendimentos brutos e liquidos contabeis da
Companhia, os desempenhos da arrecadagdo efetiva, além de sua respectiva geragdo de caixa
operacional. Assim, a seguir, analisaremos em primeiro lugar o desempenho da arrecadagdo
efetiva com os rendimentos brutos faturados para, depois, correlacionar as receitas operacionais
com o resultado operacional da organizagdo e, ao final, analisar a geracdo de caixa operacional

com a arrecadacdo da empresa.

Assim, ¢ importante observar a comparagao dos valores arrecadados com os valores das receitas
brutas faturadas pela DESO. Como podemos ver no quadro que segue, a relacdo entre essas
duas variaveis flutua, evoluindo desde 85% para 90%, de 1998 até 2000, ¢ para 94% em 2002.
Essa evolucdo ¢ muito representativa quando esta correlacionada com a liquidez verificada
anteriormente e se pode perceber, portanto, que o desempenho favoravel da arrecadagdo permite
que os recursos registrados no capital circulante estejam no caixa da empresa ¢ nao nas contas a

receber.

Esta constatacdo, uma vez mais, reforca o desempenho do colegiado que trata a arrecadagdo e,

ao mesmo tempo, prové desempenhos favoraveis na liquidez do capital de giro ¢ no caixa
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efetivo da empresa que, por sua vez, permite o desempenho variavel do orgamento empresarial
em duas dire¢des. Na minimizagdo dos custos de aquisi¢do como relatamos no item anterior, e
na garantia dos rendimentos de recursos na estrutura do orcamento operacional. Sdo essas

correlacdes que serdo evidentes no que segue.

Grafico 28 - Arrecadagao efetiva x rendimentos brutos faturados
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O seguimento econOmico-financeiro operacional pode ser medido a partir das informagdes

constantes, como o quadro seguinte, que procura demonstrar a evolugdo das receitas
operacionais com os resultados operacionais registrados no periodo de analise. No periodo
1998-2002, a receita bruta faturada aumentou 42,0% junto ao incremento de 57,2% na
arrecadagdo. Essa diferenca de 15,29% se refere a efetiva eficiéncia de arrecadagdao quando sdo

descontados os reajustes tarifarios que incidem sobre a receita operacional bruta (ROB).

Por outro lado, os resultados liquidos contabeis ndo estdo atingindo os valores positivos pelo
elevado grau de provisdes para perdas de faturamentos e por amortizacdo de prejuizos
acumulados, permitidas pela legislagdo do imposto de sociedades. Nao obstante, quando ndo se
tem em conta a parcela de provisdes que diminuem a base tributaria, encontram-se resultados
positivos crescentes no beneficio liquido. Considerando-se que o acionista majoritario, o
Governo do Estado, prefere utilizar a proposta tributaria e operar com provisdes-como permite a
lei de pagamento do imposto sobre a renda—, a empresa deixa, entdo, de distribuir dividendos e

passa a investir em sistemas operacionais de natureza social.
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Quadro 21 - Ingressos e resultados da DESO (R$ milhdes)

Valores Contabeis 1998 1999 2000 2001 2002
Receita Operacional 76,9 75,5 87,2 94,6 109,2
Resultado Operacional (3,9 (0,3) 0,1 0,7 1,2
Lucro Liquido 4,5 (0,5 (0,2) (2,0 0,7)

Grafico 29 - Ingressos e resultados da DESO
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O indicador que correlaciona o faturamento com a geragdo de caixa operacional, talvez seja um
dos mais relevantes indicadores de desempenho desde a perspectiva econdmico-financeira da
empresa, e, sobretudo, na medida do desempenho da diretoria executiva. Sua efetivacdo
depende unicamente de fatores relacionados com o ambiente interno da organizagdo e, portanto,
sao dependentes do desempenho de processos internos sem apuracdo na formagdo da estrutura
de capital determinada pela governanga corporativa, longe, pois, do alcance de decisdo da

diretoria executiva.

No caso da DESO, o caixa operacional ¢ praticamente igual ao EBTDA, ja que os
compromissos financeiros com o endividamento através do capital de terceiros sao nulos, como
se vé no grau de endividamento antes analisado. Assim, a evolucdo da geragdo de caixa sobre o

rendimento na DESO se pode observar no grafico:
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Quadro 22 - Geragao de caixa operacional / arrecadagao

Itens 1999 2000 2001 2002
Geracdo de Caixa Operacional (R$ 1.000) 5.168 8.854 6.545 8.229
Porcentagem de Geracao de Caixa em Arrecadacao (%) |7,8% 11,3% 7,9% 8,0%

Grafico 30 — Geragdo de caixa operacional / arrecadagéo
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Outro indicador utilizado faz referéncia a relagdo entre a geragdo de caixa operacional e a

receita liquida da empresa que na DESO apresenta uma percentagem de 8,4% em 2001. A
evolugdo crescente desse indicador faz efetivo o fluxo financeiro e operacional da empresa
diante do seguimento dos indicadores anteriores de gestdo financeira a curto prazo, como
liquidez e capital de giro. A evolugdo favoravel deste indicador sustenta o desempenho dos
colegiados de gestdo de receita, do orgamento da empresa e dos custos, e se apresenta como
elemento de unido entre as analises transversais que se devem realizar segundo o modelo
posteriormente analisado. Para terminar a andlise desta perspectiva se analisardo os
investimentos realizados neste periodo e as perspectivas futuras, vislumbrando a participacdo da
empresa como parte do aumento da estrutura de capital necessario. No entanto, estas analises
implicam a alteracdo implementada no BSC que permite, entre outros, a inser¢do da perspectiva

dos investimentos.
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6.1.12.5. Perspectiva das Inversdes e a Estrutura de Capital

Em consequéncia com o planejamento financeiro a longo prazo, cujas premissas e configuracao
fundamentais referimos e exemplificamos anteriormente, a estrutura de capital da companhia de
saneamento tem suas defini¢cdes adequadas. A estruturacdo do capital, em sentido amplo, deve
determinar os componentes do capital permanentemente investido na companhia. Este capital se
compde de recursos proprios que conformam o patriménio liquido e pelas dividas subscritas a

longo prazo.

Teoricamente, o dimensionamento desta estrutura tende para a capitalizagdo com niveis
minimos de alavancagem a longo prazo quando ha recursos insuficientes, derivados da geracao
de caixa para sustentar reembolsos futuros dos financiamentos que se contratem e, também, se
ndo ha capacidade dos controladores da empresa para oferecer garantias adequadas aos

financiamentos a longo prazo.

Se ha expansdo de resultados e de geragdo de caixa da companhia, a estrutura de capital ¢
formada por uma mescla entre o endividamento a longo prazo e o aumento dos recursos
proprios com novos aportes de capital social. A relagdo entre o exigivel a longo prazo e o
patrimonio liquido se deve situar num nivel de alavancagem adequado. Essa propriedade ¢
determinada pelas projecdes de coeficiente de cobertura do endividamento. A relacdo entre o
nivel de exigibilidade a longo prazo e o valor de geracdo de caixa atual deve ser compativel com

o prazo de reembolso dos financiamentos contratados.

A diregao estratégica da companhia avalia permanentemente todas estas consideracdes a fim de
determinar, num tempo adequado, as oportunidades de maior capitalizacdo e/ou de maior
alavancagem financeira segundo as possibilidades econdémico-financeiras das empresas de

saneamento.

A DESO tem uma estrutura de capital bastante saneada. O desafio financeiro de investir uma
soma equivalente a seu ativo total atual nos proximos dez anos ¢ expressivo. Esta sempre em
sua pauta estratégica a analise dessa meta relevante. A futura estrutura do capital para a

cobertura dos investimentos de tal valor é continuamente avaliada e revisada pelo planejamento
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financeiro a longo prazo, indicando as simulagdes realizadas para os niveis de investimento

adequados as disponibilidades financeiras e a geragao de caixa da companbhia.

6.1.13. Integracdo da Estrutura do BSC e de um Modelo Articulado de Medida de
Resultados Globais da Organizacdo — Relacdo de causa-efeito entre os objetivos

estratégicos

Uma das deficiéncias que foi observada no desenvolvimento deste trabalho de pesquisa nos
diversos sistemas de medida de resultados, de forma especial no BSC, estava na falta de
articulacdo entre as perspectivas que possibilitem estabelecer o desempenho global da
organizacdo. Antecipando as publicagdes de Kaplan ¢ Norton (2004) dos mapas estratégicos, o
modelo de BSC, integrado, implantado na DESO e analisado na sequéncia deste capitulo, tratam
da relagdo causa-efeito entre os objetivos estratégicos, e integra as diversas perspectivas do
BSC. Configura-se, portanto, um modelo de medida de resultados que integra as diversas

perspectivas numa visualizacdo do resultado global da organizagao.

Para tanto a DESO promoveu algumas alteragdes no BSC com a introducdo de novas
perspectivas e, sobretudo, a articulagdo e integracdo ente elas. A principal modificacdo na
estrutura do BSC consiste em adicionar mais duas perspectivas as quatro ja utilizadas —
finangas, cliente, processos e aprendizagem— com o fim de tornar mais explicita a estratégia em
relag@o aos objetivos estratégicos definidos pela governanga corporativa da organizagdo. Assim,

sdo introduzidas as perspectivas da responsabilidade social e do clima organizacional.

No entanto, a integracdo entre essas perspectivas passou a ser uma ectapa, extremamente,
relevante para a consecugdo de um sistema de medida de resultados que trabalhasse de forma
integrada entre as diversas partes da organizagdo e garantisse, sobretudo, que o esfor¢o em
atingir um determinado objetivo em uma determinada perspectiva, de fato, contribuiria com o

desempenho global da organizagao.

Com estas alteragdes, o BSC, para uma empresa de saneamento basico trabalhando nas
condigdes em que opera a DESO, resulta mais equilibrado ¢ é mais representativo. Se

considerarmos que o objetivo principal da reestruturagdo levada a cabo na empresa enfoca a
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possibilidade de gerar resultados que permitem investimentos em projetos, de forma especial
naqueles de natureza social, a pergunta que surge é: que resultados sdo esses?, e a resposta
conduz ao equilibrio entre o principal foco da responsabilidade social, ou seja, investimentos em
projetos sociais para a universalizagdo dos servicos, até considerar que a parte significativa das
demandas reprimidas estd no segmento da sociedade de menor renda-com a observagdo do

desempenho da empresa nas demais perspectivas.

Com relagdo a integracdo entre os objetivos das diversas perspectivas. A logica adotada segue a
mesma definida por Kaplan e Norton (2004) nos mapas estratégicos. Ou seja, os objetivos
alcancados nas perspectivas do aprendizado e satisfagdo dos empregados contribuem para o
alcance dos objetivos dos processos — conforme anteriormente relatado- que por sua vez
contribui para o indice de satisfacdo médio da DESO (6,7%) que por fim conduz aos resultados

financeiros ja expostos.

Assim, uma observou-se que a capacitagdo e a satisfagdo dos empregados tornaram-se
fundamento a operacionalizacdo dos processos orientados pela metas estratégicas. Que por sua
vez levava a satisfag@o de clientes ja atendidos pela empresa, Desta maneira, a medida do clima
organizacional com seus envolvimentos estd numa nova perspectiva e pretende prover o sistema
do efeito da complementaridade com a relagdo ao desempenho global da organizagdo. Por
ultimo, devem ser comentadas de uma forma especial, as alteragdes previstas na perspectiva

financeira vigente.

O investimento, para poder obter resultados puramente econdmico-financeiros na geragdo de
caixa, ¢ motivo de uma detalhada justificativa no ambito da medida dos resultados na empresa
de uma forma geral, e, de maneira especifica, na empresa DESO. Assim, o que segue, ¢ a
descrigdo destas alteragdes comecando pela perspectiva financeira e finalizando com sua
contribuicdo na elaboragdo ¢ a implementacdo de um modelo de desempenho global da

organizacao.
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6.1.13.1 Adaptacéo da perspectiva financeira

A analise do desempenho econdmico-financeiro vigente na empresa dirige os indicadores das
atividades econdmico-financeiras sem a devida énfase na geragdo de caixa, que, em ultima
instdncia, formara o suporte para que os investimentos sejam efetivamente realizados. Ao
considerar que a reestruturagdo organizacional da empresa mantinha um dos focos principais em
sua condi¢do de participagdo na estrutura de capital para investimentos a introdugdo de
indicadores com uma énfase maior na geragdo de caixa se torna absolutamente necessaria para a
medida do desempenho global da organizagdo. Especialmente naqueles de natureza social nos

quais o Governo do Estado fazia aportes de recursos financeiros de forma isolada.

Desta maneira, a andlise do desempenho nesta perspectiva deve tentar articular mensuragao das
atividades econdomico-financeiras com a estrutura de custos vigente na empresa. Com este
proposito, os indicadores estdo dispostos de tal forma que contemplam as margens de
contribuicdo. Neste aspecto, a analise considerara tanto a contabilidade externa — balango de
patriménio, demonstragdo dos resultados, origens e aplicagdes— como a contabilidade gerencial
com a analise da matriz de custos variaveis, que, por sua vez, permite a observacdo do

desempenho da organizacdo nas diversas margens que compdem seu negocio.

Nesta modificacdo, os indicadores se classificam em trés grupos. O primeiro trata da analise do
patrimonio que observa a evolucdo dos ativos. Depois estdo aqueles indicadores que observam a
evolugdo do desempenho através do beneficio e suas correlagdes. E, por ultimo, sdo analisados
os indicadores que tratam do endividamento da empresa e os investimentos objetivados.
Considerando-se que os dois primeiros ja sdo utilizados na estrutura vigente de medida de
desempenho nessa perspectiva. O que se pretende € analisar um grupo especial de indicadores
que sirvam para medir o desempenho da administracdo financeira a curto prazo. Onde se
utilizam indicadores que tratam da liquidez da empresa ¢ que acompanham seu desempenho

observando as margens de contribui¢do, formag¢ao de caixa operacional ou basico ¢ caixa livre.

Por outro lado, a utilizagdo destes indicadores permite estabelecer a correlagao entre a formagao
de caixa e os investimentos objetivados no planejamento estratégico, o que por sua vez permite
mensurar o desempenho das estruturas colegiadas através de margens estabelecidas a partir a

estrutura operacional na formacdo de caixa. Sendo assim, o que segue ¢ a justificativa da
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utilizacdo dessa estrutura de geragdo de caixa e custos variaveis como geradores de indicadores
preferenciais de medida da organizagdo numa perspectiva financeira global desde um modelo

que analisaremos posteriormente.

6.1.13.1.1. Justificativa da utilizacdo da geracéo de caixa como referéncia para a formacao

de indicadores na perspectiva financeira da DESO.

O processo de geracdo e administracdo do valor de uma empresa envolve a continuidade do
crescimento nos resultados da organizagdo. No ambito da medida e da estimativa do
desempenho econdémico-financeiro do empreendimento - apoiado num plano estratégico que
estabelece projetos de investimentos bem elaborados - existem varios tipos de medidores de
desempenho. Em geral, tais indices sdo referentes aos valores dos beneficios como
tradicionalmente sucede ¢ também, de forma mais moderada, da geragdo de caixa. Estabelece-
se, entdo, quase um dilema: lucro ou geracdo de caixa como medida de resultados e

caracterizacao do desempenho e do valor de uma empresa.

Por outro lado, conforme ji exposto nos fundamentos tedricos, que em contabilidade as
definicdes de beneficios sdo variadas e fica sempre o problema da selecdo do conceito que é o
mais adequado para a medida, seguimento e analise, ja que podem resultar diferentes niveis de
apropriacdes dos beneficios. Ademais, estdo os recentes e crescentes casos de manipulagdo da

contabilidade e dos demonstrativos financeiros de grandes empresas.

Por este motivo, generalizou-se o uso de indicadores de desempenho referentes a geracdo de
caixa das atividades da empresa. Estes indicadores estdo menos submetidos, portanto, a
subjetividade legal ou conceitual nas diversas defini¢des do fluxo de caixa e foram utilizados
ndo somente na analise de desempenho, sendo também, em projecdes or¢amentarias, nas

defini¢Ges estratégicas e na gestdo do valor das empresas.
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 Geracdo de caixa no contexto estratégico

A perda do prestigio do lucro motivou que tenha especial importancia a geragdo de caixa nas
organizagdes para sua gestdo estratégica e operacional. No espago criado progressivamente pelo
descenso de credibilidade das defini¢des e dos calculos de lucros se impuseram a medida, o
seguimento ¢ as proje¢des da geragdo de caixa periddico no conceito mais amplo ou restritivo,

além das estruturas destinadas a atingir fins gerenciais estratégicos.

Analistas e profissionais que trabalham com as estratégias empresariais vém aplicando quatro
tipos de conceitos fundamentais relacionados com a geracdo de caixa das atividades

operacionais da empresa:

e Geragdo de caixa ampla: LADIJIR ou EBITDA (Earning Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization) ou beneficio antes da depreciagdo, de taxas de interesse
e do imposto da renda. E o resultado dos rendimentos operacionais, deduzidos os custos

(sem depreciagdo) e os gastos (sem incluir depreciagdo e taxas de juros).

e Geragdo de caixa basico: definida como a soma do Lucro Liquido do exercicio mais os
custos e gastos de depreciagdo e da amortizagdo de diferidos, os gastos de variagdes

monetarias e o cambio devedora que incidem a longo prazo.

e Geragdo de caixa retido: definida como a soma do lucro retido (beneficio liquido
diminuido de dividendos) com os custos e gastos de depreciagdo e amortizagdes de
diferidos e variagdes monetarias e de cambio devedor, incidente a longo prazo. E a

geracdo de caixa basico deduzida dos dividendos.

e Geragdo de caixa livre: consiste no residuo final da geragdo de caixa retido depois de
retirados os compromissos de amortizacdo periddica do financiamento e empréstimos ¢
os recursos comprometidos no orgamento, em aplicagdes dos valores gerados nas

operagoes dos projetos, aumentam de capital externo e em outros destinos ja aprovados
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pela administragdo superior. A importancia da geracdo de caixa livre reside em sua
identificacdo como o valor do recurso disponivel pela empresa para ser destinado a

outros novos projetos de desenvolvimento da mesma empresa.

Pela definicao dos quatro conceitos de fluxo de caixa gerado periodicamente pelas operacdes da
empresa pode evidenciar-se sua grande importidncia para o planejamento estratégico
empresarial. Na concepgdo ampla, o EBITDA apresenta o volume periddico de recursos que a
empresa cria para remunerar os fatores de produgdo com que trabalha: as taxas de juros dos
capitais de terceiros, a depreciagdo da reposicdo dos ativos fixos investidos, o imposto de renda
devido ao governo, os dividendos dos acionistas € o beneficio retido para novos investimentos,
bem como o pagamento dos compromissos ja assumidos para amortizagdes de empréstimos e

participagdes em outros negocios.

Na concepgao basica da geragdo de caixa se utilizam recursos como medidores dos saldos de
caixa que remuneram os investimentos liquidos realizados, caracterizam as taxas internas de
retorno, e permitem dimensionar os valores econdmicos dos projetos e das empresas mediante o
calculo dos VPL (Valor Presente Liquido) dos respectivos fluxos de caixa. Na configuragdo da
geracdo de caixa livre se estabelece qual ¢ o volume de geragdo de caixa retido e pode servir
como referéncia para os novos projetos que vdo aumentar o valor da empresa, isoladamente ou
em cooperagdo com novos recursos de financiamento e de capitais proprios que deverdo ter

contribui¢do do acionista.

Neste contexto, o beneficio liquido da empresa se restringe apenas a uma parte da geragdo de
caixa, em qualquer dos quatro conceitos apresentados. Quanto ao lucro liquido, este pode variar
em sua determinacdo. A geracdo de caixa consiste numa variavel mais estavel, originada do
desempenho operacional basico da empresa e resultando do conjunto de valores que sdo
distribuidos em fun¢do de posi¢des estratégicas em relacdo ao uso de fatores produtivos. A
geragdo de caixa, cada vez mais ¢ um parametro visivel no desempenho econdmico-financeiro
baseado nas informagdes dos demonstrativos contabeis, relagdes EBITDA/Receita Liquida,
Fluxo de Caixa Basica/Receita Liquida e outros. Também ¢ crescente sua utilizagdo nos
indicadores de desempenho das a¢cdes no mercado de capitais — como a relagdo prego/ fluxo de
caixa, para complementar a informagao custo/beneficio— ¢ como instrumento de proje¢des de

fluxo de caixa necessarias em trabalhos de avaliagcdes de empresas.
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6.1.13.1.2. Formacdo do modelo de medida de resultados articulado com a estrutura de

geracdo de caixa na DESO

Na gestao financeira do modelo da empresa pesquisada, um dos pilares basicos de sustentagéo
do desenvolvimento da estratégia ¢ o Sistema de Custos Variaveis que a organizacdo elegeu
como a melhor alternativa, ja que equilibra ¢ controla os custos e gastos fixos da empresa

separados dos custos variaveis concernentes as linhas basicas de producéo.

Na area financeira — especialmente no provimento de recursos proprios e de terceiros para a
cobertura das necessidades correntes ¢ de investimentos— a gestdo financeira separa nitidamente
as funcdes de administracdo financeira a curto prazo daquelas da administragdo estratégica
centradas no horizonte a longo prazo. A primeira centra-se nas operacdes didrias e no controle
da liquidez. E a segunda pde énfase no planejamento dos recursos destinados a investimentos
em capital de giro e em ativos permanentes. Vale observar também que a concepcao do sistema
de composicdo da estrutura de capital da empresa sintoniza com o processo estratégico definido
pela governanca corporativa da empresa, que adota a metodologia de administragdo do
crescimento. E objetivo na empresa o crescimento de seu valor mediante o aumento progressivo
de sua participagdo no mercado através de programas de investimentos estruturados com
recursos gerados pela propria empresa e por aqueles disponiveis nos mercados de capitais e

financeiros.

Para a empresa, contar com financiamentos a longo prazo via empréstimos de organismos
financeiros nacionais ou internacionais de fundos de desenvolvimento ou do langcamento de
bonus ou obrigacdes no mercado de capitais, ou seu planejamento financeiro, dimensiona
adequadamente os fluxos de caixa que podem ser retidos de maneira que sejam viaveis. Além
do pagamento de taxas de interesse correspondente, as parcelas de amortizagdes estruturadas e
programadas para o reembolso de tais financiamentos. A relacdo entre os valores de
financiamento e as possibilidades de gerag¢ao de caixa retido ¢ compativel com os prazos de tais

financiamentos.
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Detalhamos a visdo global da gestdo financeira para analisar as variaveis de fluxo periddicas
unidas a rendimentos, custos, gastos, margens, beneficio e geragdo de caixa e aquelas referentes
aos investimentos e recursos necessarios para sua realizacdo. Por outro lado, a gestdo financeira
destas variaveis econdmicas e financeiras controla as atividades a curto prazo unidas ao giro
corrente, ¢ com certa énfase permanente naquelas conectadas com a administragdo para o

necessario crescimento da empresa e referidas em horizontes a meio e longo prazo.

6.1.13.1.3. Custo variavel na geracdo de indicadores de medida da estratégia e o

desempenho global da organizacao

Conforme o ja exposto nos fundamentos tedricos, as praticas contabeis e a estandardizagdo
exigida para os demonstrativos financeiros impdem o funcionamento do sistema de
contabilidade orientado para o custo por absor¢do, no qual custos diretos e indiretos sdo
dirigidos as areas produtivas e aos produtos correspondentes. Ademais, na padronizagdo
contabil das empresas de servigos, normalmente ndo existe uma precisdo na nomenclatura no
que se refere as definigdes de custos e gastos, tal como sucede na contabilidade de custos das

organizacdes industriais em geral.

Os sistemas de contabilidade estruturados tradicionalmente pelo custo unitario (custos por
absor¢do) cumprem exatamente uma func¢do operacional vinculada a rotina das operacdes da
empresa com o acatamento dos requisitos legais — leis comerciais, lei da sociedade anonima— e
fiscais, cumprimento das demonstra¢des do imposto de renda e de outros tributos. Desta forma,
formalizam fun¢des estandardizadas de apuracdo e controle patrimonial e de resultados, com

especial énfase em valores consolidados referentes ao total da empresa.

Um dos aspectos importantes que sdo observados, inicialmente, pela alta administragdo é que os
sistemas contabeis tradicionais servem preponderadamente, para registros ¢ controles, ¢ ndo
estdo, de maneira geral, preparados, estruturados nem organizados para avaliar o desempenho
no ambito da administracdo geral e superior das corporagdes. Esta caréncia ¢ especialmente
destacada nas fungdes decisorias da administragdo superior com respeito as projegdes de
resultados referidas a possiveis palcos de desenvolvimento da empresa. Ha necessidade,
portanto, de definir um sistema — extra-contabil, obrigatoriamente — com a preocupacao

estratégica e tendo em vista horizontes futuros, tratando elementos de patrimonio, custos, gastos
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e rendimentos em consonancia com 0s possiveis comportamentos simulados ou projetados para

as areas de producio e de vendas da governanga corporativa entre outras.

Neste ponto, um Sistema de Custos Variaveis, projetado ¢ implantado na DESO, preocupou-se
por separar custos diretos variaveis daqueles que representam os custos e gastos fixos ou
estruturais. E isto se torna essencial para auxiliar o corpo diretivo e a governanga corporativa em
suas decisOes estratégicas incrementais, que provocam variagdes sensiveis nas variaveis
estratégicas, investimentos e resultados obtidos da confrontacdo de rendimentos com custos e
gastos. Assim, é como a governanga corporativa define o instrumento basico de Custos
Variaveis para suas avaliacdes e decisdes estratégicas que sdo produzidas mediante aplicacdes
de andlises marginais e incrementais. O balango positivo entre variacdes patrimoniais
(investimentos) e as variacdes das margens de contribuicdo — rendimentos menos custos
variaveis— e de custos e gastos fixos decorrentes das op¢des em estudo fica conforme o modelo

que passamos a expor:

e Estrutura do fluxo de geracédo de caixa da DESO

C.V.V.

Ccv

CF+GF+D
D AMT+DIV
ROL MCT IR
EBITDA FCB

INV

Figura 12 — Estrutura do fluxo de geracdo de caixa da DESO
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ROB — Receita Operacional Bruta IR - Imposto de Renda
GF — Gasto Fixo

C.V.V — Custo Variavel de Venda FCB — Fluxo de Caixa Basico =
- 1aca +

ROL - Receita Operacional D - Depreciagdo EBITDA +D

Liquida EBITDA — Earnings Before | AMT — Amortizagdo

Taxes, Interests,

C.V. - Custo Variavel L INV — Inversoes
Depreciation and

MCT — Margem de Contribui¢do | Amortization DIV — Dividendos

Total

CF — Custo Fixo

O Custo Varidvel ¢ um sistema importante para os objetivos de gestdo que propusemos. Por este
motivo, modificou-se a cultura da empresa ao inserir as rotinas que procuram identificar e

avaliar permanentemente:

e (Custos variaveis dos produtos e servigos
e Receita bruta e liquida obtidas pelos produtos e servigos

e Margens de contribuicao gerais pelos produtos e servigos (receitas liquidas diminuidos

dos custos variaveis correspondentes).

e Custos e gastos fixos (estruturais), globais e segmentados por areas de producdo e por

produto, além da area comum corporativa.

e Resultados como excedentes de margens de contribui¢do global (soma das margens de
contribui¢ao dos produtos e das linhas de servigos) sobre custos/gastos fixos estruturais

(aqueles definidos e fixados institucionalmente pela gestdo da empresa).

O Sistema de Custos Varidveis pretende evitar a subjetividade da apuracdo de custos unitarios
de produtos, via critérios de distribui¢ao de custos indiretos (os mais variados existentes) para
obter o controle empresarial através de varidveis objetivas: pregos, custos varidveis e

custos/gastos fixos.

A seguir, vamos expor os principais elementos que formam a estrutura de geracdo de caixa da
empresa, articulados com os indicadores gerados pelas relagcdes dessa estrutura e as estrutura
colegiadas — produto do desenho organizacional estudado em capitulos anteriores — expressados

através do modelo de planejamento de recursos para o crescimento sustentado e medida do
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desempenho da perspectiva financeira. Esta articulagcdo langa as bases para a construgdo do
sistema de medida de resultados, SMR, enfocado na objetividade dos resultados para a
avaliagdo do desempenho da organizacdo, de uma maneira mais ampla, e dos colegiados e dos
empregados de forma mais especifica. Ademais, contribuirda com informagdes claras para

formar o sistema variavel de remuneragdo e recompensas.

6.1.13.1.4. Modelo do planejamento de recursos para o crescimento sustentado e medida

do desempenho da perspectiva financeira da organizacéo

A metodologia orientada para um modelo de proje¢des financeiras dirigidas @ manutengao do
crescimento sustentado da companhia se pode ver na figura seguinte, que apresenta o fluxo de
atividades que proverdo os recursos para a cobertura periddica anual dos investimentos futuros.
Este fluxo envolve desde os primeiros passos, seguindo as previsdes de receitas através da
evolu¢do do mercado e considerando as tarifas estruturadas para atender a grande parte da
sociedade (consumidor de renda baixa), até a apuracdo das previsdes da geragdo de caixa livre
que se podem projetar a luz das premissas estipuladas segundo a atual experiéncia da empresa.
A preocupagao estratégica da gestdo corporativa da DESO esté orientada nos tltimos meses por

esse fluxo.

e Articulacdo entre a estrutura de geracdo de caixa da empresa e os indicadores de

desempenho das estruturas colegiadas

EBITDA

INVER

CF+GF+D
D AMT-DIV
TR
MCT
EBITDA FCB
INV
\/ C

/NSNS

Estrutura Col. Produgao Col. Col. Operagdes Estrutura Colegiada| Col. Direcio

Colegiad Col. Faturamento Operacdes Executiva.
-olegiada Col. Arrecadacio Col. do Conselho de Adm
Relagdes de EBITDA FCB 35[kV
Desempenho MCT EBITDA FCB




Colegiado Orgamentario

ROL MCT
ROB ROL

Fatores de
Desempenho
ROL =X * ROB Mc =y * ION

EBITDA =Z * MCT

FCB =W * EBITDA INV =a *FCB

ROB — Receita Operacional Bruta
C.V.V — Custo Variavel de Venda GF — Gasto Fixo

ROL — Receita Operacional Liquida | D - Depreciagao

C.V. - Custo Variavel EBITDA - Earnings Before Interests,

MCT - Margens de Contribuigdo

Taxes, Depreciation and Amortization

Total IR — Imposto de Renda

CF — Custo Fixo

FCB - Fluxo de Caixa Basico = EBITDA + D
AMT — Amortizagio

INV —Inversdo

DIV — Dividendos

Figura 13 - Articulagdo entre a estrutura de geragdo de caixa da empresa e os indicadores de desempenho

das estruturas colegiadas

Nas etapas do fluxo estratégico para a administragdo do crescimento e geragdo de indicadores de

desempenho da empresa se sublinham as atividades basicas seguintes.

a) Estudos de Tarifacdo: diferenciada para determinar nos principais estratos empresariais

e sociais as tarifas especificas e a medida de tarifagdo necessaria para o equilibrio

econdmico-financeiro da companhia. Estes estudos se integram nas analises de mercado

e suas possibilidades tanto em renda como em crescimento da populacdo e nas

atividades econdmicas do Estado.

b) Estudos de Previsdo de Receitas: com base nas tarifas estabelecidas e nas perspectivas

de vendas dos servicos; prevém-se as receitas nessa tarefa e, também, realizam-se

previsdes de perdas de receitas e melhora progressiva em fung¢do das medidas de

modernizagdo, informatiza¢ao e conscientizagdo para reduzir as perdas pouco a pouco.

c) Estudos da Estruturagdo Administrativo-Operacional: com as previsdes de custos e

gastos fixos.
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d) Projegdes de Resultados: agrupam as previsdes de receitas liquidas, custos variaveis,
margens de contribuicdo, ganhos de operagdes e geragdo de caixa periddica. Nesta
tarefa ¢ importante que se determinem os niveis basicos de caixa, a geragdo de caixa

ampla (EBITDA) e a geragao livre em cada exercicio social.

e) Projecdo das Necessidades de Investimentos: de acordo com o programa e os cenarios
possiveis para a realizacdo das obras de saneamento do Estado para a universalizagao
progressiva dos servicos, sempre deve haver uma projecdo atualizada de investimento
em obras, equipamentos, instalagdes, projetos e seus respectivos cronogramas
aplicados. Nos orgamentos de resultados se devem refletir os novos investimentos

estabelecidos.

f) Projegdes dos aportes dos recursos necessarios para os investimentos: baseados nos
orgamentos de investimentos e determinados para diferentes cendrios de possibilidades

devem-se estruturar as correspondentes fontes de recursos para sua implantagao.

No primeiro nivel de possibilidade se deve configurar os recursos proprios dos orgamentos
estatais ¢ de fundos federais para projetos de saneamento além da geracdo de caixa retido

programada. Com estes recursos se podem estabelecer previsdes de investimentos correntes.

Baseando-se em simulagdes sucessivas, podem-se estabelecer, complementarmente, os niveis
adicionais de investimento e também sua programagdo futura com o fim de expandir
expressivamente a atual escala de valores baseada em estudos prévios de viabilidade que

indiquem fontes adicionais de recursos.

e Novos aportes de fundos federais de saneamento.
e Novos recursos estatais para assinatura de capital social.

e Novas dividas, compativeis com o futuro crescimento previsto para rendimentos e

resultados da companbhia.
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Esse processo, que ja foi definido como basico para a area da administracdo dos recursos a
longo prazo, tem o fim de estabelecer um sistema de administragdo do crescimento da
organizagdo com o objetivo de dirigir os esforcos gerais para alavancar a qualidade e o valor da
companhia. A qualidade na definicdo permanente de metas e recursos, para executar obras e
expansdes viaveis e de valor na evidéncia de que a gestdo integrada, financeira e ndo financeira
procura permanentemente atingir a melhor geragao de resultados, para alavancar os servigos e a

qualidade de vida da sociedade de Sergipe.

Baseado nesse modelo se gera os indicadores de desempenho da organizagdo na perspectiva
financeira. Deve ser observado, portanto, que as relagdes estabelecidas no modelo como:
receitas operacionais liquidas/receitas operacionais brutas; margens de contribuicdo
total/rendimento operacional liquido; EBITDA/margens de contribuicdo total; fluxo de caixa
basico/EBITDA e investimentos/fluxo de caixa basica formam um conjunto de indicadores que
correlacionam uma situa¢do mais concreta sobre a perspectiva financeira e de investimentos e

ao mesmo tempo mensura o desempenho da estrutura colegiada com a eficacia desejada.

Assim, esse modelo articulado langa luz nas questdes relacionadas com a efetividade das
medidas financeiras ¢ favorece a formacdo de um modelo de medida de resultados mais
consistente. Que seja capaz de alimentar o sistema de remuneragdo de recompensas e, portanto,
prover o equilibrio da Arquitetura Organizacional mais sintonizado com a realidade vivenciada
pela organizagio no caminho do cumprimento de objetivos estratégicos definidos pela
governanga corporativa da empresa. O que segue ¢ uma exemplificacdo do modelo com os

dados reais da empresa DESO.

6.1.13.2. Modelo de Mensuracdo de Resultados Global da Organizacéo

Articular os diversos objetivos estratégicos de cada perspectiva que compdem o BSC numa
relagdo causa efeito para oferecer uma visdo do desempenho global da organizagao - e, portanto,
do equilibrio da Arquitetura Organizacional na conducdo do planejamento estratégico— talvez
seja um dos dois grandes desafios para dotar o sistema da eficacia desejada. A primeira
dificuldade a encontramos na elei¢do das perspectivas que devem compor o BSC. Neste sentido,
os proprios Kaplan e Norton (1997) observam que as quatro perspectivas propostas em seu

sistema sdo basicas, devendo, portanto, cada empresa introduzir aquelas que representem os
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interesses das partes interessadas na organizagdo. No caso da DESO, essa dificuldade foi
superada com a introducdo das perspectivas da responsabilidade social e do clima

organizacional, conforme o exposto anteriormente.

A questdo central significava encontrar uma forma de transformar essa exposi¢do conjunta das
perspectivas numa relagdo de causa-efeito entre os objetivos em medida do desempenho global
da organizac¢do. Devemos lembrar que Kaplan e Norton somente sistematizaram essas relagdes
de causa-efeito entre objetivos e indicadores na publicagdo do mapa estratégico. No entanto, na
publicacdo anterior trata das Organizagdes Orientadas para Estratégias que permite com que a
visdo, estratégia e recursos transitem de cima para baixo da estrutura organizacional e a
implementacdo, inovagdo, feedback e aprendizado transitem de baixo para cima da linha
hierarquica. Assim, com esse novo foco alinhamento e aprendizado as organizacdes apresentam

um desempenho superior e nao linear.

Kaplan e Norton (2001) estabelecem cinco principios para a implementa¢do do sistema de
gestdo estratégico: (1) mobilizara a equipe executiva; (2) traduzir a estratégia em mapas dos
objetivos estratégicos vinculados ao BSC; (3) alinhar a organizacdo com BSC em todas as
unidades de negodcio e de apoio; (4) motivar e alinhar os empregados reformulando alguns
sistemas-chaves de recursos humanos; (5) tornar a estratégia um processo continuo, o que

requer a efetiva transformacéo de varios sistemas de planejamento, orgcamento e controle.

Na empresa DESO ja havia a preocupacdo de estabelecer essa integragdo de baixo para cima
entre os objetivos, indicadores e perspectivas. Essa disposicdo permitiu que se verificassem, por
exemplo, o efeito da capacitagdo, das consequéncias da pesquisa de clima organizacional - que
se encontrava na base, ou seja, na perspectiva do aprendizado - na perspectiva dos processos
internos. Assim, as consequéncias de uma boa capacitagio ¢ de um adequado clima

organizacional se refletiam num adequado desempenho dos processos.

O exemplo disso ocorre com a capacitacdo intensa do corpo gerencial, todas focadas em
necessidades oriundas dos processos, bem como a capacitagdo das equipes de manutengdo —
dentre muitas outras — possibilitaram um desempenho superior dos processos criticos ao alcance
das metas estratégicas. Esse desempenho refletiu um aumento consideravel do indice de

satisfacdo do cliente e por tltimo um bom desempenho econdmico financeiro.
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Essa ¢ a logica do mapa estratégico na empresa DESO, antecipada na sua utilizagdo a
publicacdio do Kaplan e Norton (2004) que se traduziu num modelo final e global de
desempenho da organizagdo, ou seja, se evoluiu para uma visualizag@o global que permitiu ndo
somente a diretoria executiva, mas, sobretudo, o conselho de administra¢do, observasse o
desempeno da empresa pelo conceito de gestdo a vista, com a sintese absoluta do desempenho

frente a estratégia estabelecida.

Nao obstante, com objetivo de visualizar a organizacdo como produto da interagdo entre as
perspectivas de uma maneira global e, sobretudo, considerando-se uma determinada ponderacao
entre as correlagdes das perspectivas, a DESO desenvolveu um modelo integrada que permite a
visualizagdo geral dos resultados finalisticos da organiza¢do. Essa providencia parece tentar
superar algumas limitagdes erguidas, por exemplo, por Jensen, Baker e Murphy (2004)"
argumentam sobre as limitagdes do BSC, sobretudo, sobre a sua capacidade de apresentar uma

medida unica de desempenho da organizagao.

Para isto, o que analisamos a seguir ¢ a disposi¢cdo do resultado de cada perspectiva num
diagrama heptagonal onde cada lado corresponde a combinagdo entre duas perspectivas
correlacionadas. Assim, por exemplo, ao unir as perspectivas das finangas com a perspectiva
dos investimentos se cria uma area que representa a evolugdo destas perspectivas em conjunto.
Como a pontuagdo em cada perspectiva ¢ anotada em escala de variacao de zero a dez, em que a
posi¢do dez corresponde ao alcance maximo de todas as metas e objetivos propostos no
planejamento estratégico, e a area correspondente entre as duas perspectivas calculadas

permitird mensurar o desempenho conjunto destas perspectivas.

10 Segundo os autores, O gestor pode ter um conjunto de medidas e o sistema ndo fornece nenhuma
informac@o comparativa entre as vantagens e desvantagens entre elas. Os autores apontam, ainda, que a
solugdo ¢ definir uma pontuacdo (unidimensional) valida para medir o desempenho da organizagdo ou da
divisdo (e a estratégia da organizagdo deve ser coerente com isso). Dessa maneira, € possivel se incentivar
os gestores a usarem as medidas de desempenho do Balanced Scorecard para compreender melhor a

forma de maximizar sua pontuagao.
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Neste exemplo proposto de correlagdo entre as perspectivas financeiras com os investimentos, a
pontuagdo maxima do desempenho corresponde ao alcance da area total da figura, o que
significa que o total da geragdo de caixa basico originada pela empresa foi contribuido pelos
investimentos demandados. Por outro lado, na area seguinte compreendida entre as perspectivas
dos investimentos ¢ da responsabilidade social, o alcance da area total corresponde ao total dos
objetivos estratégicos definidos; vale dizer que os recursos postos a disposi¢do dos
investimentos deveriam estar bem aplicados em projetos que maximizem o beneficio para um

maior numero de pessoas através da expansdo dos sistemas de agua e esgoto.

Se o objetivo ndo ¢é atingido em sua totalidade em alguma das perspectivas por qualquer
motivo, o resultado ¢ a percentagem correspondente ao calculo da correspondéncia entre a area

definida no planejamento estratégico e a efetivamente atingida, conforme a figura que segue.

FINANGAS 1 RESPONSABILIDADE

SOCIAL

10 0
PROCESSOS CLIENTE

10

APRENDIZAGEM CLIMA ORGANIZATIVO

Figura 14 - Modelo de mensuragéo de resultados globais da organizagio

Desta maneira, o desempenho global da organizacdo passa a ser a soma das sete areas da figura
comparada com a area total. Como a area total corresponde ao alcance de 100% dos objetivos e
metas estratégicas estabelecidas no planejamento estratégico vigente, a proporcionalidade entre
a area atingida e a area total é o resultado do desempenho global. Nao obstante, existe ainda um

problema que subsiste. Trata-se de saber se as areas tém a mesma representatividade no
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desempenho global da organizagdo. Para resolver este problema, a solugdo é remetida a
governanga corporativa da organizagdo, isto €, se uma area deve ter maior representatividade do
que outra dependera do grau de especificidade de cada empresa e da percepcao da governanga
corporativa quanto a importancia de cada perspectiva no cumprimento da missdo da

organizagao.

A ponderagdo entre as perspectivas se faz arbitrando-se de duas maneiras. Na primeira, ¢é
possivel aplicar pesos diferenciados nas escalas da figura, ou seja, a ponderagdo seria feita
diretamente na figura final. A desvantagem desse método estd na forma irregular da figura de
referéncia. Por outro lado, a ponderagdo podera ser feita nas medidas de entradas, isto €, os
pesos passam a ser aplicados aos resultados finais definidos em cada perspectiva. A vantagem
dessa metodologia estd em conservar a figura de referéncia do desempenho como um heptagono
regular e passaria a ser irregular ou a nao ser a figura que define os resultados atingidos pela
organizacdo. Nao obstante, na DESO prevalece a segunda alternativa, isto ¢, a ponderacdo se faz

quando ¢ necessario nas medidas primeiramente.

6.1.13.3. Aplicagcdo do modelo de mensuracdo de resultados globais da organizagdo na
DESO

A aplicagdo deste modelo implica mensurar o desempenho global da organiza¢do com a
verificagdo do desempenho de cada perspectiva do sistema do Balanced Scorecard ja adaptado.
Nao obstante, ao descrever o despenho das estruturas colegiadas na parte especifica e anterior
deste trabalho, esta medida de resultados abarca quase a totalidade das perspectivas propostas,

como as perspectivas financeiras em: processo, clientes e aprendizagem.

Nao obstante, para exemplificar o funcionamento do modelo articulado apresentamos os
elementos articulados da perspectiva financeira — ajustada com a introdug¢do da estrutura de
geragdo de caixa — e do desempenho das estruturas colegiadas. O resultado de conjunto ¢
apropriado para a perspectiva de investimentos — perspectiva adicionada para evidenciar, neste
caso exemplificado - que por sua vez cumpre com as metas da perspectiva da responsabilidade

social.
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Exemplificacdo do modelo articulado

Para este trabalho e para exemplificar o modelo proposto, utilizamos valores reais sacados das

perspectivas de investimentos da empresa no ano de 2002 e os dados gerados pela empresa em

sua estrutura orcamentaria vigente para apoiar a simulacdo do desempenho das estruturas

colegiadas sob indicadores previamente estabelecidos como referéncia do desempenho.

A premissa principal ¢ a necessidade de gerar um caixa anual no valor de R$ 17.700.000,00

(dezessete milhdes e seiscentos mil de reais) que correspondem a uma participagao de 59,00 %

dos R$ 30.000.000,00 (trinta milhdes de reais) necessarios para o total de investimentos anuais.

As projecdes de rendimentos e dos outros elementos, como custos e gastos, obedecem a

estrutura orcamentaria vigente. Estes dados se refletem no quadro seguinte e também se

apresentam em forma de memoria de calculo.

ROB C.V.V.
12,45
ROL
109,2
96,8

cv
‘¥ MCT CF+GF+D
70,2
81,6

EBITDA

FCB = EBITDA + DEPRE

11,4

AMT+DIV

10B \/ION MCT EBITDA FCB INVER
Col. Produgédo ~ N .
Estrutura - Col. Col. Operagdes Estrutura Col. Diregdo Executiva.
. Col. Faturagdo < .
Colegiada Col. A Jach Operagoes Colegiada Col. do Conselho
Ol Arrecadacao Colegiado Or¢amentarid de Adm

Relagdes de 11\{’10% =84,30% | EBITDA =13,97% FCB =167% INV =93,12%
Desempenho MCT EBITDA FCB

Venda

ROL — Receita Operacional

Liquida

C.V. — Custo Variavel

MCT — Margem de Contribui¢io

Taxes R
Amortization

EBITDA — Earnings Before Interests,

Depreciation and

INV — Inversao

DIV — Dividendos
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Total
CF — Custo Fixo

GRUPAMENTO | MEMORIA DE CALCULO VALORES
(MILHOES)

ROB Dados do or¢amento 109,2

C.V.V. 0,65%(Pasep) + 3.00%(Impostos) + 1,96%(Custo Bancario) + 6,8% | 12,4

ROL (Inadimpléncia) 96,8

cVv. 0,8859 * ROB 152

R$ 3.200.000,00 (Produtos Quimicos) + R$ 12.00.000,00 (Energia Elétrica) = R$
15.200.000,00

CF + DF U 70,2
Rd /0.200.000,00

EBITDA e 11 20N 00 N 11.4
nND 11.0UVU UUU,UU

DEPRECIACAO < 00 (00 (0 7,6

FLUXO DE 19,0

CAIXA BASICO

AMORTIZACAO EBITDA + DEPR. (R$ 11.400.000,00 + 7.600.00,00 = 19.000.000,00) .

+ DIVIDENDOS R$ 1.300.000,00 ’

INVERSAO 17,7

R$ 17.7000.000,00

Figura 15 - Fluxo de desempenho econdmico-financeiro estabelecido no planejamento estratégico

Na analise do fluxo proposto se percebe, em primeiro lugar, que as premissas estabelecidas
estdo perfeitamente ajustadas com a realidade da empresa, isto €, os rendimentos sao
compativeis com as proje¢des feitas no capitulo que trata da evolugdo dos indicadores de
rendimento, bem como os investimentos definidos estdo de acordo com a média de
investimentos realizados ¢ com as projecdes calculadas. Por outro lado, foram declarados os
valores relativos aos custos varidveis e fixos, bem como os valores de depreciacio e
amortizagdes em correspondéncia com a realidade vivenciada pela empresa. Dessa maneira, as
relacdes que geram os indicadores conduzem a uma meta plausivel no desenvolvimento da

estratégia organizacional.

O que se depreende deste modelo é que a objetividade na medida do desempenho dos diferentes

colegiados e partes da organizagdo pdem as claras uma significativa diferenca com a estrutura
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de medida vigente. Isto é, os indicadores tradicionais de desempenho econdmico-financeiro
devem continuar sendo utilizados, mas, para efeito da medida do desempenho global da
organizacdo que enfoca, sobretudo, a capacidade da empresa para participar da estrutura de
capital para investimentos em projetos de natureza social, os indicadores propostos servirdo para

referenciar a escala do sistema de medida global da organizagao.

Desta maneira, é possivel observar o desempenho global da organizagdo com a inser¢do das
novas perspectivas e suas articulagdes com as perspectivas existentes conforme a figura que

apresentamos a seguir:

INVERSSOES
10~

RESPONSABILIDADE

FINANCAS
SOCIAL

PROCESSO

APRENDIZAGE

CLIMA
ORGANIZATIVO

Figura 16 — Desempenho global da DESO

De fato, a perspectiva de investimento encontra-se em evidéncia embora seja parte da
perspectiva econdomico-financeira. Assim, na analise do modelo completo, observamos que nas
perspectivas  financeiras, investimentos, responsabilidade social, processos e clima
organizacional, a empresa atingiu 100% dos objetivos e metas estabelecidas no planejamento

estratégico. Nao obstante, nas perspectivas da aprendizagem e de clientes, a empresa atinge 90%
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de seus objetivos e metas planificadas. Isto significa que o desempenho global da organizacdo

esta acima de 90% na escala proposta no modelo.

Convém observar que, como efeito dessa medida do desempenho, a DESO nfo tomou a opgao
de ponderar as perspectivas, isto €, que todas tém o mesmo valor no modelo adotado. Assim se
conclui que este modelo consegue superar a limitacdo dos indicadores financeiros e sintetizar as
medidas adotadas anteriormente ao desempenho das estruturas colegiadas e ao desempenho das
demais partes da organizacdo. Assim mesmo, se estabelece a relagdo de causa-efeito entre os

diversos objetivos das perspectivas do sistema de medida de resultados.

Por outra parte, o alcance das metas de capacitacdo e do grau de satisfagdo de empregados
possibilitou a gestdo dos processos, inclusive com as estruturas colegiadas, com o alcance das
metas estabelecidas nos diversos processos. Por sua vez, o alcance das metas do processo
possibilitou o indice de satisfacdo do cliente ¢ o excepcional desempenho das perspectivas
financeiras, inclusive de investimentos, e de responsabilidade social. Essa relacdo de causa-
efeito entre os objetivos estratégicos indicam que o proposito de equilibrar a arquitetura
organizacional as estruturas colegiadas na realocagdo do conhecimento e a introdugcdo de um
BSC como um adequado sistema de medida de resultados consiste num caminho bastante

razoavel para conduzir com sucesso o planejamento estratégico.

6.1.14. Equilibrio da Arquitetura Organizacional na DESO

De tudo que até aqui percorremos, nos preocupamos de vincular o marco tedrico com as
diversas analises do estudo de caso, construindo o suporte teérico que sustenta as evidencia
empiricas. No ambito do capitulo IV do marco teoérico tratamos do alinhamento dos
componentes da arquitetura organizacional com a estratégia, bem como a integragdo entre seus
elementos. Para tanto, procuramos alinhar os diversos aportes teoricos que contemplam a
insercdo das estruturas colegiadas como instrumento de realocacdo e co-localizagdo do

conhecimento, disperso na organizagdo, com os direitos de tomadas de decisao.

Além disso, foram considerados os aspectos da integragdo entre as estruturas colegiadas com o

SMR. Por sua vez, o BSC considerado como instrumento de integracdo do SMR com o sistema
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de remuneracdo e recompensa numa a abordagem que procura expor os principais elementos do
sistema de remuneragdo e recompensa ja integrados com o SMR e de forma especial focado no
BSC. No entanto, ndo dispensamos uma abordagem especifica do BSC como instrumento de
equilibrios. Da integragdo passamos para o equilibrio da Arquitetura organizacional na
perspectivas de todas as arquiteturas propostas, ou seja, nas perspectivas dos modelos propostos

no marco tedrico.

Nessa linha, em capitulos precedentes nos preocupamos de analisar a empresa com a
perspectiva da estrutura ou forma organizacional - juntamente com seus dispositivos de ligagdes
laterais, quais sejam as estruturas colegiadas. A forma organizacional hibrida, dentre as varias
tipologias apresentadas representa aquela mais adequada para interagir com as estruturas
colegiadas para contemplar a necessaria realocagdo e co-localizagdo do conhecimento disperso

na organizagao ¢ o direito de tomada de decisao.

Analisamos o sistema de medida de resultado adotado pela DESO, qual seja o BSC, como
instrumento de controle conforme assinalam Fama e Jensen (1998), bem como esse mesmo
controle na perspectiva da TPAO abordado por Charreaux (2000) e revelado de forma mais

concreta por Brickley, Smith e Zimmerman (1997, 2004).

Fizemos a transi¢do para os elementos mais concretos do SMR e sua estruturacdo na empresa
DESO através do BSC. Verificamos sua utilidade para medir o desempenho da organizagio, de
forma mais especifica o desempenho das estruturas colegiadas, assim como sua utilidade na
integracdo entre os elementos da arquitetura organizacional. O BSC como SMR se apresenta
como instrumento de gestdo que incorpora perspectivas que, articuladas e operadas
conjuntamente, tentaram dotar a arquitetura organizacional do equilibrio necessario a

implementacdo da estratégia.

Por sua vez, a integragdo entre os componentes da arquitetura organizacional — intermediados
pelo SMR, baseado no BSC - torna-se essencial para o equilibrio da arquitetura organizacional
conforme se depreende do marco tedrico nas argumentagdes de Brickley, Smith ¢ Zimmerman
(2004) quando afirmam que a arquitetura organizacional funciona reciprocamente com um

conjunto de outras politicas e sistemas correlacionados dentro da empresa.
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Essa condigdo de equilibrio consiste em tema central de todos os modelos de desenho
organizacional apresentados. De todos os modelos de desenho organizacionais abordados todos
se preocupam em equilibrar seus componentes. Galbraith (2002) com a reconfiguracdo de seu
modelo, Roberts (2004) com a complementaridade e organizagdo para performance, Simons
(2005) com a integracdo dos quatro niveis do desenho organizacional do seu modelo, Kaplan ¢
Norton (2006) com alinhamento total da estratégia e Weiss (2007) com a complementaridade
entre diversos elementos internos dos blocos que formam seu modelo, gera o que o autor
denomina de consisténcia do modelo. Dessa maneira, cada um com a sua abordagem especifica,
todos procuram alinhar seu componentes em busca de um equilibrio da arquitetura dos seus

modelos de desenho organizacional.

Embora ja demonstrado o equilibrio na medida de resultado global da organizagdo resta-nos
argumentar, ainda, se as medidas feitas, de fato, prover o equilibrio da arquitetura
organizacional. Assim, segundo se depreende do marco teérico, capitulo IV, os componentes da
arquitetura da organizacdo sdo fundamentalmente interdependentes. O sistema de controle
apropriado depende da atribuigdo dos direitos da decisdo e vice-versa Brickley e Zimmerman
(2004). Por exemplo, se descentralizam os direitos de decisdo € importante ter um sistema de
controle que proporcione os incentivos aos empregados para tomar as decisdes que criem valor.
Os sistemas de recompensa e de medida de resultado t€ém que ser desenvolvidos de tal forma
que compensem os empregados e se baseiem em resultados. Do mesmo modo, se uma empresa
adota um plano de remuneragdo para motivar os empregados, ¢ importante conceder-lhes os

direitos da decisdo de maneira que possam responder a estes incentivos.

Na DESO, o equilibrio da Arquitetura Organizacional se da na integracdo entre o sistema de
atribuicdo do direito de decisdo, o sistema de medida de resultados e o sistema de remuneracdo
e recompensa da empresa. Neste sentido, o que se observa é a eficacia, por um lado, da
introdug¢do das estruturas colegiadas como uma parte relevante do sistema de atribuicdo do
direito de decisao, e por outro, da aplicagdo do Balanced Scorecard como sistema de medida de
resultados, ndo somente das estruturas colegiadas, sendo também do desempenho global da
organizacdo. Por sua vez, a eficacia do BSC alimenta o sistema de remuneragdo ¢ recompensa
da empresa. A sintese destes elementos de equilibrio da Arquitetura Organizacional e suas
articulagdes estdo dispostas na sequéncia seguinte em conformidade com a sequéncia

apresentada no marco tedrico de forma especifica no capitulo IV.
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e Sistema de Atribuicéo do direito de decisdo — as estruturas colegiadas

No que se depreende do marco teérico ¢ que uma vez expostos 0os componentes da arquitetura
organizacional - de forma mais especifica concreta e detalhada - as argumentagdes produzidas
nos permitem estabelecer o elo entre a formagao dos componentes da arquitetura organizacional
e suas interdependéncias na busca do equilibrio apontado pelos diversos autores ¢ enfocada por
Brickley, Smith e Zimmerman (2004), Roberts (2004), Simons (2005), Kaplan e Norton (2006)
e Weiss (2007). Assim, diversos autores trabalham em cada um de seus elementos com o fim de

compreender seu funcionamento e estabelecer condigdes de melhoras continuas.

Na formacdo dos componentes da Arquitetura Organizacional — o sistema de atribuicdo do
direito de decisdo — foram apresentadas as diversas formas organizacionais como as estudadas
por Alchian e Demsetz (1972), Arrow (1974), Williamson (1975) at¢ Hedlund (1994). O
primeiro passo da integracdo consiste na co-localizacdo do conhecimento com o direito de
decisdo que possibilita a utilizacdo de diversas configuragdes e suas combinagdes representadas
pelas das formas ou estruturas organizacionais hibridas. O detalhamento dessa formas ou
estruturas organizacionais se apoiou nas configuracdes de Mintzberg (1987), Mintzberg e
Heyden (1999), Ostroff (1999) Daft (1998, 2001), Galbraith (2002), Burton e Obel (2004, 2006)
e Grant (2006).

Na DESO a composi¢do da estrutura hibrida se considerou com grande énfase o grupamento das
unidades por processo de trabalho e fungdes, esse agrupamento originou a estrutura hibrida
configurada na DESO. Assim, se sustenta nas argumentacoes de Galbraith (2005) que orienta a
organizacdo para processos como forma de delinear a estrutura organizacional. Na verdade, a
idéia de agrupar por processos, pessoas, local ou resultados, ¢ de fato um dos pilares para o
delineamento das organizagdes. O ponto basico da analise na DESO ¢ que o processo ¢ a
finalidade estdo unidos numa hierarquia de meios e fins organizacionais. Assim, no processo de
descentralizagdo seletiva na DESO, manifesta-se que o direito de decisdo tende a permanecer no
nivel em que as informag¢des ou conhecimento exigidos estdo melhor acumulados. Essa
condi¢@o nos aponta a configuragdo hibrida como a mais adequada dentre as configuragdes que

a empresa DESO utiliza para acomodar suas distintas demandas estratégicas.
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Uma vez superada as configuragdes da estrutura organizacional com sua configuragdo hibrida
como a configuragdo mais adequada a utilizagdo do conhecimento disperso na organizagdo.
Seguem as consideracdes sobre a utilizagdo das estruturas colegiadas como instrumento que
contribui significativamente com a realocagdo e co-localizagdo do conhecimento e direito de

decisio.

Segundo os varios autores — conforme exposto - corroborados por Brickley, Smith e
Zimmerman (2004), Roberts (20040, Simons (2005), Kaplan ¢ Norton (2006) ¢ Weiss (2007) o
funcionamento dessas diversas formas ou estruturas organizacionais - sobretudo considerando o
entorno de intensa concorréncia ¢ mudangas que as empresas atuais operam - originam
movimentos horizontais ou relagdes laterais que nos remete as questdes da descentralizagdo dos
direitos de decisdo e a necessidade de co-localiza-lo com o conhecimento disperso na
organizacdo. Assim, partimos da segunda tipologia definida por Krogh, Ichijo ¢ Nonaka (2000),
na qual estd a premissa de que o conhecimento existe na organizacao e, portanto, deve ser co-

localizado com o conhecimento.

Nao obstante, nesse contexto, essa dispersdo do conhecimento encontra na formagao de grupos
de trabalho ou estruturas colegiadas (ou grupos multifuncionais, ou equipes de trabalho, ou
redes de trabalho) o importante instrumento de realocagdo do conhecimento. Essa argumentagio
parte da afirmagdo de Tsoukas (2005) que dado o carater distribuido do conhecimento da
organizacdo a chave para a acdo da coordenagdo implica na capacidade de conectar e
correlacionar o conhecimento que cada um tem. Assim, conforme explicam Hedlund (1994) e
Van Wijk ¢ Van den Bosch (1998) uma qualidade dominante que caracteriza as formas internas
das estruturas colegiadas ¢ a configuracdo das relagdes horizontais do conhecimento que
dirigem melhor a transferéncia do conhecimento do que as relagdes verticais. Back, Krogh, e
outros (2005) argumentam que o processo de gestdo do conhecimento através de redes ou
grupos pressupde tornar o conhecimento implicito em explicito e as pessoas devem ser
estimuladas para com esse proposito de compartilhar esses conhecimentos numa base

corporativa de conhecimento.

Esse compartilhamento do conhecimento ¢ abordado por Argyris (1991, 1994, 2000) quando
afirma que para uma aprendizagem adequada ¢ necessario o que denomina “aprendizagem de

alca dupla”, que se diferencia da denominada “aprendizagem de al¢a simples”. Nesse sentido, o
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autor argumenta que normalmente operamos com duas estruturas uma que defendemos e outra

que realmente empregamos.

Na empresa DESO, a concepgdo das relagdes laterais na DESO passou a ser elemento basico
para a realocacdo e co-localizacdo do conhecimento e o direito de decisdo, além de sua
obrigatoria necessidade de incorporagdo formal, uma vez que se trata de um elemento
permanente na estrutura organizacional desenhada. Essas estruturas colegiadas formaram uma
base de conhecimento Back, Krogh e Outros (2005) que permitiu o compartilham conhecimento
na perspectiva da al¢a dupla apresentada por Argyris (1991, 1994, 2000). Esses argumentos
podem ser comprovados, também, pelos desempenhos apresentados dos diversos colegiados
como: gestdo estratégica e orgamento; de manutencdo; de produgdo; de faturamento; de
arrecadagdo, demonstram claramente o grau de descentralizagdo da tomada de decisdo o que
permitiu a realocacdo do conhecimento e a sua consequente co-localizacdo com o direito de

decisdo necessario a tomada de decisdo eficaz.

Diante do exposto, a co-localizacdo entre as estruturas colegiadas e conhecimento conformam
um essencial instrumento de decisdo lateral e de realocagdo de conhecimento entre as diversas
partes da organizacdo que sdo mais eficazes que as relagdes verticais para esse proposito. Essa
condicdo reforca a contribui¢do das estruturas colegiadas ao equilibrio da arquitetura
organizacional. Nao obstante, nos falta integrar o sistema de assignac@o de direito de decisdo -
inclusive formados por estruturas organizacionais hibridas, incorporadas as estruturas
colegiadas — com sistema de medida de resultados e por consequéncia com o sistema de

remuneragao € recompensa.

As estruturas colegiadas como instrumentos para solucionar o problema de interdependéncia na
forma organizacional na DESO e, sobretudo, como elementos fundamentais na eficacia da
realocacdo do conhecimento na empresa sdo analisadas, detalhadamente, na parte do trabalho

que trata do desempenho da evolugdo dos indicadores do sistema de medida de resultados.
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Figura 17 - Estrutura organizacional — colegiado de manutengdo

e O Sistema de Medida de Resultados — O Balanced Scorecard

O BSC como SMR se apresenta como instrumento de gestdo que incorpora perspectivas que,
articuladas e operadas conjuntamente, tentaram dotar a arquitetura organizacional do equilibrio
necessario a implementacdo da estratégia. A ampliagdo de seus indicadores além das medidas
financeiras reclamadas por Eccles (1991), Drucker (1991), Neely e outros (2002), Brickley,
Smith ¢ Zimmerman (2004) e Simons (2005). Nessa mesma linha, Chapman (2005) trata da
incorporagdo de novos indicadores como uma evolugdo no SMR e exemplifica tal mudanca
como o sistema BSC desenvolvido por Kaplan e Norton (1996). Segundo o autor o BSC
consiste no mais explicita e direta pretensdo nos dias atuais em um sistema que permute

estabelecer a relagdo entre estratégia e sistema de medida de resultados.

De acordo com Chenhall (2005) os sistemas de medida de resultado tém evoluido ndo somente
pela inclusdo de medidas ndo financeiras, como também para um sistema mais avancado que
inclui o balanceamento entre essas medidas e a elaboragdo de um mapa de casualidade que
demonstra a implicagdo operacional de distintas estratégias, numa clara alusdo aos mapas

estratégicos desenvolvidos por Kaplan e Norton (2004).

Consideradas, desde o marco tedrico, das adequagdes do BSC como instrumento. Sua
efetividade na empresa DESO se verifica ante ao exposto na andlise da evolugdo dos

indicadores para cada perspectiva do BSC com os indicadores agrupados por perspectivas e por
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subgrupos, ¢ analisado de maneira que se podem verificar desempenhos bastante favoraveis de

todos os segmentos observados.

Dessa maneira, um dos elementos centrais que contribuem para o equilibrio da Arquitetura
Organizacional, esta num modelo que procura ajustar a medida da perspectiva financeira com a
articulagdo entre a estrutura dos custos varidveis da empresa e as estruturas operacionais
colegiadas. Deve ser observado, portanto, que as relacdes estabelecidas no modelo, como:
receitas operacionais liquidas/receitas operacionais brutas; margem de contribuigdo
total/receitas operacionais liquidas; EBITDA/margem de contribuicdo total; fluxo de caixa
basico/EBITDA e investimentos/fluxo de caixa basico formam um conjunto de indicadores que
correlacionam uma situagdo mais concreta sobre a perspectiva financeira e de investimentos e,

ao mesmo tempo, o desempenho das estruturas colegiadas com a eficacia desejada.

C.V.V
cv
ROB CF+GF+D
D AMT+DIV
ROL MCT u
EBITDA FCB
INV
Estrutura Col. Operagdes Col. Operagdes Estrutura Col. Diregdo Executiva.
Colegiada Colegiada Col. do Conselho
Colegiado Orgamentario de Adm

Figura 18 - Articulacdo entre a estrutura de geragdo de caixa da empresa e os indicadores de desempenho

das estruturas colegiadas

Assim, este modelo articulado traz luz as questdes relacionadas com a efetividade das medidas
financeiras. Favorece, assim, a uma formagao, mais consistente, de um modelo de medida de
resultados que seja capaz de alimentar um sistema de remuneracdo de recompensas € O
aproveitamento do equilibrio da Arquitetura Organizacional, mais sintonizado com a realidade
vivenciada pela organizacdo, ¢ no caminho do cumprimento dos objetivos estratégicos definidos

pela governanga corporativa da empresa.
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Outro importante elemento que complementa este ciclo de integracdo estd no sistema de
remuneracdo e recompensa da empresa, que alimentado pelo BSC tenta estabelecer o equilibrio,
e que, a sua vez, pode ser observado no clima da organizagdo. Desta maneira, a descri¢do do
clima organizacional serve de referéncia para a avaliacdo, por exemplo, do grau de satisfacdo do
empregado com a empresa. O que a seguir abordamos ¢é a disposicdo dos principais

componentes dessa analise.

» O Sistema de Remuneracdo e Recompensa

Desde o marco teorico Brickley e Zimmerman (2004) sustentam que a produtividade e a
indicagdo da contribui¢do do empregado a geracao de valor para o acionista consistem nas duas
razdes para que implementem um sistema de medida de resultado que contribui com o sistema
de remuneracdo e recompensa pdem o SMR na condi¢do de elo na integragdo entre os outros
dois componentes da arquitetura organizacional. Esse elo é também tratado por Becker, Huselid
e Ulrich (2001) quando afirmam que a recompensa serve para alinhar os objetivos de acionistas
e empregados Se os objetivos dos empregados e dos acionistas estivessem em sintonia, ndo

haveria necessidade de incentivos.

Os problemas com os incentivos existem dentro das empresas porque os acionistas € 0s
empregados tém diferentes objetivos. Os acionistas se beneficiam diretamente de qualquer
empresa que crie valor, mas os empregados ndo, ou pelo menos, ndo no mesmo grau. Os autores
concretizam seus argumentos com a concep¢do de um sistema de RH centrado no Balanced
Scorecard. Essa iniciativa procura complementar a deficiéncia do sistema concebido por Kaplan
e Norton (1997) e essencialmente contribui ao equilibrio entre os componentes da arquitetura

organizacional.
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Segundo Kaplan e Norton (2006), esse elo se estabelece na medida em que as empresas tentam
implantar novas estratégias - construindo relagdes, desenvolvendo novas tecnologias e acedendo
a novos clientes e consumidores — os diretores t€m de seguir correndo riscos, experimentando, ¢
devem alentar este comportamento inovador gerindo o segundo o tema de integragdo: a
vinculacdo com os objetivos pessoais e recompensas. Enquanto os incentivos e recompensas
pessoais continuem unidos aos indicadores da atuacdo a curto prazo, especialmente os
financeiros, o enfoque de gestdo continuara a curto prazo e sentird aversdo ao risco. A alta
direcdo encontrara dificuldades para manter-se enfocada e comprometida com a construcdo de

capacidade e relagdes a longo prazo.

Na empresa DESO esse elo entre o sistema de medida de resultados e o sistema de remuneracao
recompensa se da pela eficiéncia do BSC em permitir uma medida geral da organizagdo de
forma balanceada, bem como a medida de desempenho individual e das equipes de trabalho
representada pelas estruturas colegiadas. Conforme demonstrado, a incorpora¢do do sistema
gerencial contabil na perspectiva financeira com os conceitos dos custos variaveis e margem de
contribuicdo favoreceram de forma significativa a medida de desempenho das estruturas

colegiadas e da organizagdo como um todo.

Por outro lado, a integracdo do sistema de medida de resultados com o sistema de remuneracao
e recompensa pode ser observado de uma maneira global e finalistica pelo indice de satisfacdo
do empregado. Tal objetivo ganhou tamanha importincia na Deso que foi adicionada uma
perspectiva ao BSC — clima organizacional — de forma tal que possibilitasse uma identificagdo
mais clara da relagdo causa-efeito entre o indice de satisfacdo do empregado e o desempenho

dos processos.

Nesse contexto, as praticas de bem-estar ¢ satisfagdo das pessoas foram avaliadas e
aperfeicoadas mediante pesquisas de Clima Organizacional — PCO. O grupo responsavel por
este desenvolvimento utilizou seu conhecimento sobre as expectativas da forca de trabalho e
procurou as melhores praticas de mercado. Como resultados foram definidos alguns fatores
controlados por sua importancia para os empregados como: capacitacdo e desenvolvimento,
seguranca do emprego, ocupagdo dos cargos de direcdo, reconhecimento e participagao,
comunicacdo, seguranca ¢ condigdes de trabalho, beneficios, remuneragdo e¢ imagem da

empresa.
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O sistema de trabalho em células e equipes, a estrutura organizacional com poucos niveis ¢ o

sistema de reunides adotado, permite um contato mais proximo e a constante avaliagdo de

satisfacdo pelos encarregados, bem como também os fatores especificos que devem ser tratados.

Os aspectos que os gestores

consideram importantes sdo debatidos nos colegiados ¢ podem

precisar de agdes que serdo implementadas e controladas depois.

Como exemplo dos resultados obtidos na ultima pesquisa sobre o clima organizacional

selecionou-se os resultados

que apresentam o ambiente da empresa como instituigdo de

trabalhar como bom, e aquele relacionado com a imagem da empresa diante de seus servidores.

Como se trata do mais amplo entre todos os segmentos pesquisados, a imagem empresarial

orienta as acdes da alta administracdo na busca da satisfacdo crescente de seus empregados. O

quadro seguinte ilustra a situagao.

Grafico 31 - Imagem interna da empresa
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Onde:

CP — Parcialmente de acordo
DIS — Néo de acordo

DES — Desconhego

NR — Nao responde

CT — Totalmente de acordo

Grafico 32
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Grafico 33 — Analisaria a DESO como boa opc¢do de trabalho
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Segundo se observa no quadro da imagem interna, quando se soma a percentagem dos que estao
totalmente de acordo com a imagem favoravel e os que lembram parcialmente, verifica-se que o
indice de aprovagdo € de 70%, o que a distingue muito da situagdo anterior ao processo de
reestruturagdo. Ainda que nao tivesse pesquisa estrutural, podemos afirmar que o indice de 85%
que considera a empresa um bom lugar para trabalhar, reforga essa tendéncia. Quanto a relacao
com a op¢ao do empregado de indicar a empresa a outras pessoas como uma boa oportunidade

de emprego se encontra acima dos 70% de aprovag@o.
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A analise do clima da organizagdo mediante a representatividade desses indicadores aponta um
significativo avanco da empresa nas relagcdes com seus empregados e, a0 mesmo tempo, indica
também o acerto das politicas definidas para os diversos segmentos que trabalham diretamente

com a satisfa¢do de suas fungdes.

De forma concreta o indice de 97% dos que consideram a DESO como uma boa empresa para
trabalhar combinado com 87% de aprovacdo a opgdo do empregado de indicar a empresa a
outras pessoas como uma boa oportunidade de emprego. Configura-se um indice de satisfagdo
que revela a eficiéncia da integracdo do SMR com o sistema de remuneragdo e recompensa e
por consequente a eficacia da estrutura hibrida — combinada com as estruturas colegiadas — na
realocacdo do conhecimento e a sua devida co-localiza¢do com o direito de tomada de decisdo.
Em ultima instdncia o equilibrio da arquitetura organizacional através da introdugdo das

estruturas colegiadas no sistema de assignagdo do direito de decisdo ¢ o BSC no sistema de

medida de resultados.

e O equilibrio da Arquitetura Organizacional e o Desempenho Global da

Organizacéo

Articular as diversas perspectivas que compdem o BSC para prover uma visdo do desempenho
global da organiza¢do na conducdo do planejamento estratégico se configurou como um dos
grandes desafios para dotar o sistema da eficacia desejada. No caso da DESO, este desafio foi
superado com a introducdo das perspectivas da responsabilidade social e do clima

organizacional.

A questao central significava encontrar uma forma de transformar essa exposicao conjunta das
perspectivas numa relagdo de causa-efeito entre os objetivos em medida do desempenho global
da organizacdo. Devemos lembrar que Kaplan e Norton somente sistematizaram essas relagdes
de causa-efeito entre objetivos e indicadores na publicagdo do mapa estratégico. No entanto, na
publicacdo anterior trata das Organizacdes Orientadas para Estratégias que permite com que a
visdo, estratégia e recursos transitem de cima para baixo da estrutura organizacional e a

implementacdo, inovagdo, feedback e aprendizado transitem de baixo para cima da linha
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hierarquica. Assim com esse novo foco alinhamento e aprendizado as organizagdes apresentam

um desempenho superior e nao linear.

Kaplan e Norton (2001) estabelecem cinco principios para a implementacdo do sistema de
gestdo estratégico: (1) mobilizar a equipe executiva; (2) traduzir a estratégia em mapas dos
objetivos estratégicos vinculados ao BSC; (3) alinhar a organiza¢cdo com BSC em todas as
unidades de negdcio e de apoio; (4) motivar e alinhar os empregados reformulando alguns
sistemas-chaves de recursos humanos; (5) tornar a estratégia um processo continuo, o que

requer a efetiva transformagdo de varios sistemas de planejamento, orgamento e controle.

Na empresa DESO ja havia a preocupacdo de estabelecer essa integracdo de baixo para cima
entre os objetivos, indicadores e perspectivas. Essa disposi¢do permitiu que se verificassem, por
exemplo, o efeito da capacitagdo, das consequéncias da pesquisa de clima organizacional que se
encontrava na base, ou seja, na perspectiva do aprendizado — na perspectiva dos processos
internos. Assim, as consequéncias de uma boa capacitacdio e de um adequado clima

organizacional se refletiam num adequado desempenho dos processos.

O exemplo disso ocorre com a capacitacdo intensa do corpo gerencial, todas focadas em
necessidades oriundas dos processos, bem como a capacitacdo das equipes de manutengdo —
dentre muitas outras — possibilitaram um desempenho superior dos processos criticos ao alcance
das metas estratégicas. Esse desempenho refletiu um aumento consideravel do indice de
satisfagdo do cliente e por ultimo um bom desempenho econdémico financeiro. Essa ¢ a 16gica do
mapa estratégico na empresa DESO se traduziu num modelo final e global de desempenho da
organizacdo. Ou seja, se evoluiu para uma visualizagdo global que permitiu ndo somente a
diretoria executiva, mas, sobretudo, o conselho de administragdo, observasse o desempeno da
empresa pelo conceito de gestdo a vista, com a sintese absoluta do desempenho frente a

estratégia estabelecida.

Assim, a medida do desempenho global da organizagdo — através do BSC incorporado com
indicadores de rendimento que vao além das medidas financeiras, a distribuicdo desses
indicadores em perspectiva da aprendizagem e crescimento, dos processos, dos clientes e
econdmico-financeiras gera um consistente sistema de medida de resultados, sobretudo, a

articulagdo entre essas perspectivas feitas pela relagdo causa-efeito entre os objetivos
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estratégicos e seus indicadores constitui a sintese do equilibrio da Arquitetura Organizacional e

a eficacia da implementacdo da estratégia.

INVESION

FINANZAS i RESPONSABILIDAD SOCIAL

PROCESOS CLIENTE

APRENDIZAGE

CLIMA
ORGANIZATIVO

Figura 19 - Modelo de mensuragao de resultados globais da organizacao

Por ultimo, percebe-se que a integragdo entre os componentes da Arquitetura Organizacional,

mediante a introducdo das estruturas colegiadas como fator relevante para a realocagdo do
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conhecimento disperso na organizagdo e, portanto, para a eficacia do sistema de atribui¢do do
direito de decisdo. Conferem assim as estruturas hibridas combinadas com as estruturas
colegiadas como instrumentos de realocacdo e co-localizagdo do conhecimento disperso na
organizagdo. Assim parte do problema organizacional estabelecido na TPAO por Charreaux

(2000) o que seja prover essa co-localizagdo apresenta-se resolvido na empresa estudada.

Por outro lado o sistema de controle, representado pelo BSC de Kaplan e Norton (1997, 2001,
2004) incorpora as condigdes de medir o desempenho global da organizagdo, bem como das
estruturas colegiadas. A introducdo de diversos indicadores vinculados a estratégia e aos
processos, bem como a articulagdo da perspectiva financeira com o sistema de custos variaveis e
uma demonstracdo de resultados com essas caracteristicas confere ao BSC as caracteristicas
reclamadas por diversos autores como Ansoff (1992), Drucker (1995), Davenport (1994), Eccles
(1991), Simons (1995, 2005), Meyer (1994), Marshall Meyer (2002), Anthony e Govindarajan
(1998) e Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004), Neely e outros (2002), Brickley, Smith e
Zimmerman (2004), Chapman (2005) e Chenhall (2005).

Por sua vez, o equilibrio geral da arquitetura organizacional se apoia numa integragao entre seus
componentes. Essa integracdo, por sua vez, encontra na incorporacao da relagdo causa-efeito
entre os objetivos, indicadores e perspectivas do BSC um importante instrumento de que
permite ao BSC conferir a Arquitetura Organizacional o equilibrio necessario para a consecugao
dos objetivos e metas contidas no planejamento estratégico. Ndo obstante, nas conclusdes

faremos uma abordagem passa a passo de cada uma dessas condi¢des de equilibrio.

6.1.15 Limitagdes a Analise de Equilibrio da Arquitetura Organizacional.

Em que pese tenham sido observadas as limitagdes encontradas a medida que descrevemos o
desempenho da empresa baseados nas estruturas do BSC, as colocaremos, agora, em conjunto
com o propodsito de explicitar as limitagcdes observadas ao longo do trabalho a analise do

equilibrio da arquitetura organizacional.

De todos os aspectos da integragdo entre componentes o componente da arquitetura

organizacional na empresa analisada apontou aqueles relacionados com a integracdo entre o
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sistema de medida de resultados e o sistema de remuneragdo e recompensa como o mais fragil
dado o processo de implantagdo em curso do sistema de remuneragdo € recompensa na empresa

na fase da investigacdo.

Para superar essa limitagdo, na observagdo - no item 6.1.14. que trata do equilibrio da
arquitetura organizacional na DESO - da integragdo do sistema de medida de resultados com o
sistema de remuneragdo e recompensa observamos de uma maneira global e finalistica pelo
indice de satisfagao do empregado. Para tanto, fora adicionada uma perspectiva ao BSC — clima
organizacional — de forma tal que possibilitasse uma identificagdo mais clara da relagdo causa-

efeito entre o indice de satisfagao do empregado ¢ o desempenho dos processos.

Por outro lado, nas métricas de perspectiva do cliente é encontrada a restricdo — conforme
relatado no item 6.1.12.3. - pelo fato da DESO num mercado com caracteristicas de monopélio
natural relativa a importancia de um importante indicador de indice de retengdo do cliente. Nao
obstante, para superar essa deficiéncia, a empresa utiliza pesquisas feitas com os clientes para
medir sua satisfacdo em relacdo com um conjunto de atributos eleitos por representatividade em

relacdo com as diversas atividades da empresa dirigidas para o cliente.

Dessa forma, foram utilizados dados da ultima pesquisa da DESO, realizada em fins de 2002 e
que serviram a duas intengdes. Primeiramente, como exemplo da metodologia e, segundo, para
observar o desempenho da empresa junto ao cliente no fim do processo de reestruturacio

organizacional que agregou os elementos ja analisados aqui.

Outra restricdo que se deve superar ¢ a falta de pesquisa estruturada que se deveria ter realizado
ao inicio do processo de reestruturacdo em 1998. Mas havia informacdes dispersas nas
diferentes partes da organizagdo — assim como as Secretarias do Governo com as quais a DESO
tem vinculos diretos ou indiretos — que permitiram reconstituir muitos itens relevantes que estao
na pesquisa de referéncia atual. Assim, creio que esta restricdo estd superada e abre o caminho
para comparar o desempenho da empresa em pelo menos dois momentos importantes, o inicio e
o fim do processo de reestruturacdo organizacional e o periodo utilizado para a presente

pesquisa: os anos de 1998 até 2002.
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Na DESO, o problema central consistia em estabelecer as condigdes das mudangas na
organizacgdo para permitir a implementacao eficaz de um novo planejamento estratégico. Nesse
sentido, existia a consciéncia da necessidade de utilizar o conhecimento disperso na organizacéo
e realoca-lo de forma a poder co-localizar esse conhecimento com o direito de decidir de forma
eficaz. Nesse contexto, estava claro que se deviam descentralizar os direitos da tomada de

decisdo ¢ adotar mecanismos eficazes de supervisdo e controle.

Em outras palavras, é essencial assinalar que, na empresa do estudo de caso, a concepgdo,
funcionamento e equilibrio da Arquitetura Organizacional - era uma condi¢do essencial no
processo do desenvolvimento de sua estratégia. Assim, era necessaria a descentralizagcdo das
atividades e o controle dos resultados. Tem-se proposto solucdes ao problema de agéncia ou de
controle que implica a delegacdo da tomada de decisdes. Nesse sentido, se tem adotado o
desenho e introducdo das estruturas colegiadas — para a resolugdo do problema de realocar o
conhecimento necessario para a tomada da decisdo —, e do Balanced Scorecard — como
instrumento de medida de resultados — como elementos que contribuem equilibrio e eficacia da

Arquitetura Organizacional.

Nesse contexto, com a percepcao desse problema na empresa DESO, sdo propostas solugdes
académicas que servem como instrumento de investigacdo ao estudo de caso. Nos fundamentos
teoricos sdo articulados os blocos compostos por: “as regras organizacionais do jogo”
apresentados por Jensen (1998) e articulada na Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional

por Charreaux (1998, 2000, 2004) correspondem aos elementos da arquitetura organizacional de
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Brickley, Smith e Zimmerman (1995, 1977, 2004). A importancia dos mecanismos de relagdes
laterais presentes na concepcdo das diversas estruturas organizacionais e a utilizagdo do
Balanced Scorecard criado por Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004, 2006) e sua evolugdo nos
sistemas de medida de resultados, formam o fluxo interno organizacional no equilibrio da

arquitetura organizacional.

De concreto, o trabalho de investigacdo aqui apresentado tem o propoésito de examinar e
contrastar a utilidade das estruturas colegiadas na realocacdo do conhecimento disperso na
organizacdo e necessario para a atribuicdo do direito de decisdo. Bem como a utilidade do
Balanced Scorecard como um sistema de medida de resultados que apresenta as condigdes

necessarias para medir o resultado das estruturas colegiadas e o resultado global da organizagao.

Examina e contrasta, dessa forma, o equilibrio que esses elementos provém a arquitetura
organizacional e sua consequente capacidade de impulsionar a implantagdo do planejamento
estratégico e a consequente criacdo de valor dentro das organizacdes. Assim, desde a proposta
do marco tedrico sustentado na Teoria da Arquitetura Organizacional, pretende-se realizar a
confrontacdo das proposi¢des explicativas formuladas com a realidade observada na empresa
analisada em estudo de caso, para extrair, posteriormente, um conjunto de reflexdes mais

relevantes sobre este trabalho teérico-empirico realizado.

Desta maneira, as duas primeiras proposi¢cdes pretendem provar a contribui¢do da forma
organizacional - através dos mecanismos das relacdes laterais e da formagdo de grupos de
trabalho, bem como a descentralizagdo horizontal — no problema de situar as pessoas com o

conhecimento necessario para tomar decisdes, caracteristico nas organizagdes.

Para efeito das primeiras consideragdes e conclusdes, se utilizara a predicdo A e, de acordo com
esta, a eleicdo de uma forma organizacional hibrida favorece a utilizagdo do conhecimento
disperso na organizagdo, uma vez que possibilitam a utilizagdo das estruturas colegiadas como
instrumentos de realocacdo e co-localizacdo do conhecimento com os direitos da tomada de
decis@o. Contribui, assim, ao equilibrio da arquitetura organizacional. Portanto, este sera
considerado como ponto de partida para inserir posteriormente as duas proposigdes

anteriormente referenciadas.
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Tal como apontamos na parte correspondente do item 6.1.8 a conformacgdo final da estrutura
organizacional da DESO ¢ o resultado da incorporacdo, com diferentes intensidades, de todos os
fatores de meio e influéncia das diversas partes da organizagdo anteriormente descritas, como
sdo a estandardizacdo das habilidades presentes no nucleo operacional, com a formacgdo da
burocracia funcional em seu seio; a estandardizacdo produzida pela tecnoestrutura, com a
influéncia na formacdo de uma estrutura burocratica mecanizada; a influéncia das linhas
intermédias, com a formagao de uma estrutura divisionadas com a parcial estandardizacdo das
saidas; e a presenca da adhocracia em diversas partes da organizacdo, com seu mecanismo de

coordenagdo através do ajuste mutuo.

Todos esses fatores levam a formacao de uma estrutura organizacional hibrida que contempla as
diversas especificidades das partes da organizacdo e permitem a formagao da unidade necessaria
para acomodar, da melhor forma possivel, as demandas geradas pelo planejamento estratégico, e
contempla parte da necessidade de realocar o conhecimento ¢ a tomada de decisdo na parte

inferior da estrutura hierarquica da organizagdo.

Esta evidéncia empirica, tal qual verificamos em detalhe no item 6.1.8.4 que clarifica a forma
concreta na qual através da eleigdo da forma organizacional orientada para processos, se estende
a atribuicdo dos direitos de tomada de decisdo e das atuagdes que ela implica, confirma sua

utilidade para esta incumbéncia.

Com a formulagdo do grupamento orientado para os processos e, em consequéncia, para a
estratégia da empresa, fica superada grande parte da necessidade de realocar o conhecimento na
forma organizacional, necessario para implementar a estratégia, ponto de restrigdo real para o

desenvolvimento da organizagéo.

No entanto, por causa da existéncia de interdependéncias residuais, como consequéncia da
limitagdo do grupamento em qualquer situagdo, as relagdes laterais (estruturas colegiadas) sdao
os instrumentos adequados para a resolucao deste problema de atribui¢do do conhecimento e da

consequente atribui¢ao dos direitos de decisao.
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Assim mesmo, a proposicdo 1 aponta que a concepcao das relagdes laterais através da formagdo
dos grupos de trabalho (estruturas colegiadas) constitui o0 eixo que sustenta a colocacdo em
marcha dos processos sistematicos de resolugao de problemas de realocacdo e co-localizagido do
conhecimento com o direito de decisdo nas interdependéncias da estrutura organizacional.
Portanto, as consideragdes que expomos a seguir nos apresentam a formagao e atuacdo dessas
estruturas colegiadas, conforme apresentamos de forma detalhada no item 6.1.9.1 e de forma

mais especifica no item 6.1.9.1.3.

A DESO, como um sistema de relagdes de autoridade formal, esta explicitada em seu
organograma. A pesar das limitagdes deste para informar sobre as relagdes informais, a
disposicao final da forma organizacional da DESO minimiza este problema, ja que a finalidade
da concepgdo dessas relagdes laterais permanentes consiste exatamente em identificar e
formalizar estes diversos tipos de relagcdes consideradas essenciais para situar o conhecimento

necessario para a tomada de decisdo.

O funcionamento das estruturas colegiadas pode ser exemplificado com a formagdo do
colegiado de operagdo e manutengdo. Este colegiado opera através da integragdo da atividade
operacional formadora do sistema de controle operacional dos sistemas de agua e esgoto — ¢ a
unidade responsavel pela comunicagdo empresarial. Que atende as demandas geradas pelos
clientes e opera com o conhecimento necessario para a tomada de decisdo e com autonomia no
processo decisorio, inclusive, para convocar qualquer parte da organizacdo que direta ou

indiretamente interfira no desenvolvimento das suas atividades.

O desempenho desse colegiado conferiu uma imagem extremamente positiva da empresa junto a
seus clientes externos. Seus procedimentos de reunides diarias e as rapidas intervengdes na
prestacdo dos servigos mudaram decisivamente a forma de organizar o trabalho no ntcleo
operacional da empresa ¢ promoveu a primeira aproximacdo formal entre, pelo menos, duas

constelacoes diferentes de trabalho.

Para resolver o problema de gestdo destes sistemas de controle na empresa, a introducdo do
colegiado orcamentario serve também para exemplificar o grau de eficiéncia destas estruturas na

flexibilidade da forma organizacional de realocagdo de conhecimento e tomada de decisdo.
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Formada com a interdependéncia gerada pela limitagdo da estrutura formal para decidir em
questdes relacionadas com o fluxo correspondente a integragdo do planejamento estratégico, a
estrutura orcamentaria e seu reflexo na administragdo do fluxo de caixa, exige a mobilizacdo do
vértice estratégico - através do 6rgdo de desenvolvimento estratégico, responsavel do controle
do orgamento, do nucleo operacional, - principal usuario do sistema; - ¢ do de apoio -
representado pelo segmento financeiro e contabil, responsavel da administragdo do fluxo de

caixa e da operagdo e - controle do sistema de custos.

Dessa maneira, o colegiado orcamentario intervém na integracdo dos diversos representantes
das unidades, realoca o conhecimento para a tomada de decisdo e exerce os poderes formais
para atuar na administragdo e nos ajustes do orcamento empresarial. Nao obstante, se a decisdo
¢ de natureza estratégica, o colegiado da dire¢do executiva ¢ consultado. A atuacdo eficiente
deste colegiado garantiu o alcance dos objetivos € metas estratégicas num perfeito cumprimento

das condi¢des orgamentarias.

Considerados os aspectos relacionados com as estruturas colegiadas e sua influéncia na solugao
de problemas da empresa na realocacdo do conhecimento disperso na organizacdo e na
consequente tomada eficaz de decisdo, cabe entdo, fazer referéncia a proposicdo 2: a
descentralizagdo horizontal resulta de grande utilidade na realocacdo do conhecimento e no

estabelecimento das condigOes da tomada de decisdes eficazes.

De acordo com o exposto no item 6.1.9 com a descentraliza¢do horizontal e vertical seletiva, a
DESO opera com a atribui¢io do direito de decisdo - relativo aos diferentes tipos de decisdes -
na dimensao vertical (dispersa) e para as diferentes constelagdes de trabalhos, localizados em
diferentes niveis hierarquicos. De forma especial para essa constatagdo, na dimensdo horizontal
(multidirecional), essas constelagdes de trabalho recorrem, mais frequentemente, aos
especialistas funcionais quando as decisoes que tém que ser tomadas é de natureza mais técnica.
Por outro lado, as alternativas de descentralizagdo na DESO se dispdem todas para dotar as
estruturas colegiadas da capacidade ¢ do conhecimento necessario para a tomada de decisdo, o
que permite que as interdependéncias, geradas com a descentralizacdo seletiva nas constelagdes

de trabalho, sejam também abarcadas pelas estruturas colegiadas.
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Dessa maneira, a descentralizacdo horizontal em direcdo as estruturas colegiadas realoca
conhecimento e define tanto os poderes decisorios de forma dispersa na cadeia de autoridade

como as condig¢des de coordenagao.

Outra importante constatagdo estd no fato de que embora o funcionamento da organizagdo,
como um sistema de constelagdes de trabalho o associa a descentralizagdo vertical seletiva com
as constelagdes de trabalho agrupadas de forma funcional. Ndo obstante, este tipo de
descentralizagdo seletiva conduz a importantes interdependéncias que sdo conciliadas através da
supervisdo direta — em alguma extensdo — para evitar a centralizagdo do processo, - mas,
sobretudo, com a utilizagdo intensa do mecanismo de coordenacdo do ajuste mutuo o que nos

remete a utilizagdo das estruturas colegiadas.

Assim, conclui-se que o processo de descentralizacdo na DESO, confere as estruturas colegiadas
— coordenadas por ajuste mutuo — a estrutura¢ao adequada para tratar a descentralizacao seletiva
em qualquer nivel da organizacdo. E exatamente essa flexibilidade o ponto essencial da
utilizagdo dessas estruturas como instrumento de realocagdo do conhecimento e a tomada eficaz

de decisdes, o que contribui ao equilibrio da arquitetura organizacional.

Uma vez feitas as consideragdes sobre as estruturas colegiadas na DESO, a seguir apresentamos
as constatagdes e conclusdes sobre a predicdo B: A implantagdo do sistema de medida de
resultados, BSC, apoiado pelo Sistema de Indicadores de Rendimento, gera fluxos de
informacGes capazes de mensurar o desempenho da organizacdo a partir do desenho
organizacional estabelecido e por consequéncia da arquitetura organizacional. Produz assim, a
possibilidade de implantar um mecanismo de supervisdo e controle que permite medir o
desempenho global da organizacéo através da incorporagdo de indicadores que vao além das
medidas financeiras, impulsionado pelo estabelecimento da relagdo causa-efeito entre os
indicadores. Essa condi¢do integra as diversas perspectivas e por consequéncia contribui com o

equilibrio da arquitetura organizacional.

Na parte do trabalho que trata da analise da evolugdo dos indicadores para cada perspectiva
descrita do BSC — item 6.1.12. - os indicadores se agrupam por perspectivas € nos subgrupos
que uma determinada perspectiva requer - a exemplo daquilo que trata dos processos. Nao

obstante, para efeito das conclusdes serao apresentados somente aqueles de natureza estratégica.
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Assim, se descreverdo as perspectivas, seus indicadores de desempenho e a evolucdo destes

indicadores numa exposi¢do temporaria que corresponde aos dados do periodo de investigacao.

Dessa maneira, na sequéncia do capitulo esta a constatacdo da proposi¢do 3 e 4, que enfatiza
que o BSC, incorporado com os indicadores de rendimento que vdo além das medidas
financeiras, bem como a articulagdo desses indicadores de rendimento numa relacdo causa-
efeito que produz uma integracdo entre as suas perspectivas possibilita o controle do

desempenho da Arquitetura Organizacional na implementagdo da estratégia.

Para isto, a comprovagdo sera feita sob a perspectiva do BSC da organizacdo, isto ¢, e
aprendizagem, processos, cliente e financas, conforme exposi¢do detalhada nos itens 6.1.12.1;
6.1.12.2; 6.1.12.3; 6.1.12.4. Essa sequéncia representa a comprovacao da relagdo causa-efeito
entre os objetivos e indicadores estratégicos. Essa relacdo de causa-efeito representa a logica de
funcionamento da organizagdo, ou seja, pessoas capacitadas e satisfeitas na perspectiva do
aprendizado desenvolvem processo de acordo com as metas estabelecidas, que por sua vez
satisfazem os clientes e por fim permitem a organizagdo alcance os resultados econdémico-

financeiros.

Seguindo essa logica iniciaremos analisando a perspectiva da aprendizagem e crescimento,
conforme detalhamento no item 6.1.12.2, na qual se deve observar que, depois da instalacdo do
novo modelo de gestdo, a empresa experimentou mudangas qualitativas, sublinhando-se alguns
aspectos chaves para o desenvolvimento da aprendizagem na empresa, como a defini¢cdo dos
temas para capacitagdo através da prospec¢do nos processos organizacionais. E este ¢ o eixo do
desenvolvimento das competéncias essenciais nos processos, isto €, nas condigdes de
implantacdo do planejamento estratégico. Por outro lado, a realocac@o dos direitos de decisdo
naqueles empregados com o conhecimento necessario para implementa-lo, estimulou o
aperfeicoamento destes conhecimentos e serviu como base para introduzir positivamente esta

politica de capacitagdo na empresa.

Assim mesmo, a intengdo da empresa de transformar esses empregados que tém o conhecimento
em agentes das mudangas necessarias teve uma repercussdo significativa. Notou-se que os
empregados comegaram a desejar e a adquirir maior qualificacdo. Isto ocorreu porque se

sensibilizaram sobre a necessidade da preparacdo para enfrentar as mudangas sempre de uma
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maneira mais rapida. Assim, a grande aprendizagem na DESO pode traduzir-se pelo
desenvolvimento de novas competéncias inter-relacionadas com o plano estratégico, individuais
e coletivas, considerando o progresso das equipes de trabalho. Neste sentido, os desafios
relacionados com a adogdo de praticas comuns a gestdo do conhecimento indicaram, também, a
necessidade de realizar esforgos para a qualificacdo e o desenvolvimento tecnologico. Assim a
base para o desenvolvimento dos processos de forma adequada a estratégia foi assentada, ou
seja, a capacitacdo necessaria e suficiente para a operacionaliza¢do dos processos orientados

pelas metas estabelecidas.

Em relagdao com os processos, de acordo com o detalhamento do item 6.1.12.1, seu desempenho
¢ medido e pode servir como exemplo, sobretudo, o processo de manutengdo que se assenta a
analise em trés indicadores: na incidéncia de manutencdo de emergéncia; na implementagao da
manutengdo programada; e no aumento dos fatores complementares, que influem na
composic¢do direta do custo do processo como contratagdo de servigos de terceiros e o aumento
dos indices de horas extraordinarias. Observa-se que os indicadores apresentados — além de
significantes — sdo muito favoraveis na medida do desempenho das equipes colegiadas de

manutencao.

Uma vez constatado que os processos efetivamente foram operados de acordo com as metas
definidas no plano estratégico ¢ desdobradas nos planos operacionais. Cabe agora observar se os
clientes se encontraram satisfeitos no grau em se solicitava na planificacdo estratégica, e,
sobretudo, se ha uma relagdo de causa efeito entre a efetivagdo operacional dos processos ¢ a

satisfacdo dos clientes.

Assim, na perspectiva dos clientes, conforme evidencias detalhadas no item 6.1.12.3, um dos
indicadores de maior representatividade no conjunto dos indicadores do desempenho seria o
indice de retengdo de clientes. Mas o fato de que a DESO opere no mercado com caracteristicas
de monopdlio natural praticamente elimina a importancia desse indicador. Para superar essa
deficiéncia, a empresa utiliza pesquisas feitas com os clientes para medir sua satisfacdo em
relagdo com um conjunto de atributos eleitos por representatividade em relacdo com as diversas

atividades da empresa dirigidas para o cliente.
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Na analise da pesquisa do cliente, observa-se que o valor mais frequente (moda) dado ao Nivel
de Satisfagdo Geral com a DESO foi 8 (oito). O valor médio de satisfagdo € 6,7. Esse resultado
¢ muito expressivo, principalmente quando se tem em conta que os indices apresentados no ano
1998 — ano do inicio da reestruturagdo organizacional e de disponibilidade de dados dispersos -
eram significativamente inferiores e ofereciam indices gerais desfavoraveis a empresa. Uma vez
satisfeitos os clientes e estabelecidos os efeitos dos indicadores operacionais sobre o resultado
dessa perspectiva, no que se observa uma relagdo causa-efeito muito fortes, deve-se, no entanto

observar se esses efeitos foram desdobrados para a perspectiva financeira.

Sob a perspectiva econdmico-financeira apresentada na parte do trabalho que trata dos
indicadores de desempenho, de acordo com o item 6.1.12.4, verifica-se que se segue uma
selecdo de indicadores que atendem ao crescimento expresso pela percentagem em alta da
arrecadagdo. Inclusive assinalam uma reducdo de custos — aumento de produtividade,

arrecadagdo por empregado e custo unitario.

Além desses indicadores, inclui também a maximiza¢do da utilizacdo dos recursos —
rentabilidade do patriménio; percentagem de arrecadacao investida; tempo do ciclo de caixa. No
entanto, apesar da representatividade dessa sele¢do de indicadores, a DESO promoveu uma
nova classificacdo que atende melhor ao grupo de interessados na empresa, bem como facilita a

analise do desempenho comparativo no setor de saneamento basico.

A reclassificag@o estabelece a analise patrimonial ¢ apresenta o desempenho do patriménio da
DESO traduzido por: ativos totais e sua estrutura de composi¢do; as fontes de recursos,
detalhando o capital permanente (exigivel a longo prazo, patriménio liquido); as condigdes de
alavancagem a longo prazo; de liquidez corrente e de posicionamento do capital de giro da

companhia ante os movimentos operacionais observados.

Nao obstante, para efeito das conclusdes serdo apresentados os indicadores que representam
uma sintese mais ampla da analise do que a feita anteriormente, ¢ que apontam para um

desempenho bastante favoravel da empresa nesse periodo de investigagao.
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A andlise mostra que o patrimonio total da DESO, refletido no nivel de seus ativos
contabilizados, apresentou uma evolugdo de 24% no periodo 1999-2002, o que significou uma
taxa anual de crescimento de um 5,5%, como se vera mais adiante. Esse crescimento ¢ o reflexo
da politica de investimentos crescentes para atender a diferentes tipos de demandas, desde
projetos sem viabilidade econdmica — chamados projetos sociais — até aqueles que se
apresentam economicamente viaveis. Sera constatado que, pela natureza do capital investido,

prevalecerdo investimentos em projetos sociais.

Outra importante observagdo ¢ a que faz referéncia ao crescimento do patriménio liquido da
companhia, de 33,6% de 1998 até 2002, acima da evolucdo do ativo total, que cresceu um
23,9% nesse periodo. Assim mesmo, uma importante avaliagdo no &mbito economico-financeiro
se faz através da comparacdo das receitas liquidas e brutas com os resultados econdmicos e a
geragdo de caixa. Nesta parte do trabalho de investigacdo se procurava reunir e avaliar os
principais indicadores econdmicos de desempenho de DESO, mostrando as receitas brutas e
liquidas contabeis da Companhia, os desempenhos da arrecadagdo efetiva, além de sua
respectiva geragdo operacional de caixa. O que segue analisa, primeiramente, o desempenho da
arrecadagdo efetiva com as receitas brutas faturadas, para, depois, correlacionar as receitas
liquida com o resultado operacional da organizagdo e, finalmente, analisar a geracdo de caixa

operacional com a arrecadacdo da empresa.

Assim, ¢ importante observar a comparacgao dos valores arrecadados com os valores das receitas
brutas faturadas pela DESO. Pode-se constatar que flutua a relag@o entre essas duas variaveis,
evoluindo desde 85% para 90% de 1998 até 2000, e para 94% em 2002. Esta evolucdo é muito
representativa quando relacionada com a liquidez verificada anteriormente; pode-se perceber
que o desempenho favoravel da arrecadagdo permite que os recursos registrados no capital

circulante estejam na caixa da empresa e ndo nas contas a receber.

Por sua vez, o indicador que correlaciona o faturamento com a geragdo de caixa operacional
talvez seja um dos mais relevantes indicadores de desempenho desde a perspectiva econémico-
financeira da empresa e, sobretudo, na medida do desempenho da dire¢do executiva. Sua
efetividade depende unicamente de fatores intrinsecos ao ambiente interno da organizagdo e,

portanto, sdo dependentes do desempenho de processos internos. A apuragdo na formacao da
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estrutura de capital determinada pela governanga corporativa fica longe, pois, do alcance da

decisdo da diregdo executiva.

No caso da DESO, o caixa operacional ¢ praticamente igual ao EBITDA, ja que os
compromissos financeiros com o endividamento através do capital de terceiros sdo nulos, como

se vé no grau de endividamento antes analisado.

Diante do exposto, verifica-se — através das proposigoes 3 e 4 - que o BSC incorporado com
indicadores de rendimento que vdo além das medidas financeiras, a distribuicdo desses
indicadores em perspectiva da aprendizagem e crescimento, dos processos, dos clientes e
econdmico-financeiras gera um consistente sistema de medida de resultados, e, sobretudo, a
articulacdo entre essas perspectivas feitas pela relagdo causa-efeito entre os objetivos
estratégicos e seus indicadores contribui significativamente ao equilibrio da arquitetura

financeira.

Das observagdes anteriormente realizadas, podemos concluir que a eleicdo da forma
organizacional, seu vinculo com as estruturas colegiadas e com o sistema de medida de
resultados, esta fortemente consolidado na empresa, referendando, assim, a validade das

proposi¢des até aqui apresentadas.

A corroboragdo destas quatro primeiras proposi¢des confirma a utilidade da forma
organizacional hibrida - com a incorporagdo das estruturas colegiadas - e o sistema de medida
de resultados BSC - articulado e integrado em suas perspectivas - na empresa caso para

estabelecer o conjunto de “regras do jogo” que permitem:

a) a participacdo na estrutura colegiada do direito de decisdo e do conhecimento

necessario para poder exercé-lo - predicdo A, proposigoes 1 ¢ 2.

b) o controle do desempenho da Arquitetura Organizacional pelo BSC, através da
incorporacdo de indicadores que vao além das medidas financeiras e a articulagdo

desses indicadores numa relagao causa-efeito - predicao B, proposicao 3 ¢ 4.

391



A coeréncia que necessariamente tem de existir entre os componentes do BSC e suas
interpelagdes sdo parte integral, é, precisamente, um dos motores que impulsiona o ajuste
periddico do mesmo. Assim, o proprio processo de maturacdo desses elementos conduziu as
mudangas e alinhamento permanentes da Arquitetura Organizacional ao meio através da

estratégia corporativa.

Desta forma, a introducdo das estruturas colegiadas como elemento que permite uma melhor
realocacdo do conhecimento disperso na organizacdo e a sua co-localizagdo com o direito de
decis@o, bem como a utilizagdo do BSC incorporado aos indicadores de rendimento distribuidos
sob suas perspectivas, cria as condigcdes e flexibilidade ao ajuste na busca do equilibrio

permanente da arquitetura organizacional.

Esta reflexdo, que se desprende imediatamente do marco teorico utilizado, evidencia como o
BSC e as estruturas colegiadas estdo abordando de forma satisfatoria as tarefas propostas desde
a Teoria Positiva da Arquitetura Organizacional. O que, por uma parte, reafirma a participacao
das estruturas colegiadas e o BSC no desenho da arquitetura organizacional e, por outra,

identifica um instrumento cuja utilidade ndo se tinha constatado até o momento para estes fins.

Feitas as consideragdes sobre a implantagdo do Sistema de Medida de Resultados, apoiado pelo
Sistema de Indicadores de Rendimento na DESO, o que segue sdo constatagdes ¢ conclusdes
sobre a predigdo C: O equilibrio da Arquitetura Organizacional é impulsionado através do
Sistema de Medidas de Resultados BSC. Por um lado, possibilita mensurar e avaliar o
desempenho das estruturas colegiadas e assim, o desempenho dos agentes comparados com os
objetivos ¢ metas estratégicas definidas oferecem informacdo dos rendimentos para a regulagdo
do sistema de incentivos. Essa integragdo permite o equilibrio da Arquitetura Organizacional.
Por outro, A mudanca do enfoque da perspectiva financeira centrada nos procedimentos
contabeis gerenciais - na geracdo de caixa operacional, sistema de custos varidveis - gera um
eficiente medida de desempenho de grupos. Permitem assim, uma significativa melhora no
mecanismo de supervisdo e controle e, em consequéncia, produz eficacia na medida e avaliacao

de desempenho dos agentes e do sistema de incentivos.
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Situamos a constatagdo da proposicdo 5 deste capitulo, que enfatiza o fato de que o BSC
possibilita o controle do comportamento das estruturas colegiadas e dos empregados através da

medida de seus desempenhos, e contribui para o equilibrio da Arquitetura Organizacional.

De fato, podemos concluir que, quanto a propor¢do, o BSC, apoiado com os indicadores de
desempenho e observados pelas perspectivas propostas e integradas, consiste num instrumento
de grande importancia no desempenho eficaz da Arquitetura Organizacional na implementagdo
da estratégia. Por outro lado, com o desempenho da arquitetura organizacional, com mais dos
90% dos objetivos € metas propostas, surge o bom funcionamento das estruturas colegiadas

conforme sera exposto.

Para constatar o desempenho das estruturas colegiadas nas conclusdes, que s3o extraidas da
parte do trabalho onde se desenvolve este ponto, ou seja, conforme desempenho detalhado no
item 6.1.12. Faremos a constatagcdo através de indicadores de rendimento de quatro colegiados
diferentes, e nos servirdo para exemplificar o desempenho da totalidade deles. Assim sera
analisado o funcionamento dos colegiados de manutencao, arrecadagdo e finangas, e também os

colegiados de gestao de receitas, de orgamento e de custos.

Por sua vez, a analise do impacto destes resultados no sistema de remuneragdo e recompensa
mostra o efeito da introdugdo desses colegiados e¢ sua adequada medida do desempenho no

equilibrio da Arquitetura Organizacional.

Em sintese, a analise do desempenho do processo de manutengdo se assenta em trés
perspectivas: na incidéncia de manutengdo de emergéncia, na implementagdo da manutengdo
programada e no aumento de fatores complementares, que influem na composig¢do direta do
custo do processo, como contratacdo de servicos de terceiros ¢ o aumento dos indices de horas
extraordinarias. Observa-se que os indices apresentados — além de significantes — sdo muito

favoraveis na medida do desempenho das equipes colegiadas de manutengao.

Em relacdo ao colegiado de arrecadagdo e financgas, a evolucdo deste indicador, verificada no
mesmo capitulo, cria uma forte relacdo com o desempenho do colegiado de arrecadagdo e

finangas. A atuagdo girou o tempo todo em torno do alivio da caixa corrente como forma de
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fortalecimento da imagem da empresa adiante de seus fornecedores. E, sobretudo, a importancia
do desempenho dos colegiados de controle de custos, ja que, com alta capacidade de pagamento
a curto prazo, o processo de aquisicdo de insumos passou a criar um alto grau de concorréncia

entre fornecedores, e isso levou a significativa redugdo dos custos de aquisicao.

Por sua vez, em relag@o ao colegiado de gestdo de receitas, do orgamento e dos custos, deve-se
fazer referéncia a parte do trabalho de investigagdo que trata de estabelecer as informagdes
comparativas do desempenho da DESO com as demais operadoras de saneamento da regido
Nordeste ¢ do pais inteiro. Um dos indicadores utilizados faz referéncia a relagdo entre a
geragdo de caixa operacional e o rendimento liquido da empresa, no que a DESO apresenta uma
percentagem de 8,4% em 2001. Nao obstante, observa-se que na renda operacional liquida
calculada no ambito nacional pelo Sistema Nacional de Informag¢des de Saneamento, SINS, nao
esta descontado o atraso dos pagamentos, enquanto nos calculos da DESO, extrai-se. Assim 0s

indices de desempenho da geracdo de caixa em relagdo com a arrecadagdo efetiva passam a ser

mais rigorosos e a estar bem mais proximos da realidade operacional.

Neste contexto, na DESO, o equilibrio da arquitetura organizacional ocorre na integragdo entre
o sistema de atribuicdo do direito de decisdo, o sistema de medida de resultados ¢ o sistema de
remuneracdo e recompensa da empresa. Neste sentido, o que se observa é a eficacia da
introducdo das estruturas colegiadas como uma parte relevante do sistema de atribuicdo do
direito de decisdo, assim como a aplica¢do do Balanced Scorecard como sistema de medida de
resultados ndo somente das estruturas colegiadas, sendo do desempenho global da organizagao.
Por outro lado, a eficacia do BSC alimenta o sistema de remuneragdo e recompensa e dos

resultados da empresa.

Por sua vez, a visdo sintese da satisfagdo do empregado com a empresa verifica que o indice de
aprovagdo no quadro da imagem interna ¢ de 70%, o que se diferencia muito da situacdo
anterior ao processo de reestruturacdo. Assim também o indicativo que marca 97% das pessoas
que consideram a DESO como uma boa empresa para trabalhar reforca esta tendéncia. Quanto a
opg¢ao do empregado que indica a empresa a outras pessoas como boa oportunidade de emprego

se encontra em 87%.
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Esses indicadores apontam um significativo avango da empresa nas relagdes com seus
empregados, e, a0 mesmo tempo, indicam o acerto das politicas estabelecidas para os diversos
segmentos que trabalham diretamente com a satisfagdo de suas fungdes e, em consequéncia, dos

sistemas de remuneragdo e recompensa.

Dessa maneira, na sequéncia estd a constatacdo da proposicdo 6 deste, que enfatiza que a
utilizacdo de indicadores econdmico-financeiros articulados com a estrutura de custos permite
estabelecer a correlagdo entre a formacdo de caixa e os investimentos objetivados no
planejamento estratégico. O que, por sua vez, permitira mensurar o desempenho das estruturas
colegiadas através de margens estabelecidas desde a estrutura operacional da formagao de caixa,

e que por sua vez, favorecera o equilibrio da arquitetura organizacional.

A analise do desempenho nessa perspectiva articula mensuracdes das atividades econdmico-
financeiras com a estrutura de custos vigente na empresa, de acordo com exposi¢do no item
6.1.13 e detalhamento nos itens 6.1.13.1.2 e 6.1.13.1.3. Com esse proposito, os indicadores
estdo dispostos de tal forma que abarcam as margens de contribui¢ao. Neste aspecto, a analise
contempla a contabilidade externa — balanco de patrimdnio, demonstracdo dos resultados,
origens e aplicagdes— tanto como a contabilidade gerencial com a analise da matriz de custos
variaveis, que por sua vez permite a observacdo do desempenho da organizagio pelas diferentes

margens que compdem seu negocio.

Os indicadores estdo organizados em trés grupos. O primeiro trata da analise do patriménio que
observa a evolucdo dos ativos. Depois estdo dispostos aqueles indicadores que observam a
evolugdo do desempenho através do beneficio e suas correlagdes. Assim mesmo, sdo analisados
os indicadores que tratam do endividamento da empresa e os investimentos objetivados. Ha que
considerar que os dois primeiros ja sdo utilizados na estrutura vigente de medida de
desempenho nessa perspectiva. A introducdo feita corresponde a um grupo especial de
indicadores que serve para analisar o desempenho da administragdo financeira a curto prazo, na
qual sdo utilizados indicadores que tratam da liquidez da empresa, que acompanham seu
desempenho observando as margens de contribui¢cdo, formagao de caixa operacional ou bésico e

caixa livre.
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Por outro lado, a utilizacdo destes indicadores permite estabelecer a correlagio entre a formagio
de caixa e os investimentos objetivados no planejamento estratégico, o que, por sua vez, permite
mensurar o desempenho das estruturas colegiadas através de margens estabelecidas a partir a

estrutura operacional da formacgao de caixa.

Assim, 0 modelo de medida de resultados, articulado com a estrutura de geracdo, pde em relevo
que, na gestao financeira do modelo de gestdo da empresa pesquisada, um dos pilares basicos de
sustentagdo do desenvolvimento da estratégia ¢ o Sistema de Custos Variaveis. Sistema esse que
a organizagdo elegeu como a melhor alternativa, ja que equilibra e controla os custos e gastos

fixos da empresa separados dos custos variaveis concernentes as linhas basicas de producao.

Em suma, conclui-se que este modelo articulado arroja luz sobre as questdes relacionadas com a
efetividade das medidas financeiras e favorece uma formacao mais consistente de um modelo de
medida de resultados. Que por sua vez, seja capaz de alimentar um sistema de remuneragao de
recompensas - mais sintonizado com a realidade vivenciada pela organizacdo no caminho do
cumprimento dos objetivos estratégicos definidos pela governanca corporativa da empresa.
Neste sentido, sua contribuicdo com o equilibrio da Arquitetura Organizacional € expressivo,
conforme o apresentado no item 5.1.14 do capitulo que trata do equilibrio da Arquitetura
Organizacional na DESO, e, de uma maneira especifica, com a exposi¢do destes elementos de
forma estruturada. Por outra parte, sua correlagdo direta com o sistema de remuneracdo e
recompensa permite atingir graus de satisfacdo significativa dos empregados conforme o

descrito anteriormente.

Por sua vez, o BSC articulado em suas perspectivas, bem como a visualizagdo global da
performance da organizacdo, conforme se verifica no item 6.1.13.2, contribuiu de forma
significativa no equilibrio da Arquitetura Organizacional e, numa vis@o final na implementacao

da estratégia. Entdo, consiste num caminho razoavel para a criagdo do valor na organizagdo.

Com este modelo, ¢ facilmente verificado o resultado global da organizagdo. Como exemplo
dos resultados atingidos nas perspectivas financeiras de investimentos, responsabilidade social,
processos e clima organizacional, a empresa atingiu 100% dos objetivos e metas estabelecidas

no planejamento estratégico. Ndo obstante, nas perspectivas da aprendizagem e do cliente, a

396



empresa atinge 90% de seus objetivos e metas planificadas. Isto significa que o desempenho

global da organizagdo esta acima de 90% na escala proposta no modelo.

Por outra parte, ao alcance das metas de capacitacdo e do grau de satisfacdo dos empregados
proporcionaram o adequado desempenho nos processos — como ja vimos e, sobretudo, com as
estruturas colegiadas — que por sua vez permitiu o alcance dos indices satisfatorios de satisfacdo
dos clientes e por fim possibilitaram o excepcional desempenho das perspectivas financeiras, de
investimentos e de responsabilidade social. Todos esses resultados, de acordo com as evidéncias
encontradas em detalhe no item 6.1.14, confirmam que o proposito de equilibrar a Arquitetura
Organizacional com as estruturas colegiadas — na realocagdo do conhecimento— ¢ a introdugao
de um BSC, ajustado as necessidades da empresa, conduz a um caminho bastante razoavel para

o éxito do planejamento estratégico.

Finalizando essas constatagdes sobre as hipdteses propostas que, por sua vez, medem a
efetividade da Arquitetura Organizacional articulada, surgem alguns pontos relevantes de
reflexdes sobre o tema. Assim, a integra¢do entre os elementos componentes da Arquitetura
Organizacional, como fator chave para a criagdo de valor no marco da Teoria Positiva da
Arquitetura Organizacional. Levou-nos a analisar e constatar a utilidade que os outros
mecanismos como as estruturas colegiadas (no sistema de atribui¢do de direitos de decisdo), o
Balanced Scorecard (no sistema de medida de resultados) apresentam para utilizar o
conhecimento disperso na organizagdo. Resultam em medir seu desempenho e, dessa forma,
contribuir para o equilibrio da Arquitetura Organizacional e, em consequéncia, para a
implementacdo das estratégias nas organizagdes. Como de sintese do trabalho apresentado cabe

indicar que:

e A cleicdo de uma forma organizacional hibrida favorece a realocagdo do conhecimento
disperso na organizagdo ¢ possibilita uma melhor atribuicido da decisdo e
responsabilidade. Isto ¢, com a forma organizacional hibrida, utilizando varios tipos de
coordenagdo, e orientada para os processos organizacionais e, consequentemente, para a
estratégia da empresa, esta superada grande parte da necessidade de realocar, de uma
forma eficaz, o conhecimento para a tomada de decisdo. Isso contribui de forma

decisiva ao equilibrio da arquitetura organizacional.
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As estruturas colegiadas constituem o eixo para por em marcha processos sistematico de
resolugdo de problemas de realocagdo do conhecimento necessario para tomar decisdes
nas interdependéncias da forma organizacional, ¢ o consequente desenvolvimento do
planejamento estratégico. Assim, a existéncia de interdependéncias residuais como
consequéncia da limitagdo do grupamento em qualquer situagdo na concepgao do
sistema de atribui¢do do direito de decis@o, encontra nas estruturas colegiadas os

instrumentos utilizados para a resolucao deste problema remanescente.

A descentralizagdo horizontal resulta ser de grande utilidade na utilizagdo do
conhecimento. Assim, se conclui que o processo de descentralizagdo na empresa DESO,
confere as estruturas colegiadas a estruturacdo adequada para efetuar a descentralizacao
em qualquer nivel da organizagdo. E exatamente esta flexibilidade o ponto essencial
para utilizacdo dessas estruturas como instrumento de acomodacido permanente para a

realocacdo do conhecimento.

A implantacdo do sistema de medida de resultados, BSC, apoiado pelo Sistema de
Indicadores de Rendimento, gera fluxos de informagdes capazes de mensurar o
desempenho da organizagdo a partir do desenho organizacional estabelecido e por
consequéncia da arquitetura organizacional. Produz assim, a possibilidade de implantar
um mecanismo de supervisdo e controle que permite medir o desempenho global da
organizagdo através da incorporagdo de indicadores que vao além das medidas
financeiras, impulsionado pelo estabelecimento da relacdo causa-efeito entre os
indicadores. Essa condigcdo integra as diversas perspectivas e por consequéncia

contribui com o equilibrio da arquitetura organizacional.

O BSC, incorporado com os indicadores de rendimento que vdo além das medidas
financeiras, possibilita o controle do desempenho da Arquitetura Organizacional na

implementacdo da estratégia.

O BSC permite a articulagao dos indicadores de rendimento numa relacdo causa-efeito
que produz uma integracao entre as suas perspectivas, o que contribui com equilibrio da

arquitetura organizacional.
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e O equilibrio da Arquitetura Organizacional ¢ impulsionado através do Sistema de
Medidas de Resultados - BSC. Por um lado, possibilita mensurar e avaliar o
desempenho das estruturas colegiadas e assim, o desempenho dos agentes comparados
com os objetivos e metas estratégicas definidas oferecem informacdo dos rendimentos
para a regulagdo do sistema de incentivos. Essa integracdo permite o equilibrio da
Arquitetura Organizacional. Por outro, a mudanga do enfoque da perspectiva financeira
centrada nos procedimentos contdbeis gerenciais - na geracdo de caixa operacional,
sistema de custos variaveis - gera um eficiente medida de desempenho de grupos.
Permitem assim, uma significativa melhora no mecanismo de supervisao e controle e,
em consequéncia, produz eficacia na medida e avaliacdo de desempenho dos agentes e

do sistema de incentivos.

e O BSC possibilita o controle do comportamento das estruturas colegiadas e dos
empregados através da medida de seus desempenhos e contribui para o equilibrio da

Arquitetura Organizacional.

e A utilizagdo de indicadores econOmico-financeiros articulados com a estrutura dos
procedimentos contabeis gerenciais — geracdo de caixa operacional, sistema de custos
variaveis - permite estabelecer a correlacdo entre a formagao de caixa e o desempenho
das estruturas colegiadas. Que por sua vez permite mensurar o desempenho das
estruturas colegiadas através de margens estabelecidas a partir da estrutura operacional
da formagdo de caixa, que por sua vez favorece o equilibrio da Arquitetura

Organizacional.

Em relacdo as principais contribui¢cdes realizadas com o presente trabalho, estas se

desenvolveram nos seguintes termos:

e Cremos ter respondido, ainda que seja de forma modesta, a demanda de estudos tedrico
- empiricos — expressada na introdugdo — sobre a utilidade das estruturas colegiadas e o
BSC, componentes da Arquitetura Organizacional, no equilibrio da Arquitetura
Organizacional e por consequéncia, na conducdo da estratégia. Desta maneira,
pretendemos contribuir para uma incipiente integracdo de dois ambitos, a Arquitetura

Organizacional ¢ os mecanismos de integracdo dessas Arquitetura, o que permite
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contemplar os sistemas de Gestdo das Organizagdes a partir uma perspectiva inovadora

e enriquecedora.

e Tratamos de conciliar e desdobrar perspectivas tedricas com a tentativa de introduzir as
propostas basicas da Arquitetura Organizacional na incumbéncia de proporcionar

explicagdes sobre o seu equilibrio e a condugdo das estratégias pelas empresas.

e Abordamos a investigagdo empirica partir de uma oOtica que ndo ¢ utilizada
frequentemente. Nela se desenvolve a metodologia especifica de um estudo de caso de
tipo explicativo e, por um lado, contrastando as hipoteses propostas, e a luz da
evidéncia obtida, chegamos a um entendimento mais profundo sobre o como e o porqué
da implantagdo e equilibrio de arquiteturas organizacional. Por outro lado, o fato de
terem surgido limitagcdes possibilitou a abertura de novas vias de investigagdo

reformulando as condigdes de aplicacdo de alguns postulados da teoria.

e Propomos uma via, com capacidade para ser generalizada, com o objetivo de apresentar
a evolugdo temporaria da estrutura, sistema de medida de resultados, deduzindo estas
tendéncias a partir do comportamento do conjunto da arquitetura organizacional

implantada.

Para finalizar, queremos destacar uma area interessante para investigagdes futuras e que ¢
consequéncia da limitagdo de nosso trabalho, anteriormente exposta, isto €, indagar a vinculagdo
entre os elementos da Arquitetura Organizacional articulados com outros mecanismos internos e
a criagdo de valor. Assim, seria nosso propodsito desenhar o modelo que permitisse estabelecer
esse fluxo organizacional preferencial medindo em sua totalidade a eficacia da co-localizagdo
do conhecimento na Arquitetura Organizacional ¢ a consequente implementagdo exitosa das

estratégias corporativas.
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