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RESUMO

Esta pesquisa estudou a configuracdo e o design de organiza¢gdes, bem como o
grau de centralizagdo na tomada de decisbes nas maiores e melhores empresas
brasileiras editadas no Anuario Valor 1.000 de 2010, uma publicacdo anual do
Jornal Valor Econdémico. O objetivo principal foi a analise dos diferentes graus de
centralizacdo na tomada de decisdes juntamente com a configuracdo
organizacional proposta pelas literaturas nacional e internacional. Nos designs
também foram estudadas as variaveis de estrutura, estratégia, pessoas e
processos e em cada uma delas foi investigado como se dava a tomada de
decisbes. Como metodologia, a investigacdo junto as empresas se deu por uma
survey que continha 36 questdes objetivas divididas em dois blocos sendo o
primeiro para identificar a configuracdo e o segundo, o grau de centralizacdo. Os
dados foram tratados em duas etapas, primeiro por analise fatorial como forma
de agrupar os variaveis do questionario e segundo, por analise de
conglomerados (clusters). Como fechamento da andlise fez-se um cruzamento
dos achados com a literatura pesquisada. Os principais achados desta pesquisa
foram o comportamento dos clusters quanto as caracteristicas das configuracdes
das organizacdes, 0 que em sua totalidade nao foi possivel identificar em funcéao
de as empresas usarem uma mescla entre uma e outra configuracdo; quanto ao
grau de centralizacdo na tomada de decisbes as empresas, em sua maioria, se
mostraram com um alto grau em todas as variaveis investigadas, diferentemente
do que apregoa a literatura brasileira sobre o tema.

Palavras-chave : Tomada de Decisdo. Grau de Centralizacdo. Configuracgao,
Design.



ABSTRACT

This research studied the setting and the design of the companies, as well as
their degree of centralization in the decision taking process in the best and
largest Brazilian companies mentioned in the "Anuario Valor 1,000" of 2010,
which is an annual publishing of the "Valor Economico” Newspaper. The main
purpose of it was the analysis of the different degrees of centralization in the
decision taking process, together with the organizational setting proposed by the
national and international literature. In the designs were also examined the
structure variables, strategy, staff and processes and, in each and every one of
them it was investigated how the decision taking process happened. As
methodology, the investigation within the companies was carried out through a
survey which was composed of 36 objective questions divided in two blocks,
being the purpose of the first one to identify the setting, and the second, the
centralization degree. The data was analysed in two phases: first, by factorial
analysis, as a way to put together the questionnaire variables, and second, by
cluster analysis. As an analysis closing, it was performed a cross-reference of the
findings with the researched literature. The main discoveries of this research
were the clusters behavior as it pertains to the characteristics of the companies
settings, which in its whole, was not possible to identify due to the fact that the
companies use a mix between one setting and another: as to the degree of
centralization in the company’s decision taking process, in its majority, they
presented a high degree in all the investigated variables, different from what the
Brazilian literature states about the subject.

Keywords: Decision Making. Centralization Degree. Configuration. Design.
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1 INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO

Concorréncia, busca por custos cada vez menores, qualidade implicita
sem estar inclusa no preco por atualmente ser encarada como item obrigatorio,
estruturas enxutas porém com bons resultados séo justificativas usadas para
uma série de estudos envolvendo as organizacdes. Esses fatores que envolvem
o ambiente empresarial estdo ligados as pessoas que compdéem o nivel
estratégico e requer que esse seja capaz de tomar decisdes rapidas e que estas
produzam resultados positivos. Dessa forma, a tomada de decisdo, assume um
papel importante na gestdo empresarial, pois aqueles que ocupam cargos que
envolvem decisdes definem recursos investidos, estrutura de unidades e
alocacao de outros recursos que ja estao disponiveis.

Uma organizacdo € constituida com a missdo de gerar produtos e
servicos e isso é analisado na sua concepcdo. O passo seguinte a essa
constituicdo € dado com o intuito de gerar resultados positivos, principalmente
sob a oOtica de retorno ao investidor. Na execucao das atividades para tal,
problemas e oportunidades ocorrem, 0S quais requerem que O0S gestores
responsaveis tomem decisbes com rapidez e seguranca, trabalhando para
assegurar a competitividade dessas organizacfes, atendendo as necessidades
de seus clientes. As empresas enfrentam momentos de altos e baixos em funcéao
do momento econdmico que enfrentam e diante de tais situacdes, o decisor
precisa estar munido de informacBes seguras e confiaveis para que produza
decisbes rapidas.

Decisdbes tomadas pelos gestores das organizagbes geram
consequéncias diretas e imediatas para a empresa e a sociedade. De acordo
com Bretas Pereira (1997) foi possivel comprovar isso observando a
repercussao nos meios de comunicacao, a respeito de decisbes tomadas em
empresas que, por seu porte, quantidade de empregos gerados e importancia no
contexto social, influenciam toda a comunidade onde estéo inseridas.

Considerando essa participacdo e influéncia, uma caracteristica
importante das decisdes é a rapidez com que deveriam (ou devem) ser tomadas
e de forma a exporem a empresa 0 minimo possivel aos diversos riscos a que 0

ambiente empresarial pode estar exposto (LUCIANO, 2000).
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Angeloni (2003) salienta que para que decisdes organizacionais sejam
tomadas com rapidez e qualidade, é importante que a organizacdo disponha de
um sistema de comunicacdo eficiente, que permita a rapida circulacdo de
informacdes e do conhecimento, sendo, para isso, necessario o suporte da
tecnologia. Como elementos intervenientes na tomada de decisdo, além da
informacé&o, os dados brutos (coleta) e o conhecimento que pode ser
considerado como a informacdo processada pelos individuos, se fazem
importantes no processo.

Quando o assunto tomada de decisao entra em pauta, a associagdo que
se faz € em relagdo aos niveis hierarquicos que tem poder para decidir. Neste
aspecto alguns autores defendem em grande escala a descentralizagcdo no
processo decisorio (HORNGREN, 2004; SOUZA, 2001; WARREN; REEVE;
FESS, 2008; ATKINSON et al., 2008, entre outros).

Zamarioli, Benze e Escrivao Filho (2003) afirmam que a centralizagao na
tomada de decisdo na figura do diretor-proprietario, nao significa que nao haja
delegacdo ao nivel gerencial. Este nivel decide sobre as situacdes rotineiras,
normalmente operacionais, as quais ja sdo de conhecimento do nivel de direcéo
e precisam ser tomadas no dia-a-dia das empresas.

Além de indicadores como, forma e andlise da tomada de deciséo, tempo
da tomada de decisdo, disposicdo ao risco e assertividade das decisdes,
Shimonishi e Machado-da-Silva (2003) apontam o grau de centralizacdo na
tomada de decisdo como um item importante de ser estudado na atividade
gerencial.

As organizacdbes podem mesclar graus de centralizacdo e
descentralizacdo conforme suas necessidades, ou seja, determinados assuntos
podem estar concentrados no topo estratégico ou alta administracdo, enquanto
outros podem estar na méo da linha média ou geréncia.

Ressalta-se que quem estd no comando estratégico da organizacao,
muito provavelmente ndo se envolva em problemas rotineiros, como por
exemplo, administrar a saida antecipada de seus funcionarios. Porém pode estar
analisando isso frente aos resultados produzidos pelo departamento ou setor que
este funcionario atue e posteriormente cobre resultados ou explicacdes de seu

superior imediato.
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O fator de as organizagGes concentrarem mais ou menos poder na mao
de alguns cargos estd na definicAo de controle, que segundo Anthony e
Govindarajan (2002, p. 34) “é o processo pelo qual os executivos influenciam
outros membros da organizacédo, para que obedecam as estratégias adotadas”.

Como o controle pressupbe o grau de centralizagdo conforme os
departamentos ou atividades da empresa, também ha que se considerar o risco
da tomada de decisdo nos casos em que o decisor nao for “dono” do capital ou
participante dele em termos societarios. As decisbes de maior impacto para as
organizac¢Oes, quando tomadas pelo diretor-geral ou presidente pressupde um
risco mais individual do que as da equipe gestora. O contrario, quando a equipe
gestora decide, assume um risco pulverizado, e assim a prestacdo de contas
devera responder pelos impactos que tais decisfes causarem.

Gomes e Salas (2001) afirmam que empresas menores, com controle
nacional e localizadas em pouco lugares, normalmente compostas apenas pela
matriz tendem a ser mais centralizadas pela auséncia que apresentam na
formalizacdo dos processos. A maioria das decisfes que envolvem a companhia
sdo tomadas pelo proprietario do capital. Outra justificativa da centralizagéo
neste caso, seria o fato de a empresa estar inserida num ambiente pouco
dindmico, sem grandes inovacdes ao longo dos anos, sem grandes alteracdes de
estrutura, entre outros fatores.

Os autores também ressaltam que empresas que aplicam controle por
resultados, tendem a ser descentralizadas em suas decisfes, porém em um
estudo realizado por Diehl e Boose (2010), que abordou nove empresas, a
maioria delas com atividade industrial, apenas quatro concordaram que existe
descentralizacdo parcial na tomada de decisdo, evidenciando que os controles e
as decisdes sobre resultados sdo mais centralizadas do que o contrario.

Capellini e Aquino (2011), em um estudo sobre coordenacéo de relacbes
horizontais em CSC (Centros de Servicos Compartilhados), observaram que a
iniciativa em centralizar servicos financeiros de controle e publicacdo para todas
as unidades de negdécio de uma multinacional na América Latina e Caribe trouxe
reducdo significativa de custos e estrutura do que manter esses mesmos
servicos em cada uma das suas unidades. Quanto a forma de controle ou
tomada de decisdo esse CSC é gerenciado por um executivo que responde

diretamente aos executivos de alto escaldao da empresa, o que denota o controle
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centralizado da operagdo. Em contrapartida quando aborda a relagcdo entre o
gerente do CSC e os Supervisores dos Contratos de Servicos, esta se da
parcialmente descentralizada, por existir apenas um controlador e diversos
gerentes de areas responsaveis pela supervisdo dos termos dos contratos.
Verifica-se neste estudo centralizag&o e descentralizagdo coexistindo.

Boucas e Gomes (2010) pesquisaram sistemas de controle gerencial em
empresas brasileiras internacionalizadas. O estudo se deu em uma empresa com
matriz no Rio de Janeiro — RJ e filial em S&o Paulo — SP do setor de material
elétrico. Os autores identificaram o sistema adotado quanto ao controle gerencial
como Familiar com estrutura muito centralizada e estratégias definidas pela
direcdo da empresa, centralizada em uma pessoa e sem formalizacdo de tarefas.
Os autores evidenciaram que o controle familiar foi o item que mais se
aproximou da literatura, o qual se manteve da mesma forma quando do processo
de internacionalizacdo. Foi julgado como n&o adequado e em funcao disso a
empresa nao conseguiu manter sua posicdo de mercado, perdendo o contrato de
parceria com empresas multinacionais.

Os estudos abordados deixam claro que as empresas possuem
centralizacdo e descentralizacdo em conjunto no processo de tomada de
decisdo, porém nenhum deles afirma qual deve ser tomado ou incorporado nas
atividades das empresas para atingir o0 sucesso empresarial.

Quanto a relacéo do processo decisorio com a contabilidade, estes estdo
ligados pela importancia da informacéo, que serve de suporte para as diversas
decisbes. Neste sentido, Frezatti et al. (2009 apud BOUCAS; GOMES, 2010),
afirmam que a relacdo de confianca entre investidor e gestor depende do
desempenho alcancado e da forma como desempenhos indesejaveis séao
eliminados, evitados, ou mesmo justificados. Os gestores necessitam de suporte
para se comportar de maneira assertiva, correndo riscos delimitados, adequando
a agressividade ao potencial do ambiente. Investimentos podem deixar de ser
feitos em decorréncia da falta de confianca na decisédo a ser tomada, contudo a
existéncia de artefatos pode aumentar a assertividade e confiabilidade dos
gestores.

Neste mesmo sentido Strassburg et al. (2007 apud BOUCAS; GOMES,
2010) denotam que a contabilidade, no ambiente empresarial, tem o propdsito de

auxiliar os gestores com as diversas informacées que ao longo dos periodos
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compila, ajudando a tracar alternativas que melhor embasem a tomada de
decisbes, sejam elas de carater mais ou menos centralizado.

Doinea et al. (2011 apud BOUCAS; GOMES, 2010), destacam que a
informac&o contabil toma proporcdes de importancias diferentes de acordo com
o tipo de uso que o tomador de decisdo fard dela. As diferencas de objetivos
entre um e outro decisor podem influenciar no papel e na utilizacdo da
informacdo contabil. A informacdo contabil é influenciada por varios fatores
internos e externos a organizacao, como por exemplo, fatores como aumento da
concorréncia e internacionalizagdo levam os gestores ou tomadores de decisdo a
utilizar com mais frequéncia e de forma mais enfatica as informacdes produzidas
pela contabilidade. Sempre que algum fator estiver impactando no custo geral da
empresa ou mesmo diretamente no custo de seus produtos a contabilidade serve
de suporte para futuras decisdes acerca desses fatores.

Ashamu et al. (2011 apud BOUCAS; GOMES, 2010) ressaltam que um
sistema de informacao contabil € muito util para a sobrevivéncia e o crescimento
de qualquer organizacdo e que boas decisdes sdo feitas com informacdes
precisas. Essas informacbes, de natureza financeira e econOmica, S&o
comumente fornecidas e passiveis de serem analisadas com relatérios de
suporte gerados através da contabilidade. Quando as necessidades de
informacdo das partes interessadas (investidores, diretores, fornecedores,
instituicbes credoras, etc.) ndo sao fornecidas adequadamente, uma deciséo
errada pode ser tomada e nao trazer os beneficios esperados para a
organizacao.

As empresas podem passar por diversas fases, do seu nascimento até
seu declinio. Miller e Friesen (1984 apud BOUCAS; GOMES, 2010) apontam
cinco estagios do ciclo de vida das organizacdes e relacionam estes com o
processo de tomada de decisdo e 0 apoio que a contabilidade gerencial pode dar
em cada um deles. Salientam que no nascimento as estruturas sao simples e
centralizadas e ha poucos controles formais e sistemas de informacdo. Na fase
de crescimento maior esforco € despendido na coleta e processamento de
informacbes em especial quanto ao monitoramento do ambiente competitivo e
controles financeiros. Na maturidade as organizacfes tém uma maior énfase na
formalizacdo de controles, orcamentos e indicadores de desempenho. No

rejuvenescimento a empresa utiliza controles mais sofisticados para monitorar o
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desempenho das divisdes, a fim de orientar decisdes estratégicas e na fase de
declinio as organizagdes voltariam a ter auséncia de controles como na fase de
nascimento e a tomada de decisdo assumiria uma caracteristica conservadora e
centralizada.

Diante dos estudos elencados nesta secao, verifica-se uma grande gama
de opinides a cerca do tema desta pesquisa. Um maior grau de centralizacéo
pode ser caracteristica predominante de empresas com estruturas enxutas,
familiares, onde o soécio-proprietario tem total poder de decisdo sem delegacao
para os demais niveis da hierarquia, quando esta existe. Uma centralizacéo
diminuida seria caracteristica de empresas maiores, mais profissionalizadas,
com controles mais desenvolvidos e 0s niveis hierarquicos teriam mais poder de
decisdo em praticamente todas as variaveis que esta pesquisa se propds a
estudar.

Com o intuito de confirmar algumas afirmacdes propostas pela literatura,
no sentido de validar se as caracteristicas das organizacbes levam a seus
processos decisorios, e principalmente para verificar se estruturas pequenas e
enxutas, com auséncia de controles formais caracterizam-se pela centralizacéo
na tomada de decisGes, esta pesquisa, através de um banco de dados das
maiores empresas brasileiras, procurou investigar se essas teorias se aplicam.
Como se comportam empresas consideradas de grande porte, com uma larga
experiéncia de atuacdo de mercado, muitas vezes com varias unidades de
negécios e uma hierarquia bem definida frente ao processo de tomada de
decisdo? Ha realmente um grau de centralizacdo pulverizado nos niveis
hierarquicos ou muitas decisbes estratégicas ainda sdo tomadas pela alta
administracdo? Entenda-se aqui alta administracdo como diretoria geral ou

conselho de administragao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Em funcdo da necessidade de respostas mais rapidas e que demandem
maior eficiéncia organizacional, entender o grau de centralizacdo na tomada de
decisbes também ¢é um fator importante, pelo seu efeito na qualidade e
velocidade deste processo.
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Com base neste contexto, o problema que esta pesquisa se propde a
responder é: Qual o grau de centralizacdo adotado por empresas b  rasileiras
na tomada de decisdes?

Para auxiliar na resposta a este problema a literatura até entdo
consultada aponta para algumas varidveis norteadoras a serem analisadas
como: estrutura, estratégia, processos, pessoas e recompensas (WATERMAN;
PETERS; PHILLIPS, 1980; GALBRAITH, 2002; STAHL, 1997; NADLER;
TUSHMANN, 1980; BURKE; LITWIN, 1992). Assim, foi estudado nesta pesquisa

como as decisdes se comportam no ambito dessas variaveis norteadoras.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os diferentes graus de centralizacdo na tomada de decisbes em
empresas brasileiras em conjunto com as caracteristicas da configuracéo

organizacional adotada.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) identificar a configuracdo da organizacédo de acordo com as definicées
propostas por Mintzberg (1981);

b) analisar as variaveis abordadas pela literatura nos projetos de
organizacdo ja definidas como escopo deste estudo: estratégias,
estrutura, processos e pessoas;

c) identificar o grau de centralizacdo na tomada de decisdes.

1.3 JUSTIFICATIVA

A oportunidade desta pesquisa se da pelo estudo de que constantemente
as organizacdes demandam uma maior eficiéncia nos processos decisorios,
aléem de necessitarem de uma estrutura que atenda suas necessidades. Isso
proporciona a empresa uma maior competitividade no mercado em que atua,

assim como uma maior padronizacdo na tomada de decisbes, mantém o foco
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nos objetivos da organizagdo, minimizando os conflitos com o0s objetivos
pessoais, principalmente os que se ddo em nivel gerencial.

A evidenciacdo de um maior ou menor grau de centralizacdo também
esta ligada a velocidade com que o processo decisorio ocorre. No dia-a-dia das
empresas, existem decisdes que precisam ser tomadas em um curto espaco de
tempo e para isso € preciso que o0s envolvidos tenham acesso as informacdes
gque compdem o fato ou problema.

A literatura brasileira, ainda aponta uma grande quantidade de trabalhos
que defendem a descentralizagdo como processo decisorio adequado (SOUZA,
2001; BLEIL; SOUZA; DIEHL, 2008; CATELLI, 2001). A defesa desses autores
se da no fato de a descentralizacédo oferecer menor risco de erro na decisdo pelo
fato de os recursos estarem compartilhados entre as diversas unidades e os
diversos gestores. Aulicino e Vasconcellos (2003) também defendem que
flexibilidade e velocidade no processo de tomada de decisdes sdo caracteristicas
de estruturas que contemplam o poder de decidir dividido.

Na area empresarial, esta pesquisa é relevante porque identifica o grau
de centralizacdo na tomada de decisbes em um grupo de empresas que se
encontram entre as maiores do Brasil e podem representar ou sugerir modelos
para que outras empresas possam adotar. A andlise também se volta a situacéo
da economia mundial, no aspecto da tomada de decisdes frente ao contexto
brasileiro, que no atual momento esta muito diferente das questdes econémicas
da Europa, por exemplo, onde uma dificil crise financeira e econémica, no atual
momento, estd instalada. O fator econbmico pode impactar significativamente
nas receitas e até mesmo nos lucros das companhias.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa € importante como
contributiva para a literatura que aborda os temas de centralizagcdo versus
descentralizagao, controle gerencial e estilos de liderangca (mais ou menos
centralizados). Foram estudadas as literaturas que abordam os temas citados,
porém essas questdes foram evidenciadas empiricamente através da pesquisa
realizada.

A proposta deste estudo se deu de acordo com variaveis empresariais de
estrutura, estratégia, pessoas e processos e também foi relevante identificar

como o grau de centralizacdo na tomada de decisdes se comporta nelas.
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Fatores como, menor tempo para decidir e maior qualidade em funcao de
mais recursos que embasem a tomada de decisfes sao de importante relevancia
no processo decisorio. Esses fatores permitem uma maior assertividade da
decisdo e reduzem o tempo de resposta para as modificacbes que o ambiente

externo impde as organizacoes.
1.4 DELIMITACAO

A proposta de pesquisa estd em identificar as variaveis em cada
categoria e verificar como essas demandam tomadas de decisdes centralizadas
ou ndo. Importante ressaltar que o grau de centralizagcdo pesquisado no ambito
da tomada de decisfes esta ligado aquelas que tém maior impacto social,
econbmico e financeiro na estrutura da organizacdo. Decisdes mais
operacionais, ligadas a processos rotineiros de producdo ou administracdo de
pessoas, por exemplo, ndo foram pesquisados por se pressupor que as decisdes
estejam alocadas na supervisao direta de cada area.

Além de estudar as categorias e suas variaveis, também esta pesquisa
se propb6s a identificar a tomada de decisdo centralizada ou n&do nas
configuracbes de empresas propostas, inicialmente por Mintzberg (1981) que
sdo: simples, mecanizada, profissional, divisionalizada e adhocracia.

O estudo dos projetos de organizagdes, bem como seus desenhos, se
deu em funcdo de fundamentar a selecdo de variaveis que compuseram esta
pesquisa, e sobre elas aplicar o estudo referente ao grau de centralizacdo na
tomada de decisoes.

Salienta-se gue este estudo ndo tem como proposta estudar como se da
0 processo decisério, nem tampouco descrevé-lo; técnicas de gestdo também
nao sao objeto desta pesquisa. No mesmo sentido, ndo se avalia a qualidade da
decisdo tomada em func¢éo do grau de centralizag&do adotado.

Os modelos propostos pela literatura aqui estudados, também né&o foram
objeto de identificacdo na amostra pesquisada, conforme anteriormente citado,
apenas serviram para a unificacdo das variaveis aplicadas.

Esta pesquisa integra a Linha de Pesquisa Controle de Gestdo e esta

vinculada ao grupo de pesquisa: “CONTEST - Implementacdo e Controle
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Estratégicos”. Este grupo se prop8e a estudar os processos que auxiliam nas

estratégias estabelecidas pelas empresas.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

A estrutura desta pesquisa se da da seguinte forma:

a)

b)

este capitulo contemplou a introducdo, basicamente descrita com
estudos sobre o tema, a questdo problema que se buscou responder,
objetivos (geral e especificos) e a justificativa para a realizacdo da
pesquisa;

no capitulo 2, fez-se uma revisao teodrica sobre assuntos relacionados
ao tema de pesquisa;

no capitulo 3 sdo descritas as ferramentas metodoldgicas utilizadas
para produzir as conclusdes apontadas;

no capitulo 4 sdo feitas as andlises e interpretacdes dos resultados,
com base nos dados coletados;

e por fim, no Capitulo 5 sdo produzidas conclusbes sobre os
achados, apontadas as limitacbes do estudo e recomendacfes para

futuros pesquisadores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TOMADA DE DECISAO

Na administracdo contemporanea, as empresas tém uma maior
necessidade de decisfes rapidas e assertivas. Este porém ndo € um cenario que
prevalece nos negocio em sua unanimidade. Decidir implica escolher e nem
sempre as escolhas sdo as certas ou as que trardo maiores beneficios a
empresa como um todo.

Buchanan e O’Connell (2006) afirmam que o estudo da tomada de
decisdo € uma mescla de varias disciplinas do saber, como matematica,
sociologia, psicologia, economia e ciéncias politicas. A filosofia reflete sobre o
gue uma decisdo revela sobre as pessoas e seus valores. A histéria mostra a
decisdo tomada por lideres em diversos momentos criticos. O estudo do risco e
do comportamento organizacional nasce de um desejo mais pratico: ajudar o
administrador a obter melhores resultados.

Simon (1965) aborda a tomada de decisdo como parte de um processo e
este, chamado de processo decisorio pode ser definido como o processo de
pensamento e acdo que culminard numa escolha e esta consiste em selecionar
cursos alternativos de acdo ou mesmo aceitar ou rejeitar uma acéo especifica.
Assim, pensamento e acdo sdo centrais no processo de tomada de decisdo: sao
0S meios que permitem definir o problema, avaliar as possiveis alternativas e
atingir a decisdo (MACCRIMMON, 1973 apud GONTIJO, MAIA, 2004).

Na linha de definicdo do processo decisoério, Cyert, Dill e March (1958)
descrevem o processo decisorio como um sistema de negociacdo politica
(racionalidade de poder). Os objetivos da organizacdo sdo os de coalizdo de
poder que domina, mediante o controle de recursos fundamentais. Ainda afirma
que o processo decisorio € uma conjugacdo de interesses, acomodacao de
conflitos e lutas de poder e esses interesses estariam previamente definidos na
mente dos decisores. Diante dessa linha de raciocinio o processo decisoério pode

levar em consideracdo quatro conceitos, conforme o Quadro 1:
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Quadro 1 - Conceitos do processo decisorio

CONCEITO CONSIDERACOES SOBRE O CONCEITO

Busca de coalizdo como integracdo de conflitos; fixacdo dos
objetivos e metas em diferentes niveis de aspiragéo; sintonia de
metas de producédo, precgos e divisdo de mercados com o objetivo
Resolucédo de conflitos | estratégico da organizacao; utilizacdo da racionalidade limitada
(limitacdo dos problemas e suas solucgfes); estabelecimento de
um nivel aceitdvel de regras de decisdo; descentralizacdo das
decis@es e criacdo de centros de decisdo em varios niveis.

Avaliacdo constante do comportamento do mercado; pesquisa
sobre as atitudes dos investidores (reagdes e comportamento);
tentativa de prever as acdes governamentais para evitar impactos
negativos sobre a empresa; estreitamento das relacbes com
oligopdlios e monopdlios; estudo do comportamento do
concorrente; etc.

Evitar as incertezas

Avaliacao de decisbes tomadas em diversos niveis, para verificar
se estdo de acordo com o0s objetivos estratégicos;
estabelecimento do objetivo maior da organizacdo; criagcdo ou
reforco do comprometimento, em toda a organizacdo, com o
objetivo principal; avaliar se decisdes devem ser tomadas em
grupo ou individualmente; sistema holistico e visdo sistémica.

Pesquisa do problema

Fazer adaptacoes do comportamento organizacional,
reconhecimento das potencialidades individuais dos decisores e
sua valorizacéo; adaptacao das metas; avaliacdo do desempenho
organizacional com critérios de medicdo coerentes; aprendizado
com base em histérico de decisdes; etc.

Aprendizagem
organizacional

Fonte: Cyert, Dill e March (1958)

Clemen e Reilly (1999) colaboraram com a estrutura do processo de
tomada de decisédo, definindo a seguinte sequéncia, que em linhas gerais se
torna um resumo do estudo anteriormente elaborado por Cyert, Dill e March
(1958):

a) identificar a situacéo de decisdo e compreender objetivos;
b) identificar alternativas;
c) decompor o problema em:
—modelagem da estrutura;
—modelagem das incertezas;
—modelagem das preferéncias.
d) escolher a melhor alternativa apés analise de sensibilidade e

implementa-la.
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Essa estrutura permite a definicdo dos componentes principais do
processo de tomada de decisdo: o objetivo inicial, a estrutura do problema, as
incertezas envolvidas e as preferéncias que fundamentardo a deciséao.

Outro fator que envolve o processo de tomada de decisdo é a questdo
hierarquica atrelada ao poder que é dado ao decisor. Neste sentido Gontijo e
Maia (2004), ressaltam que o poder organizacional para o individuo significa
maior controle sobre ganhos, influéncia sobre comportamentos alheios e sobre o
destino da propria instituicdo, constituindo um fim em si mesmo. A racionalidade
da conquista do poder pode chocar-se com a racionalidade organizacional no
plano dos produtos e servigos; as tramas contra a racionalidade sao oriundas de
conflitos de poder.

Simon (1971 apud GONTIJO; MAIA, 2004), afirma que o exercicio da
autoridade e o desenvolvimento das lealdades organizacionais constituem dois
dos principais meios utilizados pela organizagcao para influenciar as premissas
valorativas do individuo. As questdes de fato que fundamentam suas decisfes
sdo determinadas pelo critério da eficiéncia, que significa tomar o caminho mais
curto e 0s meios mais econdmicos para alcancar determinados objetivos.
Barnard (1938) salientou, neste sentido, que a autoridade mistura-se com a
sugestao e a persuasao.

Borges (1995) abordou a decisdo sob o aspecto de um problema a ser
resolvido, reiterando as escolhas, ou seja, decisdo implica em escolhas, e afirma
que a condicdo necessaria para a decisdo € um problema que surge de alguma
falha no processo de se atingirem os objetivos e metas da organizacdo, podendo
estar no proprio objetivo. Assim é necessario o desenvolvimento de alternativas
de solucédo possiveis para o problema, que devem ser avaliadas e comparadas
tendo em vista sempre 0s objetivos e metas estabelecidos pela organizacéo.

Para que decisdes sejam tomadas e implementadas é preciso que
alguém as protagonize e entdo aparece a pessoa que sera responsavel por isso,

o tomador de decisdes, abordado a seguir.

2.1.1 O(s) Tomador(es) de Decisdes

No contexto de decisdao abordado, aparece a figura do tomador de

decisdo, ja citado, que € o responsavel pelas analises das alternativas,
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identificagdo dos problemas e pela decisdo em si, as escolhas ou a escolha,
dentre as diversas opc¢des que se apresentam no dia-a-dia das empresas.

Inserido numa realidade social complexa e marcada pela diversidade de
atores, o tomador de decisdo ndo se isenta dos conflitos e discordancias sobre
objetivos e variaveis relevantes. Tais conflitos se manifestam individualmente,
somam-se a limitacdo de percepcdo quanto a multiplicidade de opinides e
alternativas (GONTIJO; MAIA, 2004).

Lindblom (1959) considerou que o tomador de decisdo, mesmo de posse
de um grupo de valores e objetivos amplamente aceitos e hierarquicamente bem
definidos, concentrard sua atencdo em valores marginais. Os valores relevantes
para sua escolha serdo os incrementais e ndo os de formulacao geral. Isso se da
justamente na escolha de trazer melhores resultados para a empresa e nao
somente buscar atingir objetivos que estdo tracados, mas sim supera-los sob o
ponto de vista econdmico e financeiro.

Contrapondo Lindblom (1959), Etzioni (1967) defende que as decisdes
fundamentais ou de formulacdo geral devem estar no foco do decisor, mesmo
gue as incrementais representem um maior nimero em termos de demanda ou
atencdo do mesmo. Ele ainda ressalta que mesmo sendo de grande quantidade,
as decisdes incrementais apresentam menor relevancia que as fundamentais.
Neste contexto, afirma que as decisbGes tomadas irdo refletir a composicao de
forcas dentro do organismo social, tendendo assim para os interesses dos
grupos mais poderosos e bem articulados.

Ainda h& que se considerar a racionalidade no processo de tomada de
decisdo ou do decisor. De acordo com Gontijo e Maia (2004), os dirigentes
tomam decisbes num processo organizacional limitado e fragmentado, o que
torna impossivel a racionalidade total. Diante da necessidade de respostas
rapidas, o processo decisorio ocorre de forma diferente da visdo racional, e a
intuicdo com base na percepcdo de variaveis cruciais desempenha papel muitas
vezes importante.

Buchanan e O’Connell (2006), afirmam que gquem usa a intuicdo para
decidir é admirado mais pela mostra de coragem do que pela qualidade da
decisdo tomada, o decisor neste momento analisa diversos fatores de acordo
com sua experiéncia ou com base em situacfes ja vividas em momentos

semelhantes. Uma decisdo intuitiva € a prova da confianca de quem a toma —
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caracteristica impagavel num lider. Decisdes viscerais (intuitivas) sdo tomadas
em momentos de crise, quando ndo ha tempo para pesar argumentos e calcular
a probabilidade de cada desfecho.

Mintzberg (1985) explica que o raciocinio estratégico pede criatividade e
sintese — dai a intuicdo teria um melhor efeito do que a analise. O instinto é algo
pessoal e intransferivel, o que aumenta seu valor se for certeiro, porém néo é
uma caracteristica que se encontra em todos os decisores.

Esta abordagem sobre racionalidade e intuicdo na tomada de deciséo,
inclui pesar um valor importante nas organizacoes, a ética. Neste sentido, Holian
(2002) afirma que pesquisas sobre ética e tomada de decisdo tém procurado
explicar o comportamento dos gestores nas organizacdes quando tomam
decisfes intuitivas, ou seja, continuam a confiar em seus feelings e muitas vezes
esse processo se desencadeia por tentativa e erro, 0 que nem sempre é salutar.
A autora sugere trés grupos onde recaem as decisdes, quando a intuicdo € maior

que a racionalidade:

a) avaliacdo das consequéncias;
b) analise do impacto sobre a organizacdo e as pessoas;
c) a confusédo e o medo (de novas decisbes com base em intuicdo,

poderem causar problemas).

Holian (2006) também sugere algumas habilidades do tomador de

decisdes conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Habilidades do decisor

HABILIDADE CARACTERISTICAS

Identificacdo do nivel e extensdo da informacdo necessaria sobre pessoas
Julgamento | e contexto. Tomar decisbes de acordo com as opcdes de risco e
prioridades. Ser capacitado a dar feedback.

Integridade | Ter consciéncia de valores pessoais e agir de acordo com estes.

Agir consciente e voluntariamente, de acordo com uma escolha feita sob
Coragem incerteza, que exige aposta nas consequéncias. Os baixos niveis de
coragem, as vezes podem resultar em desculpas por decisdes dificeis.

Humanidade | Capacidade de compreensdo.

Fonte: Holian (2006)

As habilidades do gestor podem estar associadas ao grau de flexibilidade

com que ele toma decisbes e também avalia os diversos fatores que estéo
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correlacionados com estas. Em resumo, entende-se que qualquer decisor esteja
dotado das habilidades aqui expostas, porém, com um maior ou menor grau de

intensidade.

2.1.2 Elementos Norteadores da Tomada de Decisdes

Sobre os mais diversos fatores que cercam uma organizagao e num curto
espaco de tempo, alguns se tornam importantes de serem avaliados, entre eles,
aborda-se nesta secdo a informacdo, 0 conhecimento e a tecnologia da
informacédo . Nao se esta afirmando que outros fatores ndo sejam importantes e
nem que ndo devam ser considerados quando da tomada de uma deciséo,
porém para esta abordagem esses trés sdo escolhidos. A informacdo é
necessaria para o tomador de decisdo escolher qual caminho tomar, o
conhecimento do funcionamento da organizacdo e também das bases da
informacé&o proporcionam um melhor entendimento sobre a situacdo da empresa
e a tecnologia da informacéo é a aliada na compilacdo de dados e anélises dos
diversos cenarios empresariais.

De acordo com Angeloni (2003), informacdes sdo dados com significado,
relevancia e proposito; sdo o resultado do encontro de uma situacdo de deciséo
com um conjunto de dados, ou seja, sdo dados contextualizados que visam
fornecer uma solugao para determinada situacdo de decisdo. Em resumo, séo
dados processados e contextualizados. Toda informacdo parte da coleta de
dados; ap0s esta etapa eles ficam registrados e armazenados em um banco de
dados. A partir disso séo tratados por um sistema e assim transformados em
informacdes concretas, podendo auxiliar na tomada de decisbes por parte dos
gestores nas organizacdes (CORDEIRO; FERREIRA, 2009).

As informacdes quando tratadas em sua individualidade, nas
organizagdes, poucos resultados produzem, ou seja, nenhum dado informativo
tem significativo valor quando visualizado como Unico ou isolado. Para que
informacdes tenham relevante significado elas deveriam ser tratadas no contexto
organizacional, ou seja, no momento que a empresa esta ou na decisdo que esta
carecendo que seja tomada.

Dessa forma Silva (2002) ressalta que o compartilhamento da informagao

significa entdo repassar as pessoas, ou obter delas um conjunto de dados com
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valor econdmico variavel e isso ocorre quando as pessoas estdo interessadas
em ajudar umas as outras a desenvolver novas capacitacbes para a acao.
Mesmo com o compartilhamento das informac¢fes sendo feito entre os niveis de
uma organizacdo, nem sempre se obtém o estado 6timo de entendimento das
mesmas entre os decisores ou participantes do processo decisorio. Assim Simon
(1971 apud GONTIJO; MAIA, 2004) argumenta que as organizagdes nunca
podem ser perfeitamente racionais, porque os seus membros tém habilidades
limitadas de processamento das informacdes.

Na etapa de processamento da informacdo € importante ressaltar o
conhecimento , que para Davenport (1998) pode ser considerado como a
informacdo processada pelos individuos. Assim o conhecimento ndo pode ser
desvinculado do individuo, ele esta relacionado com a percepcdo do mesmo, que
codifica, decodifica, distorce e usa a informacdo de acordo com suas
caracteristicas pessoais, ou seja, de acordo com seus modelos mentais.

Silva (2002) destaca que ha alguns sinais de mercado que indicam onde
o conhecimento pode estar mais presente na organizacdo e como obter acesso a
ele: a posicdo e a educacao formal das pessoas, as redes informais entre
pessoas; as comunidades de praticas de algum tipo de habilidade.

Como o conhecimento estd concentrado nos individuos de uma
organizacdo, a melhor tarefa que o todo pode proporcionar € a unido desses
conhecimentos numa discussao aberta de aprendizagem entre os mesmos. Ou
seja, uma metafora possivel é visualizar a organizagdo como um cérebro,
destacando-se a importancia do processamento de informacdes e inteligéncia e
apontando-se para um conjunto de principios que maximizem essas qualidades
(SILVA, 2002).

Com o intuito de unir informacdo e conhecimento, a tecnologia da
informacdo se torna uma grande aliada dos decisores nas organizagdes. A
tecnologia se faz presente através dos sistemas que as organizacdes usam para
reunir informacgdes Uteis que servirdo para o0 processo de tomada de decisao, o
gue o torna mais seguro e menos dificultoso.

Daft (2010) ressalta que por meio de aplicacbes de sistemas
computadorizados mais sofisticados, os gerentes possuem ferramentas para
melhorar o desempenho de departamentos e da organizacdo como um todo.

Essas aplicagdes usam informacbes armazenadas em banco de dados



36

corporativos para ajudar os gerentes a controlar a organizacéo e tomar decisdes
importantes.

Cordeiro e Ferreira (2009) apontam como sistemas que concentram
informacfes para a tomada de decisdes o Sistema de Informacdo Gerencial
(engloba informacfes gerenciais de todos os niveis da organizacdo) e o ERP
(software que facilita o fluxo de informacdes entre todas as atividades da
empresa, como fabricacdo, logistica, financas e recursos humanos). Ambos
apoiam a tomada de deciséo e o controle dentro da organizacao.

A Figura 1 ilustra os elementos dos sistemas de informacdo usados na

tomada de decisao e também no controle.

Figura 1 - Sistemas de informacado para o controle e a tomada de decisbes gerenciais

Banco de Dados

— Sistemas de Sistemas de
Gerenciamentode | _ . _ . _ . _ . . _ . _._._.. Controle de
Informacao Feedback
Sistemas de Sistemas de
—— Relatérios, Sistemas —-—-—-—-—:-—:-—-—=-—-—"-+ Controle Gerencial

de Apoio a Decisao

Sistemas de Sistemas de
Informagbes @ T TrTr T T T T Ty Avaliacdo de
Gerenciais Desempenho

Fonte: Adaptado de Daft (2010)

Resumidamente, Daft (2010) conceitua os elementos do sistema de
informac&o como:

a) Sistema de Gerenciamento da Informagdo (SIG): sistema
computadorizado que fornece informacdes gerenciais e suporte para
a tomada de decisdes gerenciais, apoiado pelos sistemas de
processamento de transacfes da organizacdo e pelos bancos de

dados externos e organizacionais;
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b) Sistema de Relatérios, Sistema de Apoio a Decisdo ou Sistema de
Reporte de Informacdes: fornece aos gerentes de nivel intermediéario
relatérios que resumem dados e apoiam a tomada de decisdes no
dia-a-dia;

c) Sistema de Informacdes Gerenciais: € uma aplicacdo que facilita a
tomada de decis6es nos niveis mais altos da hierarquia. Tem por
base os sistemas de Business Inteligence, 0s quais convertem
grande quantidade de dados em informacgdes pertinentes;

d) Sistema de Controle e Feedback: tem por base as informacfes dos
sistemas anteriormente citados, com o objetivo de estabelecer metas
estratégicas para os departamentos ou a organizacdo como um todo,
inclusive medidas e padrboes de desempenho;

e) Sistema de Controle Gerencial: rotinas, relatérios e procedimentos
formais que usam informac¢fes para manter ou alterar padrbes nas
atividades organizacionais;

f) Sistemas de Avaliacdo de Desempenho: controle gerencial que
equilibra medidas financeiras e nao-financeiras, ou seja, um painel de

indicadores que controlam as atividades gerais da empresa.

As decisdes levam em consideracdo os elementos dispostos nesta
secdo, porém se dao em carater mais ou menos centralizado na alta
administracdo ou nos niveis mais elevados da hierarquia empresarial o que
determina o grau de centralizacdo com que sdo tomadas. Esse grau € abordado

na proxima secao.
2.2 GRAU DE CENTRALIZACAO

Mintzberg (2003) sugere que quando todo o poder para a tomada de
decisao situa-se em um unico ponto da organizacdo, nas maos de uma pessoa,
tem-se uma estrutura centralizada. Na extensdo em que o poder esta disperso
entre muitas pessoas, tem-se entdo um grau de centralizacdo diminuido, porém
nao inexistente. Os gestores e gerentes que possuem poder para decidir
precisam prestar contas a matriz e seus acionistas sobre o0s resultados

produzidos.
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A centralizagcdo pode ser o0 meio mais seguro de coordenar a tomada de
decisdo na organizacdo. Todas as decisfes sdo tomadas por uma pessoa, em
um cérebro, e depois implementadas sob supervisao direta (MINTZBERG, 2003).

A centralizacdo também estd associada ao controle de gestdo e este
assume algumas caracteristicas peculiares nas empresas. Ligado a

centralizagéo, encontra-se, segundo Gomes e Amat (1995, p. 14-16):

a) controle familiar: a geréncia realiza um controle muito
centralizado, com certa delegacdo e limitada descentralizacdo
gue reduz a necessidade do controle. Neste ambiente ndo se
atribui muita importancia aos mecanismos formais e aos sistemas
de controle financeiro. O controle organizacional tem base nos
mecanismos informais, na lideranca do gerente, na centralizacéo
das decisbes, na delegacdo de autoridade com base na amizade
pessoal e no desenvolvimento de uma cultura que promova a
lealdade e a confianca;

b) controle burocrético: este tipo de controle € proprio de
ambientes pouco competitivos e caracteristicos de organizacfes
de grande porte, fortemente centralizadas e, normalmente,
fechadas para o exterior. Enfase atribuida aos mecanismos
formais e a sofisticacdo dos sistemas de controle financeiro,
totalmente embasados em medidas contdbeis e em poucos
instrumentos gerenciais;

c) controle por resultados: € promovido um elevado grau de
descentralizacdo através do estabelecimento de objetivos e a
utilizacdo ampla de centros de responsabilidade que séo
avaliados com base nos resultados apresentados. A
descentralizacdo aumenta o grau de autonomia e
responsabilidade e, portanto a necessidade de controle. As
principais limitacbes deste tipo de controle sdo inerentes a
fragilidade do proprio conceito de resultado que se relaciona com
a motivacao e participacdo das pessoas no processo de definicdo
dos mecanismos de controle que serdo utilizados para avaliar o
desempenho dos centros de responsabilidade;

d) controle ad-hoc: utilizacdo de mecanismos ndo formais que
promovam o auto-controle. Ocorre em organizacdes de alta
tecnologia, design, publicidade, consultoria, escolas de negdcios.
Também se desenvolve em estruturas bastante descentralizadas,
embora com limitada utilizacdo de medidas financeiras, em
funcdo de ndo terem caracteristicas rotineiras e cujos fatores
criticos ndo sao de carater financeiro ou de producéao fabril, mas
de marketing, direcionados para a inovacao.

Sonderegger (2010) defende que a centralizacdo gera menos dispersao,
mas também impde mais riscos ao tomador de decisdes ou ao administrador.
Numa equipe, quando a informacdo esta centralizada nas maos de um uanico
lider, isso podera induzir os trabalhadores a exercer mais esforco. Normalmente

a informacédo disponivel para os trabalhadores € mais simples e ampla, antes de
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uma divulgacdo oficial, os lideres conduzem a informacdo mais detalhada
guando possuem uma credibilidade maior na mesma.

O gque é prudente levar em conta quando a centralizacdo € abordada, é
gue o0 seu conceito ndo pode ser avaliado de maneira fixa ou estanque. Na
moderna administracéo, existem organiza¢gbes mais ou menos centralizadas que
outras, assim como pode ocorrer com a descentralizacdo, ou seja, uma
organizacdo nao € totalmente descentralizada, mas pode ser mais do que outra.

Liebling (1981) assinala que estudiosos de organizacdes empresariais
puderam notar uma flutuacdo continua entre os extremos de centralizacédo e
descentralizagdo na forma como as empresas sao estruturadas. Muitas vezes,
gquando o desempenho cai abaixo de um padrdo aceito e os lucros sofrem, a alta
administracdo conclui que as coisas ficaram fora de controle. Uma resposta
classica € o aumento da centralizacdo. Normalmente, a gestdo passa a
consolidar mais o poder na sede da empresa ou nos niveis mais altos da
organizacao, e exerce esforgos visiveis para reduzir o desperdicio e controlar os
custos.

Por outro lado o mesmo autor sinaliza que as empresas podem se mover
em direcdo oposta, ou seja, a descentralizacdo e pela mesma razao: a gestéo
nao esta satisfeita com o desempenho abaixo do padrao e a rentabilidade. Neste
caso, gerentes seniores da empresa acreditam que a chave para melhorar o
desempenho € colocar mais energia no grupo de gestores e mudar o grau de
responsabilidade distribuindo o mesmo para a média geréncia dentro das
divisbes ou setores da empresa. Em sintese, a meta de uma politica
descentralizada é geralmente a revitalizacdo da empresa, para permitir que as
pessoas participantes do processo em niveis médios de geréncia, contribuam
para a solucao de problemas e tenham a chance de resolvé-los.

Goldman (2006) ao discutir sobre centralizagdo assinala que uma
organizacdo ndo € necessariamente totalmente centralizada ou descentralizada.
Podem ter setores, atividades ou fun¢cbes com tais caracteristicas menos do que
outros. Neste contexto, o autor relata que funcdes especificas das atividades das
divisbes podem estar descentralizadas, ou seja, nas maos do gestor da referida
unidade, mas que por outro lado a tecnologia da informacdo de todas as
unidades da organizacdo pode assumir uma caracteristica mais centralizada em

funcdo de economia de custos que isso pode gerar. Ficaria muito caro deixar que
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cada unidade fosse responsavel por seus softwares, programas ou servidores,
por exemplo.

O autor também ressalta que organizacbes bem-sucedidas na
centralizacdo sdo aquelas que encontraram um equilibrio entre a eficiéncia da
centralizacdo sem perder o controle da direcdo estratégica ou a habilidade de
executar programas emergenciais. Assim, algumas organiza¢gdes aproveitam a
estrutura centralizada para as atividades de rotina — relatérios de gestdo, as
campanhas comuns entre as unidades, etc. — e a estrutura localizada para
exercicios mais desafiadores e focados.

A centralizacdo parece ter um menor custo de propriedade e um caminho
possivel para o descarregamento de rotina ou até mesmo atividades de
consumo. O executivo precisa prestar atencdo para avaliar o custo de uma
conversdo de dados em um ambiente centralizado e quais funcfes especificas
seriam organizacionalmente aceitas de forma centralizada (GOLDMAN, 2006).

Argote, Turner e Fischman (1989) defenderam que a estrutura
centralizada ou descentralizada esta muito associada as condi¢cdes de incerteza
(falta de informacdo completa ou o ambiente subjacente) e ameaca (evento
ambiental que tem iminentes consequéncias negativas para a organizagao) que
0o ambiente num todo proporciona, especialmente os fatores externos a
organizacdo. Também afirmam que a tomada de decisdo em ambientes com este
delineamento € uma constante nos niveis de alta geréncia. Além disso, 0s
autores afirmam que o desempenho das equipes de trabalho organizacionais
pode ser afetado pelo tipo de estrutura assumida, ou seja, mais ou menos
centralizada.

Dutta e Fan (2012) salientam que o controle centralizado requer
disponibilizar informac¢fes para as pessoas com direitos de deciséo, ou seja, a
sede da empresa, pois essas pessoas nao conseguem acompanhar o0s
processos todos em seus detalhes e diante disso tornam-se coletoras de
informacbes de suas divisbes. Por outro lado uma estrutura de controle
descentralizado implica a transferéncia desses direitos de decisao para aqueles
com a melhor informacao, ou seja, os gerentes de divisdo. Os autores também
abordam a questdo de orcamento, normalmente alocado ao controle central das
organizacdes, onde esta deveria possuir todas as informacdes privilegiadas para

a melhor tomada de decisdo de realizar projetos de investimento. Ocorre que
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muitas vezes 0s gerentes de divisdo tém em tempo mais curto a totalidade das
informacBes que envolvem projetos de investimento e também as melhores
opcOes de realiza-los. Para resolver questdes como estas, 0s autores propde
que o grau de centralizacdo de orcamentos de capital seja menor e que as
decisbes dos gerentes divisionais estejam atreladas a uma renda variavel de
acordo com o resultado de suas escolhas.

Struzenski (2006) retrata o panorama das empresas multinacionais.
Essas empresas enfrentam grandes desafios na gestdo de operacdes em varios
locais. Quanto maior for o alcance geografico de uma empresa, mais dificil é
para acessar e controlar seu fluxo de informacdes. Diante deste contexto, essas
empresas necessitam de um sistema tecnologico de ponta para poder colher as
informacdes em tempo real, as quais apoiam a tomada de decisdes, em virtude
de varias atividades serem descentralizadas do controle central.

O autor salienta que atividades relativas ao objeto que a empresa se
propde a desenvolver, seu negocio, dao certo em uma estrutura descentralizada.
Porém atividades como contabilidade e financas quando centralizadas ajudam a
reduzir custos e melhorar a gestado de risco, dando uma melhor visdo dos ativos
e passivos de curto prazo, e fornecendo um painel instantaneo de posi¢cdes de
caixa da empresa como um todo.

De volta ao contexto das empresas multinacionais, questdes fiscais que
envolvem a contabilidade, em funcdo da expansdo geografica dessas
organiza¢bes ndo podem estar centralizadas no controle central, pois precisam
atender as exigéncias legais de cada pais onde se localizam.

Zabojnik (2002) relata que a questdo da tomada de decisdo centralizada
em relacdo a delegacao tem sido presente na literatura de gestdo. O foco tipico
tem sido uma troca compensatoéria entre dois efeitos opostos da delegacéo: por
um lado, a delegacéo leva a uma melhor utilizacdo das informagdes espalhadas
pelos niveis mais baixos da hierarquia da empresa; por outro lado, implica uma
perda de controle para os gestores de nivel superior.

Neste contexto, o autor ressalta que a estrutura centralizada na média
hierarquia (coordenadores, analistas, entre outros) pode ser prejudicial as ideias
e informacdes por parte das pessoas que ocupam essas posicdes, ou seja,
esses cargos normalmente sdo ocupados por pessoas formadoras de opinido, as

quais ndo lidam bem com uma ordem ou uma determinagdo sem muitos
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esclarecimentos. Por outro lado, em niveis de base, onde as atividades sdo mais
repetitivas e operacionais, a centralizagao funciona bem.
O autor considera trés alternativas de tomada de decisao, referentes ao

grau de centralizacéo atribuido a elas:

a) descentralizacdo: a tomada de decisdo é delegada ao trabalhador
sem interferéncia do gerente, inclusive a de poder investir no projeto
gue julgar viavel;

b) centralizacdo: a escolha e o0 investimento no projeto ou em
investimentos que a empresa necessita sao feitos pela geréncia sem
consultar o trabalhador;

c) tomada de decisdo conjunta: gestor e trabalhador discutem seus
motivos para investimento e escolha do projeto e decidem em

conjunto.

As organizacbes nao sdo em sua totalidade centralizadas ou
descentralizadas quanto ao processo de tomada de decisdes. Existem atividades
que reportam exclusivamente ao controle da alta administracdo e outras
atividades que tem o poder/autoridade delegado para decidir. Na verdade, as
empresas determinam como esse grau de centralizacdo se d& diante dos
diversos processos que compdem a organizacdo. Cabe também atentar para os
custos gerados quanto a escolha de um maior ou menor grau de centralizacéo e

também o risco atrelado a ela.
2.3 ORGANIZAQ@ES EMPRESARIAIS

Organizagbes sao entidades sociais orientadas por metas, projetadas
como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados e
ligadas ao ambiente externo (DAFT, 2010, p. 10). Daft (2010) aponta que as
organizacfes sdo constituidas de pessoas e de relacionamentos reciprocos, as
pessoas interagem entre si para desempenhar fun¢cbes essenciais que ajudem a
alcancar metas. Também uma organizacdo ndo pode existir sem interagir com 0s
clientes, fornecedores, concorrentes e outros elementos do ambiente externo.

Pressupbe-se que o relacionamento das organiza¢gbes com seus clientes,

fornecedores e concorrentes seja capaz de criar valor, e nesse sentido além de
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criar para os proprietarios, deve ser capaz de cria-lo para clientes e funcionarios.
Uma empresa so é considerada lucrativa quando o valor que ela cria é maior que
0 custo dos recursos que ela emprega (DAFT, 2010, p. 13).

As afirmativas teoricas sobre organizacdes remetem a ideia de que ela é
um conjunto de fatores internos (recursos que ela dispde para funcionar) e
fatores externos, ou seja, aqueles que provém do ambiente externo, como por
exemplo, clientes, fornecedores, governo, instituicdes financeiras, entre outros.

Com o seu funcionamento uma organizacdo enfrenta problemas que
podem envolver sua estrutura, Sseus processos, suas pessoas, ou seja, fatos que
precisam ser analisados e posteriormente propostas soluc¢des, principalmente
pelo nivel estratégico gerencial. Com foco nos problemas organizacionais alguns
autores propuseram desenhos de organizagdes, compostas por partes
importantes ou vitais, com o intuito de obter solu¢bes ou promover programas de

melhoria continua. Estes sdo descritos nas préximas secoes.
2.4 PROJETO DE ORGANIZACOES

A teoria de projeto de organizacdes, € normalmente utilizada para ajudar
as empresas na solugcdo de problemas que estdo atrapalhando seu bom
funcionamento e consequentemente a geragao de retorno para o acionista, nesta
etapa sdo desenhadas as partes principais da organizacdo. Além de ser uma
ferramenta de grande auxilio para solucionar problemas, o projeto pode ser
utilizado para promover programas de melhoria, ou seja, maximizar resultados,
agindo na estrutura, estratégia, pessoas, processos € politicas de recompensa.

Grandori e Soda (2006) apontam alguns fatores limitadores do projeto de

organizacoes:

a) o projeto é concebido como um processo de escolha de desenho
hierarquico ao invés de um processo de busca de um modelo para
resolver problemas especificos;

b) o projeto comeca com algumas variaveis independentes como
tecnologia, estratégia, cultura e assume uma correspondéncia entre

essas variaveis e a forma hierarquica,;
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c) o projeto é pouco orientado em situacbes passadas, com base em
formas observadas, ao invés de desenvolver critérios para o
desenvolvimento de novas formas.

d) interesses conflitantes sdo admitidos e tratados, mas eles sao
normalmente assumidos em conta ao que esta a ser feito ou trocado,
e ndo sobre a provavel sistematica que aborda diferentes
preferéncias das pessoas em diferentes posicdes estruturais em
relacéo as solucgdes organizacionais;

e) o critério predominante para a escolha de um projeto de organizacéo
€ a reducado de custos de informacdo, sem levar em conta o quanto

essa informacao possa ser relevante, num primeiro momento.

Schuman e Twombly (2010) propdem a figura de um responsavel pelo
novo projeto da organizacdo, ou Seja, a pessoa que vai protagonizar as
mudancas ou readequacOes. Essa pessoa desempenha um papel dindmico e
empreendedor, que exige agilidade e desenvoltura. Seu trabalho € congregar as
pessoas e 0S seus recursos em torno da visdo para a colaboracdo. O foco
principal do seu trabalho é organizar e engajar os membros da empresa,
principalmente os de nivel gerencial, no sentido de realizar o proposito
organizacional. Os autores ainda salientam que a dedicacdo e o
comprometimento dos niveis gerenciais sdo um componente importante para o
sucesso do projeto.

O projeto no uso empresarial também pressupde desenho, e este
desenho esta ligado a estrutura da organizagcdo ou aos seus pontos principais,
aquilo que ela considera como mais importante de ser trabalhado e o que ela
deve dar mais atencdo no desenvolvimento do seu negoécio. Dessa forma, na
literatura, foram estudados alguns modelos, com o intuito de ajudar as
organizagbes a identificarem suas partes mais importantes e também a
resolverem problemas que vao surgindo nessa reorganizacdo, 0S quais sao
tratados na proxima secao.

Podem aparecer, nas organizacdes, varidveis a mais do que as que séo
estudadas nesta pesquisa, e isso depende do quanto o decisor considera que
sejam importantes para o bom desenvolvimento do seu negécio ou para o

sucesso da empresa como um todo. Os modelos a seguir estudados
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demonstram variaveis comuns, com definicbes semelhantes, porém cada uma
delas tem importancia parecida quando se pretende chegar ao objetivo final, foco

do resultado da organizacao.

2.4.1 Modelo de McKinsey

O Modelo dos 7-S de McKinsey tem como objetivo principal fazer a
organizacdo pensar de forma diferente na solucédo de seus problemas. O modelo
foi desenvolvido e testado em atividades de sala de aula, em workshops e
diretamente na solucdo de problemas organizacionais.

Waterman, Peters e Phillips (1980) afirmam que o0 modelo tem
demonstrado sua utilidade tanto no diagndstico das causas de um problema
organizacional como na formulacdo de programas de melhoria. A mudanca
promovida na organiza¢do nao é apenas uma questao de estrutura, embora essa
seja importante. Os autores afirmam que a mudanca organizacional eficaz é a
relacdo entre estrutura, estratégia, estilo de sistemas, capacitacdo de equipe e
outra categoria que eles denominam como metas superestimadas. A ideia central
€ de que a organizacao resulta da interacdo dessas varias categorias, algumas
nao tdo Obvias e algumas pouco analisadas.

Watson (1983) afirma que a visdo tradicional das organizagcdes
normalmente acontece em trés eixos: estratégia, que leva quase implicitamente
a estrutura, e sistemas que definem funcbes complexas as quais resultam em
desempenho. O Modelo 7-S sugere quatro “S” adicionais para alcancar e
compreender a eficacia e exceléncia da gestéo: o estilo que sdo os padrbes de
acdo, simbdlico e real, os quais sdo comunicados a organizagdo como um todo,
e que a propria organizacdo, em ultima analise adota como orientacao cultural,
pessoas, ou seja, o lado humano, especialmente o processo de socializacédo e
de desenvolvimento que molda os gestores para sua eficacia; habilidades, as
quais sdo competéncias Unicas da empresa e atributos dominantes; e metas
superestimadas (ou compartilhadas), o conjunto de valores e aspiracbes que
estdo na base, o que a empresa defende e acredita.

Johnson e Scholes (2001 apud GRANT, 2008), salientam que o modelo
de McKinsey € uma ferramenta para identificar se uma organizacdo tem recursos

e competéncias necessarias para promover a mudanca.
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Waterman, Peters e Phillips (1980) afirmam que o modelo sugere

importantes ideias como:

a)

b)

d)

primeiro € a ideia de uma multiplicidade de fatores que influenciam a
capacidade de uma organizacdo para a mudanca e de como mudar.
Além de estrutura e estratégia, ha pelo menos cinco outros elementos
identificaveis;

em segundo lugar, o diagrama é destinado a transmitir a nocao de
interdependéncia das variaveis — a ideia € que é dificil, talvez
impossivel, conseguir um progresso significativo em uma area sem
realizar progressos nas outras também. Noc¢des de mudanca da
organizagcdo que ignoram seus multiplos aspectos, ou a sua
interconexdo sao de certa forma perigosos;

o fracasso da estratégia é um fracasso na execucao, resultantes da
falta de atencao para todos os “S”;

finalmente, a forma do diagrama é significativa. Nao tem nenhum
ponto de partida ou hierarquia implicita. A priori, ndo € 6bvio qual dos
sete fatores é a forca motriz da mudanca em uma determinada
organizacédo e em um determinado ponto no tempo. Em alguns casos,
a variavel critica pode ser a estratégia. Em outros, poderia ser o

sistema ou a estrutura. Em outros, ainda, o estilo.

A Figura 2 demonstra as sete categorias do Modelo dos 7-S de McKinsey

e como elas se interligam.

Figura 2 - Modelo de McKinsey

Estrutura

Sistemas

Estratégia

Metas

Habilidade Estilo

Pessoas

Fonte: Waterman, Peters e Phillips (1980)
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Demonstradas graficamente as sete categorias que compdem o Modelo
de McKinsey, fazem-se necessarias as suas definicdes, contempladas no
Quadro 3.

Os autores do Modelo dos 7-S de McKinsey, apontam todas as
categorias com importancia igual no design da organizacdo. Analisando as
definicdes, algumas poderiam ser unificadas, como por exemplo Habilidades e
Competéncias que sao designadas aos cargos que as Pessoas ocupam nas
organizagbes, porém podem tratar das habilidades e competéncias da
organizacdo e entdo realmente deveriam ser tratadas em separado. As Metas
Superestimadas também poderiam ser unificadas na Estratégia ou mesmo na
Estrutura, assim como Sistemas também poderiam fazer parte da Estrutura.
Diante dessas conclusdes identificam-se algumas categorias que sdo comuns
aos demais modelos desenvolvidos na sequéncia desta pesquisa.

Quadro 3 - Categorias do Modelo de McKinsey 7-S

CATEGORIA DEFINICAO

Refere-se as areas, as divisdes e as unidades da empresa. A estrutura talvez
seja o fator mais visivel da organizacéo, e € por isso que muitas vezes é tentador
Estrutura comecgar por mudar a estrutura. Estrutura divide tarefas e, em seguida, fornece
coordenacdo. Na verdade existem trocas compensatérias entre especializacédo e
integracao.

Por estratégia entende-se as acdes que uma empresa toma sobre planos
tracados, como resposta as mudancas do ambiente externo (clientes,
Estratégia concorrentes, etc.). E a forma como a empresa pretende melhorar a sua posigéo
frente a concorréncia - talvez por meio de baixo custo de produgéo ou entrega,
talvez proporcionando uma melhor relacdo com o cliente.

Procedimentos ou processos que existem em uma empresa e que envolvem as
pessoas com a finalidade de identificar as questdes importantes, executar
atividades ou tomar decisdes. Os sistemas sdo para a gestdo uma ferramenta
importante para promover mudancas.

Sistemas

Pode-se dizer que consiste de dois elementos: estilo pessoal e a¢des simbolicas.
Assim, estilo de gestdo ndo € uma questao de estilo pessoal, mas do que os
executivos da organizacdo fazem, como gastam seu tempo, etc. Quanto a
organizacao, o estilo faz referéncia a sua cultura.

Estilo

Esta categoria se refere ao tipo de pessoas que a organiza¢do necessita. Nao
especialmente as pessoas em seu modo singular, mas faz referéncia a rede de
contatos que essas pessoas tém na organizacao.

Também envolve sistemas de avaliacdo de desempenho, tabelas salariais,
programas de treinamento, entre outros. Além disso, moral, motivacdo, atitude e
comportamento sdo abordados nesta categoria.

Pessoas

o Permitem capturar os atributos essenciais de uma empresa, como por exemplo,
Habilidades ) ~ i T ~ ;
capacidade de gestdo de produtos, controle financeiro, inovacdo e qualidade,

Competéncias gestado de projetos. Esses atributos sdo o que se entende por competéncias.

Um conjunto de valores e aspira¢des, muitas vezes nao escritos, que vai além da
instrucdo convencional formal dos objetivos corporativos. Sao ideias
fundamentais, em torno das quais, 0s negécios sédo construidos.

Metas
Superestimadas

Fonte: Waterman, Peters e Phillips (1980)
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2.4.2 Modelo de Burke-Litwin

O Modelo de Burke-Litwin €, em termos gerais, um upgrade do modelo
de McKinsey abordado anteriormente. A diferenca entre eles é que o Modelo de
Burke-Litwin contempla além das 7 categorias abordadas por Waterman, Peters
e Phillips, a influéncia do ambiente externo e variaveis de desempenho.

Burke e Litwin (1992) defendem, na constru¢cdo do seu modelo, que
eficacia organizacional €, em parte, dependente do grau de correspondéncia
entre o ambiente externo da organizacdo (seja estatica ou dinamica) e a sua
estrutura interna da organizacao.

Na Figura 3 estd demonstrado graficamente o modelo de Burke e Litwin.
Eles salientam que a caixa de ambiente externo no topo da figura, representa as
entradas, ou seja, insumos e outras variaveis que sao adquiridas fora do
ambiente organizacional, e a caixa de desempenho individual e organizacional
da producéao, disposta na base da figura, representa a retroalimentacédo nos dois
sentidos. O desempenho organizacional afeta o ambiente externo do sistema
através de seus produtos e servicos, e o desempenho da organizacdo pode ser
diretamente afetado por seu ambiente externo. As demais caixas representam a
interconexdo entre as categorias. O total de 12 caixas representa, naturalmente,
variaveis organizacionais consideradas importantes (BURKE; LITWIN, 1992).

O modelo ainda contempla uma divisdo: variaveis chaves em nivel de
sistema organizacional que inclui missdo, estratégia e cultura, ligadas a equipe
empresarial ou a unidade da organizacdo; e um nivel individual que contempla a
motivagao, necessidades e valores individuais e empregabilidade.

De acordo com Burke e Litwin (1992), mudancas organizacionais,
especialmente na estratégia de negdcio, causam um impacto no ambiente mais
do que mudancas em outros fatores. Grandes mudancas ou, na total mudanca
organizacional, fatores como missao, estratégia, lideranca e cultura tem um peso
maior que outros como, estrutura, praticas de gestdo e sistemas; dessa forma é
necessario um cuidado maior na comunicacéo por parte dos lideres sob pena de
as mudancas ndo serem efetivas e nem terem eficacia. Mudangas na cultura
organizacional devem ser planejadas antecipadamente, alinhadas com a
estratégia e levadas a conhecimento dos lideres, pois afetam o sistema

organizacional como um todo.
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Figura 3 - Modelo de Burke-Litwin
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Fonte: Burke e Litwin (1992)

O Quadro 4 define as caixas que compdem o Modelo de Burke-Litwin.

Quadro 4 - As definicbes do Modelo de Burke-Litwin

(continua)
CATEGORIA DEFINICAO
Ambiente Compreende qualquer condicdo externa a organizacao que influencia no
Externo seu desempenho, como, por exemplo, mercado, condi¢des financeiras
mundiais, politicas governamentais, entre outros.
O que a organizacdo acredita é declarado na missdo e na estratégia. O
Misséo e gue os empregados acreditam €& o propdésito central da organizacao.
Estratégia Estratégia é a forma como a organizacdo pretende atingir seus objetivos
no tempo.
Normalmente representado pelo executivo que fornece orientacbes da
Lideranca organizacao e serve como modelo de comportamento para todos os
empregados.
Disposicdo organizacional de tarefas e pessoas em suas areas
Estrutura especificas e niveis de responsabilidade, autoridade para tomar decisées,
comunicacdo e relacionamentos para assegurar a implementacao eficaz
da missao e da estratégia da organizacao.
Cultura Modo como as coisas séo concebidas e feitas.
Praticas de Como os gerentes em condi¢cfes normais usam seus recursos humanos e
Gestio materiais, 0s quais eles tem a disposicao para realizar a estratégia da

organizacao.
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Quadro 4 - As definicbes do Modelo de Burke-Litwin

(concluséo)

CATEGORIA DEFINICAO

Mecanismos e politicas padrdo que facilitam o trabalho, primeiramente
manifestado nos sistemas de recompensas, sistemas de informacdes

Sistemas o )
gerenciais e nos sistemas de controle de desempenho, metas e
orcamento, bem como trata da alocacao dos recursos humanos.
Clima Impressbes, expectativas e sentimentos coletivos dos membros das

organizagdes nos seus locais de trabalho, que podem afetar as relagbes

Organizacional . .
com a chefia, com os colegas ou com outras unidades.

Habllldqdeg € Se trata do conhecimento basico para a efetividade das tarefas, incluindo
Competéncias - re: . . ~
N habilidades especificas e conhecimento basico sobre func¢des.
Individuais
Valores e R - . . .
Necessidades Fatorgs p_swplpglcps especificos que atendem aos desejos, influenciando
Individuais as acoes individuais e os pensamentos das pessoas.

Tendéncia de comportamento que leva o individuo a mover-se em diregéo
Motivacéo as metas, tomar medidas necessarias para que elas sejam alcancadas e
persistir até a satisfacdo ser alcancada.

Desempenho
Individual e
Organizacional

Resultado, indicador de esforco e de realizagdo (produtividade, satisfacdo
do cliente, lucro e qualidade, como exemplos).

Fonte: Burke e Litwin (1992)

O modelo de Burke-Litwin € esquematicamente o projeto de organizagao
aprimorado do modelo de Nadler e Tushmann. As categorias foram
individualizadas em maior nimero no desenho da organizacdo. As categorias de
pessoas foram ampliadas e também foram abordados o desempenho individual e
organizacional e a cultura da organizagcdo anteriormente ndo abordado pelo

Congruence Model.

2.4.3 Modelo de Galbraith

Galbraith desenvolveu um framework para o projeto ou reprojeto de
organiza¢cbes chamado Star Model, no qual propde uma série de “desenhos” de
politicas a serem seguidas pelas empresas, as quais possam ser controladas
pelos gerentes e que podem influenciar no comportamento dos empregados.
Essas politicas sdo definidas por Galbraith como ferramentas com as quais a
administracdo molda ou constréi decisdes de forma eficaz.

No Star Model, as politicas sdo definidas em cinco categorias: Estratégia

que determina a direcao; estrutura que determina onde e em quem esta o poder
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para a tomada de decisdes; processos, que define o que fazer, como fazer e o

fluxo de informacdes; recompensas que influenciam a motivagcdo das pessoas

para a execucado de tarefas/atividades e as focam nos objetivos organizacionais;

e pessoas que englobam as politicas de recursos humanos, que muitas vezes

definem a percepcdo dos funcionarios quanto a empresa e suas habilidades. A

Figura 4 demonstra graficamente a interagcéo dessas cinco categorias.

Figura 4 - Modelo Star

'vf
/<3

Remuneracéo Processos

Fonte: Galbraith (2002)

A partir do design da organizacdo proposto por Galbraith, as cinco

categorias sao definidas conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Cinco categorias do Modelo Star

(continua)

CATEGORIA

DEFINICAO

Estratégia

Especifica os objetivos e metas a serem alcangados pela empresa, bem
como seus valores e a missao. Representa a direcdo béasica da
organizacdo. Na estratégia encontram-se quais atividades sdo mais
importantes e também as diretrizes para escolhas em termos de trocas
compensatoérias envolvendo o projeto da organizacgéao.

Estrutura

Determina onde esta alocado o poder e a autoridade da organizacdo. As
politicas que envolvem a estrutura se encaixam em quatro areas:
especializagdo (tipo e nimero de especialistas necessarios para executar
tarefas/trabalho); forma (niumero de pessoas que compdem 0sS
departamentos em cada nivel da estrutura); distribuicdo de poder, na
dimensédo vertical, se refere aos problemas classicos de centralizagao ou
descentralizacdo; e departamentalizacdo que sao as bases para a formacéao
de departamentos em cada nivel da estrutura, envolve dimensdes tais como
funcdes, produtos, fluxo de processos, mercados, clientes e area de
atuacao.

Processos

Processos de informacdo e decisdo envolvem toda a estrutura da
organizacdo. Processos gerenciais podem ser verticais (alocam poucos
recursos financeiros e de talentos de empregados, ou seja, estdo mais
concentrados no topo da hierarquia, normalmente envolvem planos de
negdcio e orgcamento) e horizontais (desenhados em torno dos fluxos, os
guais envolvem desenvolvimento de novos produtos e a entrada e
atendimento de pedidos de clientes).
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Quadro 5 - Cinco categorias do Modelo Star

(concluséo)

CATEGORIA DEFINICAO

O propodsito da remuneracdo é alinhar os objetivos e metas dos
empregados com os das organizacdes. Prové incentivo e motivacao para
seguir a direcdo estratégica definida pela empresa. Nesta categoria estao
Remuneracédo | definidas politicas de salarios, promocgdes, bbénus, distribuicdo de lucros,
compra de acles, entre outras. As empresas também estdo implantando
com mais frequéncia as praticas de pagamento de salarios por habilidades
ou competéncias e também politicas de remuneracdo nao-monetarias.

Envolve recrutamento, selecdo, rotatividade, treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Engloba definicbes de talentos, suas
Pessoas habilidades e competéncias de acordo com a estratégia e a estrutura da
organizacao. As politicas de Recursos Humanos (RH) ajudam a construir as
habilidades empresariais para executar as diretrizes estratégicas.

Fonte: Galbraith (2002)

Levin (2007) enfatiza que o Star Model funciona bem como base para
analise, mas que também funciona como uma ferramenta para definir as metas
de desempenho que a estratégia de trabalho proposto ter4 de partida. Outra
caracteristica deste tipo de analise € que, na sua maior parte, ela depende de
uma analise dos ativos intangiveis da organizacéao (percepcéo de valor do papel
das estratégias de trabalho como um ativo organizacional). A fim de mudar a
percepcdo, a forma de apresentar, analisar e envolver os empregados, de uma
forma geral, precisa mudar.

A maioria dos esforcos dos projetos de organizacdes investem
demasiado tempo desenhando o0 organograma e muito pouco sobre os
processos e recompensas. A estrutura geralmente é subestimada, pois afeta o
status e o poder, e uma mudanca € mais provavel de ser noticiada na imprensa
especializada em negocios do que comunicada para a empresa.

Outra visdo a ser adquirida a partir do Star Model é que estratégias
diferentes levam a diferentes organizacdes. Ndo ha um modelo Unico de design
de organizacdo que sirva a todas as empresas. Havera sempre um projeto atual,
que se tornou "moda”, e isso nao significa que as organizacdes devam adota-lo
ou aprova-lo sem antes verificar se este ou aquele satisfazem os critérios
decorrentes da estratégia (GALBRAITH, 2002).

Uma terceira implicacdo apontada por Galbraith é a natureza do
entrelacamento das linhas que dao forma a estrela. Para uma organizacao ser

eficaz, as politicas devem estar alinhadas e interagir de forma harmoniosa e
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ainda esse alinhamento deve ser comunicado de forma clara aos funcionéarios da
empresa.

Com base nas implicacbes do modelo, Galbraith propde uma nova
representacao grafica, a qual consiste nas politicas que os lideres ou gerentes
possam controlar e afetar o comportamento dos empregados. A Figura 5 mostra
como os gerentes podem influenciar o desempenho e a cultura da organizacgao

agindo através das politicas que afetam o comportamento.

Figura 5 - Como o projeto de organizacfes afeta o comportamento

Habilidades e Estratégia

Competéncias .

-
/<

Comportamento

Desempenho 4_|—> Cultura

Fonte: Galbraith (2002)

Poder

‘ Motivagéo Informacéo ‘

O modelo apresentado na Figura 5 € uma variacdo do modelo original
proposto por Galbraith. Relaciona as habilidades e competéncias as pessoas, 0
poder fica alocado na estrutura da organizacédo, a motivacao pode ser melhorada
através de politicas de remuneracdo e 0s processos necessitam de informacgdes
confiaveis para atingirem os resultados que as empresas num geral buscam.

Frente a todo esse inter-relacionamento de variaveis/categorias e o
funcionamento delas de forma integrada analisa-se a situacdo comportamental
da empresa com base em dois novos fatores: desempenho geral (pessoas e

empresa) e a cultura empresarial.

2.4.4 Modelo de Weisbord ou Six-Box Model

Conforme Stahl (1997), no Six-Box Model, seis categorias sdo usadas
para realizar um diagnéstico organizacional: objetivos, estrutura, relacdes,

recompensas, liderangca e mecanismos Uteis. Para realizar um diagndstico
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organizacional, € essencial ter um entendimento basico do que significa e por
gue o diagnéstico deve ser feito.

Um passo nesse processo € o diagnostico. Por definicdo, diagndstico €
uma forma de olhar sobre uma organizagao para determinar o "gap" ou variagao
entre o que ela é e o que deveria ser. Isso implica em recolhimento de dados,
tratamento e posteriormente em conclusfes, atribuindo significado, peso,
prioridade e relacionamento com os fatos. Assim, com base nos dados
disponiveis, o diagnostico implicaria uma analise aprofundada dos dados ja com
tratamento e a determinacdo do seu impacto sobre o que realmente deveria
estar acontecendo. Além disso, as falhas ou desvios identificados sdo, entéo,
priorizados em relacdo aos planos de acédo que, se necessario, corrigem desvios
(STAHL, 1997).

A Figura 6 demonstra graficamente como interagem os seis fatores

apontados por Weisbord em seu Six-Box Model.

Figura 6 - Modelo Six-Box

Propésito
Em que negdcio

estamos? \

Relacionamentos Estrutura
Como conflitos Como seréo
sao geridos? Com divididas as
tecnologias? tarefas?
Lideranca
Manter as
& categorias em N
equilibrio.
Mecanismos de Recompe nsas
Ajuda Fazer todas as
Tem-se adequada tarefas
gestdo da necessarias trara
tecnologia? recompensas?

Ambiente Externo

Fonte: Stahl (1997)

A Figura 6 demonstra o relacionamento entre as categorias propostas por
Stahl (1997) de maneira a estabelecer um ciclo que se refaz a cada novo

propdsito ou oportunidade de negocio e coloca a lideranca num papel importante
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de manter o equilibrio entre estrutura, pessoas e ambiente externo. O Quadro 6

traz as definicdes das seis categorias do Modelo Six-Box.

Quadro 6 - As categorias do Modelo Six-Box

CATEGORIA DEFINICAO
Propésito Basicamente define em que negdécio a organizacao esta e por que.
Est4 ligada a divisdo de tarefas ou do trabalho. Apoia a identificacdo de
Estrutura guem ¢é formalmente responsavel para dar respostas as mudancas de

demandas do ambiente e também determina a relacdo entre a prépria
estrutura e a satisfacdo do cliente.

Relacionamentos

Esta categoria trata das relacBes disfuncionais e da qualidade das
relacdes entre as pessoas da organizacdo. Quando héa disfuncéo,
normalmente as pessoas ndo trabalham bem juntas.

Recompensas

Uma das melhores recompensas para os funcionérios é a capacitagao:
os trabalhadores participam no processo de tomada de decisdo da
organizacdo e do diagnéstico organizacional e sdo reconhecidos por
suas contribuicdes. Esses incentivos sao motivadores.

Lideranca

Conflito de papéis e responsabilidades que permeiam as operagdes do
dia-a-dia e as energias desperdicadas atrapalham o crescimento. Assim
o desempenho dos funcionarios ndo seria com base em auto-motivacao,
mas sim, por uma questado de economia.

Mecanismos de
Ajuda

Quando houver necessidade de alterar o propdésito da organizacédo para
responder ao crescimento, um plano estratégico podera ser
desenvolvido e implementado.

Fonte: Stahl (1997)

O Six-Box Model propde o entendimento das categorias delineadas no

Quadro 6 olhando o ambiente interno e externo da empresa, ou seja, conforme o

comportamento do ambiente externo a organiza¢do, a mesma vai moldando suas

variaveis para atendé-lo e também para atingir seus objetivos.

2.4.5 Modelo de Nadler e Tushman

Nadler e Tushman (1980) descreveram um modelo que especifica as

entradas criticas, as mais importantes saidas e o processo de transformacgéo que

caracteriza a funcionalidade das organizacdes. O modelo da grande énfase no

processo de transformacéao e reflete o ponto critico de interdependéncia entre os

trés (inputs, outputs e processes). Dessa forma a organizacdo € vista como

partes e componentes que interagem.
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Esses componentes deveriam existir em estados de relativo equilibrio,

coeréncia, ou se encaixarem uns com 0s outros. As diferentes partes de uma

organizacdo podem se encaixar e funcionarem de forma eficaz, ou encaixar mal

e levar a problemas, disfuncdes ou desempenho abaixo do potencial. O

Congruence Model de Nadler e Tushmann (1980) envolve, conforme ja citado

anteriormente, trés etapas basicas: inputs, componentes organizacionais e

outputs, para os quais se faz necessaria sua definigcao:

a) inputs:

b)

sao

fatores que,

a qualquer

tempo,

constituem o0s

pressupostos que a organizagao enfrenta. Eles sdo o material que a
organizacdo tem para trabalhar. Neste modelo se traduzem por
ambiente, recursos, a historia da organizacdo e a estratégia. O
Quadro 7 demonstra esquematicamente os fatores que constituem os
inputs, suas definicbes, bem como suas caracteristicas criticas;
componentes organizacionais: 0S componentes organizacionais
citados no Congruence Model séo: tarefa, pessoas, a organizagao
formal e a organizacdo informal, os quais estdo definidos no Quadro
8;

outputs: as saidas sdo o que a organizacdo produz, como ela se

comporta e como ela é eficaz.

Quadro 7 - Principais inputs organizacionais

(continua)
AMBIENTE RECURSOS HISTORIA ESTRATEGIA
Instituicdes,
grupos,
individuos, Recursos Padréo de Fluxo de deciséo
eventos, clientes, humanos, comportamento sobre como os
fornecedores, tecnologia, verificado no recursos
governo, capital, passado organizacionais
concorrentes, informacao, etc, referente a serao
N bancos, etc., que bem como atividade e configurados para
Definicao d : o P X
evem ser intangiveis como eficicia da atender as
analisados porém | reconhecimento | organizagdo que demandas,
compdem o no mercado e um | podem afetar o restricbes e
ambiente externo clima funcionamento oportunidades no
da organizacéo e organizacional organizacional contexto da
gue provocam positivo. atual. organizacao.
impacto sobre a
mesma.




Quadro 7 - Principais inputs organizacionais
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(concluséo)

AMBIENTE RECURSOS HISTORIA ESTRATEGIA
Como a
Qual é a organizagao
. . definiu a sua
qualidade Quais foram as oo L
: ST misséo principal,
. relativa dos principais etapas ; .
o O que o ambiente . incluindo os
Caracteristicas diferentes ou fases de
o demanda da ) mercados em que
Criticas T recursos que a desenvolvimento
organiza¢ao? A o atua e os
organizacdo tem | da organizagdo?
produtos /

acesso?

servigcos que
presta/fornece a
esses mercados?

Quais restricbes
0 ambiente pode
impor a
organizacao?

Até que ponto os
recursos fixos
podem ser
substituidos pelo
uso
flexivellvariavel?

Qual é o impacto
atual desses
fatores histéricos
em decisdes
estratégicas,
acdes dos
lideres-chave,
sobre as crises e
0s principais
valores e
normas?

Com base em que
deseja competir?

Qual é o apoio as
estratégias da
organizacéo os

guais séo
utilizados para
realizar a missédo?

Fonte: Nadler e Tushman (1980)

No nivel organizacional, trés fatores devem ser mantidos em mente ao

avaliar o desempenho organizacional: (1) realizacado de objetivo, ou quao bem a

organizacdo cumpre 0s seus objetivos; (2) utilizacdo de recursos, ou quao bem a

organizacdo faz uso dos recursos disponiveis (ndo apenas se a organizacao

cumpre 0S seus objetivos, mas se percebe todos os seus potenciais de

desempenho e se atinge suas metas; e (3) a adaptabilidade, ou se a organizacéo

continua a posicionar-se favoravelmente vis-a-vis ao seu ambiente, isto é, se &

capaz de mudar e adaptar-se as mudancas ambientais.




Quadro 8 - Componentes chave da organizagao
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TAREFA

PESSOAS

ORGANIZACAO

ORGANIZACAO

FORMAL INFORMAL
Estrutura,
processos, Disposicbes
Trabalho basico e Inclui as métodos que Posi¢
. P ~ ! emergentes que
inerente que deve | caracteristicas séo criados ,
S . S ; incluem
Definicéo ser feito pela individuais das formalmente estrutura
organizacao e pessoas da para levar as '
R processos,
suas partes. organizacao. pessoas a -
: relagdes, etc.
realizar suas
tarefas.
Projeto da
organizacao,
Demanda de . incluindo
. o Conhecimento ~
Caracteristicas habilidades e L funcdes, Comportamento
o . e habilidades .
Criticas conhecimentos estrutura das do lider.
das pessoas. .
sobre as tarefas. unidades e
mecanismos de
coordenacgéo.
Que tipo de Necessidades ~ ~
recompensas 0 PO Concepcéo do Relacdes
e preferéncias .
trabalho pode S . trabalho. intragrupo.
. individuais.
proporcionar?
Grau de incerteza
associada ao
trabalho, incluindo | Percepcdes e Ambiente de Relacbes
fatores como rotina | expectativas. trabalho. intergrupo.
e
interdependéncia.
Restricdes sobre
demanda de Slster~na de Modalidade de
desempenho Fatores de gestdo de
; trabalho
inerentes ao fundo. recursos :
informal
trabalho (dado humanos.
uma estratégia).
Padr@es de
comunicagao e
influéncia.

Fonte: Nadler e Tushman (1980)

A Figura 7 traduz esquematicamente a proposta feita por Nadler e

Tushman (1980), um modelo que tem como implicacdes hipdteses congruentes

para a solucdo de problemas organizacionais, 0s quais envolvem sistemas,

identificacdo dos problemas e andlise das causas desse problema.

Basicamente a Figura 7 traduz os Quadros 7 e 8, 0s recursos que entram

na organizagao,

retroalimentados por feedback em todas as fases.

sofrem o processo de transformacdo e geram saidas




Figura 7 - Congruence Model

Processo de Transformacéo
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Entradas Saidas
Organizacao
/ Informal \
Ambiente
Recursos A Grupos e
Histéria da Tarefas P Organizacdo Individuos
Organizagéo Estratégia N v Formal
\ 4
\ Pessoas /
A A
A
Feedback

Fonte: Nadler e Tushman (1980)

As partes principais das organiza¢cfes definidas nos modelos abordados

sdo também partes chave da configuracdo que as organizacdes adotam.

Mintzberg (1981), define essas partes chaves, como componentes da estrutura

gue sdo importatnes para o bom desempenho do negdcio, item que serd tratado

na secao seguinte.

2.5 CONFIGURACAO DE ORGANIZACOES

Schmidt (2006) define a organizagcdo como varias partes que se inter-

relacionam, e entre elas cita, como componentes de sua configuracgéo:

a)

b)

topo estratégico: € a cabeca da organizacdo com os gerentes de alto
escaldo e os diretores. Eles agem como a cabeca, ou o cérebro da
organizacdo, concebem visdes e objetivos estratégicos. Seu principal
trabalno é o de maximizar o retorno sobre o investimento nas
organizacoes;

linha média: abrange todos os empregados que delegam o trabalho
para o nucleo operacional em concordancia com as linhas tracadas
pelo topo estratégico. A existéncia da linha intermediaria
normalmente depende do tamanho da organizacdo. O objetivo do
trabalho dos gerentes de linha média é administrar a unidade para a

gual Ihes tem sido atribuida a responsabilidade;
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c) base operacional: inclui todos os funcionarios que trabalham
diretamente com a producdo dos produtos das organizacdes. Esta
parte da organizacdo € que produz geralmente o seu valor comercial;

d) tecnoestrutura: representa o0s analistas da organizacdo e
especialistas, que definem quais as técnicas e ferramentas devem ser
utiizadas pelo nucleo operacional, isto € conhecido como
normalizacdo. Eles n&o sdo considerados parte do nucleo da
organizacdo. A tecnoestrutura pode operar em todos o0s niveis de
uma organizacdo, dependendo de seu tipo;

e) equipe de suporte: inclui varios grupos de pessoas na organizacao,
seu objetivo principal € apoiar o resto da organizacdo, assegurando-

Ihes os melhores ajustes para fazer seu trabalho.

As cinco partes da organizacéao, vistas isoladamente, tendem a deslocar-
se em direcOes diferentes. Dependendo das dire¢cbes que a organizagao se
determina a focar, a estrutura emergente leva até cinco configuracdes tipicas.
Cada tipo tem um mecanismo principal de coordenacdo, uma parte chave da
organizacdo, alguns parametros de projeto principal e fatores situacionais, 0s
quais serdo desenvolvidos na sequéncia.

Mintzberg (2003) defende que as organizacdes eficazes atingem uma
consisténcia interna entre seus parametros de design, bem como de
compatibilidade com seus fatores situacionais — na verdade, a configuracéo
propde que as mesmas podem se enquadrar em cinco estruturas diferentes de
acordo com a estrutura e a forma de tomarem decisdes, as quais sao abordadas

na sequéncia.

2.5.1 Estrutura Simples

7 7

A estrutura simples é caracterizada pelo que ndo é, ou seja, pela
elaboracdo. A organizagao que a utiliza tem pequena ou nenhuma estrutura,
poucos assessores de apoio, divisdo de trabalho n&o rigorosa (pessoas podem
assumir multifuncdes), diferenciacdo minima entre suas unidades e pequena
hierarquia gerencial. Pouco de seu comportamento € formalizado e faz uso

minimo de planejamento, treinamento e de instrumentos de religacdo. Ainda, ela
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evita usar todos os instrumentos formais de estruturacdo e miniminiza sua
dependéncia de especialistas e assessoria (MINTZBERG, 2003).

Schmidt (2006) relata que os mecanismos de supervisdo sédo diretos e
feitos diretamente pelo topo estratégico, e este normalmente consiste em apenas
uma pessoa e € a parte mais importante da organizagdo. A estrutura € altamente
centralizada, e em funcdo das decisdes se concentrarem no topo estratégico,
problemas entre a estratégia e a operacdo podem ocorrer. O processo decisorio
tende a ser intuitivo e nao analitico, o que pode levar a grandes incertezas.

Mintzberg (1981) descreve a estrutura simples com um comportamento
pouco padronizado ou formalizado e utilizagdo minima de planejamento,
treinamento ou dispositivos de ligacdo entre um e outro.

O Quadro 9 demonstra sucintamente as caracteristicas mais relevantes da

Estrutura Simples.

Quadro 9 - Caracteristicas da Estrutura Simples

Principal Mecanismo de Supervisdo direta

Coordenacao
Parte-Chave da Organizagao Topo Estratégico
Principais Para@metros do Design Centralizacéo

Organizacdo jovem e pequena, sistema técnico sem
sofisticacdo; ambiente simples e dinamico;
possibilidade de hostilidade extrema ou forte
necessidade de poder do executivo principal.

Fatores Situacionais

Fonte: Mintzberg (2003)

2.5.2 Estrutura Burocratica Mecanizada

De acordo com Mintzberg (1981), a estrutura burocratica mecanizada
tem énfase sobre a normalizacdo do trabalho de coordenagdo e sua
consequente baixa qualificagdo conjugada com outros postos de trabalho
altamente especializados. Exige muitos analistas para projetar e manter seus
sistemas de padronizacdo - nomeadamente o0s que padronizam 0sS
comportamentos e planejam suas agoes.

A estrutura hierarquica se da na linha média, que tem como funcao
supervisionar o trabalho especializado do nucleo operacional e manter controle

sobre os conflitos que inevitavelmente resultam da departamentalizacdo rigida.
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Todo gerente de linha tem trés fungdes distintas: lidar com os distarbios que
ocorrem no nucleo operacional, para atuar como uma ligacdo com os analistas
da tecnoestrutura e propagar as suas normas para o nucleo operacional e apoiar
o fluxo vertical de informacédo na organizacdo (SCHMIDT, 2006).

Este tipo de estrutura tende a ser centralizada verticalmente - o poder
formal esta concentrado no topo. Cabe em empresas que fazem producdo em
massa onde 0s produtos, processos e sistemas de distribuicdo geralmente séo
racionalizados e, portanto, faceis de compreender (MINTZBERG, 1981).

Conforme Schmidt (2006) este tipo de estrutura pode apontar alguns
problemas como, por exemplo: o trabalho macgante e repetitivo, trabalhadores
focados na tarefa e no como fazer, obsessao por controle (do mercado e dos
trabalhadores), entre outros.

O Quadro 10 demonstra sucintamente as caracteristicas mais relevantes

da Estrutura Burocratica Mecanizada.

Quadro 10 - Caracteristicas da Estrutura Burocratica Mecanizada

Principal Mecanismo de

= Padronizacao dos processos de trabalho.
Coordenacgéao

Parte-Chave da Organizacao Tecnoestrutura.

Formalizacdo do comportamento, especializacdo
das tarefas horizontal e vertical, geralmente
agrupamento funcional, unidade operacional de
grande dimensado, centralizacdo vertical e
descentralizacdo horizontal limitadas, planejamento

Principais Para@metros do Design

das ac0es.

Organizacédo antiga; sistema técnico regulado e néo
Fatores Situacionais automatizado; ambiente simples e estavel; controle

externo.

Fonte: Mintzberg (2003)

2.5.3 Estrutura Burocratica Profissional

Quando o trabalho realizado pelo nucleo operacional torna-se tao
complexo que s6 os trabalhadores compreendem o seu conteudo, eles ganham
mais controle. Este movimento representa a burocracia profissional. Esta
configuracdo usa coordenacdo pela padronizacdo de habilidades, e esta é a
Gnica estrutura organizacional que permite padronizacdo e descentralizacéo

coexistindo. A padronizacdo esta intimamente relacionada com a formacédo e
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doutrinacdo exercida sobre os trabalhadores e, portanto, em grande parte esti
fora do controle da propria organizacdo (SCHMIDT, 2006).

A burocracia profissional enfatiza o poder de especializacdo e esta é
também um dos ativos tecnolégicos mais fortes. O trabalho exige profissionais
realizando duas tarefas basicas, a primeira é classificar quais sdo as
necessidades do cliente e escolher qual modelo de solu¢Ges se encaixa melhor
na situacao, e depois executar o programa escolhido. Isso faz o diagndéstico de
uma tarefa fundamental, mas também revela alguns dos problemas profissionais
que enfrentam situagdes burocraticas, ou seja, nas situacdes em que um
problema n&o se encaixa em um modelo de solucdo conhecida. A grande
dependéncia que a estrutura tem de seus profissionais também impde o risco de
perda desses e de ficarem os funcionarios que sao incompetentes ou nao-
cooperativos (MINTZBERG, 1981).

De acordo com Mintzberg (2003), o nucleo operacional é a parte chave
da organizacdo, mas geralmente é apoiado por uma equipe de suporte bem
estruturada. A linha média € enxuta, e frequentemente composta por
profissionais que participam também no nucleo operacional. A tecnoestrutura é
muito pequena e sem importancia. A burocracia profissional é altamente
descentralizada em ambas dimensdes, mas em funcao da estrutura de apoio ser
grande, ela surge como uma maquina paralela na configuracao.

Como consequéncia da descentralizacdo, o apice estratégico nao é tao
poderoso, mas estd preocupado principalmente com a manipulacdo de
perturbacdes na estrutura e garantir recursos adequados para os profissionais. O
trabalho requer competéncias especificas de acordo com a funcéao, e o ambiente
pode assumir uma caracteristica estavel, pois os problemas resolvidos pelas
organizacbes sdo persistentes e complexos devido a natureza dos mesmos
(MINTZBERG, 1981).

O Quadro 11 demonstra sucintamente as caracteristicas mais relevantes

da Estrutura Burocratica Profissional.
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Quadro 11 - Caracteristicas da Estrutura Burocratica Profissional

Principal Mecanismo de Padronizacéo de habilidades.

Coordenacao

Parte-chave da Organizacéo Nucleo operacional.

Principais Para@metros do Design Treinamento, especializacdo horizontal das tarefas,

descentralizacdo vertical e horizontal.

Fatores Situacionais Ambiente complexo e estavel; sistema técnico nao
regulado e ndo sofisticado.

Fonte: Mintzberg (2003)

2.5.4 Estrutura Divisionalizada

Para Mintzberg (1981), a estrutura divisionalizada pode ser vista como
um conjunto de unidades autdbnomas que fazem parte de uma superestrutura.
Estas unidades sao controladas por uma estrutura central de gestdo. Cada
divisdo dentro da organizagdo tem, teoricamente, diferentes subestruturas, mas
na realidade as divisdes tem uma tendéncia a seguirem a estrutura mecanizada.

Aos gerentes de cada divisdo, € dada certa quantidade de autonomia,
porém existe uma prestacdo de contas que é feita para a matriz, e para garantir
um sistema de medi¢cdo organizacional valido, o mecanismo de coordenacédo
deve ser padronizado. Isso é garantido por um sistema de controle de
desempenho. Assim, a configuracao divisionalizada centra-se na estrutura entre
as divisdes e a matriz. A responsabilidade da matriz neste tipo de estrutura é a
de lidar com a gestdo estratégica, a alocacdo de recursos financeiros,
elaboracéo e implementacéo do sistema de controle de desempenho, nomeacéao
e destituicdo dos gerentes de divisdo. A sede ou matriz também monitora o
comportamento geral da divisdo de publicidade negativa e que age no sentido de
que estes nao se espalhem para toda a organizacdo (SCHMIDT, 2006).

Mintzberg (1981) aponta algumas vantagens do funcionamento da
organizacdo com multiplas divisdes: o primeiro € a alocacdo eficiente dos
recursos, especialmente capital entre as divisbes, o segundo é que O
treinamento de gerentes de divisdo € mais facil, em terceiro lugar, o risco é
diluido em diversas atividades, assim, torna a organizagdo menos vulneravel.

O Quadro 12 demonstra sucintamente as caracteristicas mais relevantes

da Estrutura Divisionalizada.
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Quadro 12 - Caracteristicas da Estrutura Divisionalizada

Principal Mecanismo de Padronizacédo dos outputs

Coordenacéao
Parte-chave da Organizacao Linha intermediaria.

Agrupamento com base no mercado, sistema de
Principais Parametros do Design controle de desempenho, descentralizacdo vertical

limitada.

Mercados diversificados (particularmente produtos ou
Fatores Situacionais servicos); empresa antiga e de grande porte;
necessidade de poder dos gerentes intermediarios.

Fonte: Mintzberg (2003)

2.5.5 Adhocracia

Quando o ambiente é dinamico e os problemas com a maximizacdo dos
lucros da organizagdo sdo complexos, a estrutura organizacional pode ser ao
mesmo tempo flexivel e adaptavel. Conhecimentos e habilidades s&o
necessarios para resolver as tarefas, que devido a sua complexidade, muitas
vezes requer dominio de conhecimentos diversos. Neste contexto, a informacao
€ muito valiosa, e um fluxo ininterrupto é crucial para garantir a solugdo 6tima
(SCHMIDT, 2006).

Mintzberg (1981) define a Adhocracia como uma estrutura organica com
pouca formalizacdo do comportamento. Existe uma grande especilizacdo dos
profissionais no nivel horizontal e grande parte da organizacdo esta organizada
em equipes ad hoc do projeto que resolvem problemas especificos. Este
agrupamento da equipe faz o ajuste mutuo do mecanismo de coordenacéo.

Schmidt (2006) ressalta que neste tipo de organizacdo a forca de
trabalho estd agrupada em unidades funcionais, os gestores tem poder de
decisdo, mas quase toda a equipe pode participar da solucao de problemas.
Ninguém na organizacdo monopoliza o poder de inovar e a gestdo normalmente
faz o seu melhor para garantir um ambiente que estimula a criatividade e a
inovacdo. Uma das principais ferramentas para alcancar isso é tentar deixar os
funcionéarios operarem fora do seu dominio de especializagdo normal, pois iSso
pode despertar idéias ndo convencionais. Como a inovacao é frequentemente
inibida por padrdes, a organizacdo deve tentar evitar qualquer uso de

padronizacéo para a coordenacao.
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Varios subtipos de Adhocracia existem, duas das mais dominantes séao a
Adhocracia Operacional e a Adhocracia Administrativa. A Adhocracia
Operacional é caracterizada por um nuacleo operacional muito grande e muito
importante. Os problemas sdo resolvidos com base no cliente e, normalmente,
as areas administrativa e operacional juntam esfor¢cos. O nucleo operacional é
normalmente organizado como uma unidade separada. Em alguns casos o
nucleo operacional pode até ser inexistente, totalmente terceirizado para outras
organizagbes. A Adhocracia Administrativa desenvolve projetos, realiza o
trabalho de design inovador, combinando os gerentes de linha e especialistas em
equipes de projeto (MINTZBERG, 2003).

O topo estratégico, embora pequeno em comparagdo com outras
configuracbes, desempenha um papel importante no funcionamento da
organizacdo. Devido a utilizacdo de solu¢cbes independentes, os projetos séo
resolvidos em um contexto tenso, onde questdes de opinido, politica e ideias
pessoais, muitas vezes se chocam. Além disso, o topo estratégico muitas vezes
atua como vendedor e contata com o ambiente externo, devido a sua grande
dependéncia de projetos de trabalho, o futuro ndo € previsivel e um fluxo
constante de projetos do cliente € necessario para garantir a sobrevivéncia da
organizacdo (MINTZBERG, 1981).

Mintzberg (1981) alerta que estruturas do tipo adhocracias tendem a
reestruturar-se como estruturas burocraticas profissionais, ou mesmo
mecanizadas, tipicamente porque comec¢a com foco em uma gama de produtos
fixos em vez de uma gama dinamica.

O Quadro 13 demonstra sucintamente as caracteristicas mais relevantes
da estrutura achocracia.

Quadro 13 - Caracteristicas da Estrutura Adhocracia

Principal Mecanismo

de Coordenacéo Ajustamento mutuo.

Parte-chave da Assessoria de apoio (na Adhocracia Administrativa; junto ao nucleo
Organizacao operacional na Adhocracia Operacional).

Principais Instrumentos de interligacdo, estrutura orgénica, descentralizac&o
Pardmetros do seletiva, especializacdo horizontal do trabalho, treinamento,
Design agrupamentos funcional.

Ambiente complexo e dindmico (as vezes diferente); jovem
Fatores Situacionais (especialmente a Adhocracia Operacional); sistema técnico sofisticado
e frequentemente automatizado (na Adhocracia Administrativa).

Fonte: Mintzberg (2003)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos usados

para se chegarem aos resultados abordados nesta pesquisa.
3.1 METODO DE PESQUISA

Segundo Bastos e Keller (2002), método cientifico é todo e qualquer tipo
de método colocado a servigco do conhecimento cientifico pelos cientistas, ou da
pesquisa realizada por uma ciéncia. Normalmente a necessidade de uma
pesquisa nasce de um problema o qual se pretende investigar, e apos
levantados seus dados e feitas as conclusdes sobre eles, confrontar teoria e
realidade.

O método de pesquisa utilizado € o hipotético-dedutivo, “que se inicia
pela percepcdo de uma lacuna nos conhecimentos acerca da qual se formula
hipéteses e, pelo processo de inferéncia dedutiva, testa a predi¢cdo da ocorréncia
de fendmenos abrangidos pela hipétese” (MARCONI; LAKATOS, 2009, p. 110).

A lacuna evidenciada nesta pesquisa € referente ao pouco
desenvolvimento de estudos brasileiros que abordem o grau de centralizacédo na
tomada de decisées. Como normalmente a solucdo se da pela investigacéo,
neste estudo se dara pelo levantamento de dados através de questionario
(survey), o qual abordara as questdes relativas as variaveis de pesquisa sobre o
grau de centralizacdo na tomada de decisbes e também sobre questbes que
abordaram a configuracdo organizacional conforme os cinco tipos apontados por
Mintzberg (1981).

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa classifica-se como aplicada, que de acordo com Roesch
(2009), gera solucbes potenciais para os problemas humanos. Ainda ressalta
que a pesquisa aplicada é orientada a geragdo de conhecimentos dirigidos a
solucédo de problemas especificos.
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E aplicada porque se propds a identificar o design das organizacées
estudadas e também o grau de centralizacdo na tomada de decis6es de acordo
com cinco estruturas ja definidas anteriormente neste estudo.

Quanto a abordagem do problema classifica-se como quantitativa, pois
se propb6e a medir relagcdes entre varidveis ou avaliar o resultado de algum
sistema ou projeto. Como caracteristicas principais ela tem o uso dos métodos
estatisticos e matematicos em grande escala (BASTOS; KELLER, 2002), e nesta
pesquisa alguns desses métodos foram amplamente usados. Neste caso, tem
como objetivo levantar informacbes sobre as caracteristicas de design e
configuracdo das empresas listadas no Anuério Valor 1000 de 2010, de forma a
quantifica-las.

Do ponto de vista dos objetivos qualifica-se como descritiva, devido a
investigacdo prévia, posterior identificacdo e andlise das categorias e fatores
(CERVO; BERVIAN, 2002) que impactam um maior ou menor grau de
centralizacdo na tomada de decisdes, confrontando estes achados com o que
apregoa a literatura até entdo desenvolvida sobre o tema.

Conforme os mesmos autores, observa, registra, analisa e correlaciona
fatos ou fendbmenos (varidveis) sem manipula-los. Procura descobrir, com
precisdo possivel, a frequéncia com que um fenémeno ocorre, sua relagdo e
conexao com 0s outros, sua natureza e caracteristicas.

Utiliza como técnica de coleta de dados o levantamento por meio de
questionario (survey) que, de acordo com Marconi e Lakatos (2009), é
constituido por uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e
sem a presenca do pesquisador. Possui a vantagem de os respondentes se
sentirem mais confiantes, dado o anonimato, o que possibilita coletar
informagdes e respostas mais reais. Deve, ainda, ser limitado em sua extensao e
finalidade (CERVO; BERVIAN, 2002).

Para esta pesquisa em particular, solicitou-se que as empresas se
identificassem ao responder o questionario, como forma de melhor identificacéo
das mesmas e melhor controle de respostas. Os questionarios foram enviados as
empresas que compdem o Anuario Valor 1000 de 2010 e preferencialmente
procurou-se envia-los para 0s responsaveis pelas areas de relacbes com
investidores, diretores executivos, diretores presidentes e gerentes

administrativo-financeiros.
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De acordo com Malhotra (2001), quanto as opg¢fes de respostas, se usou
a escala Likert, uma escala ndo-comparativa, do tipo itemizada, que pode ser
utilizada para avaliar produtos/servicos, onde o entrevistado assinala um unico
item de acordo com seu grau de satisfacdo. Escolheu-se essa técnica, pois ela
proporciona um menor tempo para responder ao questionario do que se fossem
abordadas questdes descritivas e, consequentemente, uma maior taxa de
interesse por parte dos respondentes em respondé-lo. Assim proporciona
maiores indices de retorno ao pesquisador. Além disso, a resposta com base na
escala Likert d4 ao respondente um maior grau de escolha; ele pode avaliar do
menor para o maior grau onde se encaixa a situacdo que esta sendo pesquisada.

Quanto ao conteudo abordado nos questionarios, a primeira série de
perguntas abordou questdes sobre o estilo gerencial ou de coordenacdo. Buscou
identificar a configuracdo da empresa. O segundo bloco de questdes foi dividido
em quatro grupos, de acordo com as categorias: estrutura, estratégia, pessoas e
processos, as quais abordam especificamente as variaveis definidas em relacao
a tomada de decisao. Por ultimo perguntou-se sobre a identificacdo da empresa

e dos respondentes da pesquisa.
3.3 A CONSTRUCAO DO QUESTIONARIO

Por tratar-se de uma pesquisa quantitativa Roesch (2009) ressalta que os
processos de coleta e analise de dados sdo separados no tempo. A coleta
antecede a andlise. As principais técnicas de coleta de dados sédo a entrevista, o
questionario, os testes e a observacdo. Esta pesquisa usou como técnica de
coleta de dados o questionario.

Para atender aos objetivos propostos por esta pesquisa foi necessario
definir um conjunto de variaveis que seriam abordadas nas questdes. Estas
variaveis foram apontadas de acordo com o referencial tedrico que embasa esta

pesquisa e estao dispostas no Quadro 14.
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Quadro 14 - Variaveis da pesquisa

CATEGORIA VARIAVEIS

Praticas de gestdo, financas, recursos econbmicos e financeiros,

Estrutura
orgcamento, performance.
L . Objetivos, comunicacado, cultura organizacional, marca, imagem, novas
Estratégia ;
unidades.
Pessoas Plano de carreira, avaliacdo de desempenho, novas contratacdes de linha

e staff, politicas de treinamento, clima organizacional.

Processos Lay-out, produtos, servicos, processos produtivos ou operacionais.

Politica de salérios, politica de beneficios, bénus; reconhecimento e horas

Recompensas
extras.

Fonte: Waterman, Peter e Phillips (1980), Galbraith (2002), Stahl (1997), Nadler e
Tushmann (1980) e Burke e Litwin (1992)

Na confeccdo do questionario, analisando a literatura que versa sobre o
tema proposto por esta pesquisa, foram unificadas as varidveis de pessoas e
recompensas por tratarem-se da mesma categoria, a qual foi chamada
simplesmente de Pessoas. Essa unificacdo se deu no intuito de que as pessoas,
exceto os acionistas, desenvolvem suas funcdes nas empresas em troca de
remuneracao, o que € um dos pontos estudados na Gestdo de Pessoas, além
dele é pertinente deixar claro que se incluem outros beneficios como planos de
carreira, auxilio a formacao profissional, entre outros.

As questdes construidas tiveram como base o que discorria a literatura
estudada e o que compunha cada variavel conforme Quadro 14, em termos de
desenho organizacional. Nao foi utilizado nenhum questionario similar de outra
pesquisa por nédo terem sido encontrados estudos semelhantes a esse.

Apos a leitura das definicbes das variaveis utilizou-se 0s pontos
principais de cada uma para construir as afirmac¢des do questionario. Decidiu-se
entdo, por editar dois blocos de questdes, o primeiro que abordava a
configuracdo organizacional juntamente com o estilo de liderangca e 0 segundo
gue versava exclusivamente sobre grau de centralizacdo na tomada de decisdes.

Anteriormente ao envio do questionario as empresas, se procedeu com a
validagcdo do mesmo, junto a um grupo debatedor composto por estudantes de
Mestrado em Ciéncias Contabeis e também por um Doutor em Engenharia da
Producéao, pesquisador de PPG (Programa de Pos Graduacao). Os componentes
do grupo também sao atuantes do ambiente empresarial, como profissionais em

empresas diversas, 0s quais nao tem participacdo no universo da pesquisa. Essa
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validacdo objetivou a identificacdo de inconsisténcias, compreensibilidade das
guestdes, tempo para respostas, entre outras, dos dados abordados na técnica
versus os objetivos da pesquisa. De acordo com Martins e Tedphilo (2007), faz-
se necessaria a realizacdo de pré-testes como forma de aumentar a
confiabilidade e validade do instrumento de pesquisa.

Essa validagao iniciou com um questionério construido pela autora desta
pesquisa com base nas evidéncias apontadas pela literatura. O questionario foi
distribuido ao grupo debatedor que iniciou respondendo-o na integra. Apos as
respostas, o grupo iniciou os questionamentos sobre o objetivo de cada questéo,
0 que cada pergunta visava identificar de acordo com a proposta desta pesquisa.

Diante da troca de respostas, os componentes foram propondo
mudancas na redacao, no sentido de tornar as questdes mais afirmativas do que
indagadoras, deixando que o respondente decidisse se concordava ou hdo com
0 que estava sendo afirmado. Foram feitas duas sessfes com este grupo, a
primeira com 0 questionario pré-construido e a segunda com as alteracdes
sugeridas.

Collis e Hussey (2005) apontam uma survey como uma analise
descritiva, utilizada para identificar e contar a frequéncia de uma populacgéo, ou
analitica, utilizada para determinar se ha relacdo entre diferentes variaveis.
Neste estudo utiliza-se a estatistica descritiva, para descrever frequéncias e
também a estatistica inferencial para identificar relacdes entre decisdo, design e
variaveis.

Hair et al. (2005) discorrem sobre a importancia das escalas de medidas,
porque nao € possivel repartir ou identificar variaveis que nao possam ser
medidas. Para eles existem dois tipos de escalas de medidas “métricos”
(quantitativos) e “ndo-métricos” (qualitativos). Collis e Hussey (2005) afirmam
que a escala do tipo Likert permite traduzir uma opinido ou percepgao em um
valor numérico, sendo simples para o respondente e para o pesquisador, pois é
facil de codificar e analisar. De acordo com Martins e Teophilo (2007) a Escala
Likert foi desenvolvida na década de 1930, e consiste de um conjunto de
afirmacbes sobre as quais o respondente manifesta sua reacao, escolhendo
entre os cinco ou sete pontos de uma escala.

A elaboracéo do instrumento desta pesquisa teve as seguintes etapas: a

revisdo tedrica para identificagdo das variaveis comumente utilizadas, a
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elaboracdo das questdes e submisséo ao grupo debatedor, o envio a um grupo
de potenciais respondentes, entre eles, gestores de empresas e ocupantes de
cargos estratégicos, com autonomia na tomada de decisao; a analise e avaliacéo
do pré-teste e posterior revisdo, formatacdao do questionario como oficial e envio
ao universo desta pesquisa.

A partir das andlises dos resultados feitas na etapa anteriormente
descrita, o questionario oficial ficou composto pelos seguintes blocos de
questdes: 17 questdes que abordaram o estilo gerencial ou de coordenacao que
também visavam identificar a configuracdo organizacional adotada pelas
empresas, cinco questdes que versaram sobre o grau de centralizacao referente
a estrutura, cinco referente a estratégia, cinco referente a pessoas e quatro
referente a processos. Por fim foram elaboradas questfes de identificacdo da
empresa e do respondente.

As questbes foram estruturadas sob a forma de afirmacdes, permitindo
aos respondentes que assinalassem seu grau de concordancia conforme uma
Escala Likert que abordava: DT - Discordo Totalmente; DP — Discordo
Parcialmente; CP — Concordo Parcialmente; CT — Concordo Totalmente e NA —
N&o Aplicavel.

O questionario foi submetido a avaliacdo de pré-teste, por meio de uma
amostra de conveniéncia com 24 respondentes, seguindo o que defende Hair et
al. (2005), calculando-se o Alfa de Cronbach.

Os 24 respondentes foram convidados através de um e-mail que
evidenciava os propoésitos da pesquisa e sao pessoas que atuam no meio
empresarial da serra gaucha, especialmente dos pdélos metal mecéanico de
Caxias do Sul, dos municipios de Farroupilha, Bento Gongalves, Guaporé e Nova
Prata. Essas pessoas atuam em cargos de gestdo, com poder de tomada de
decisdo e possuem nivel de escolaridade de poés-graduacdo. Também foi
possivel evidenciar nas caracteristicas dessas pessoas, experiéncia em
processos decisérios e orientacdo de suas funcbes para resultados. A faixa
etaria dos respondentes do pré-teste esteve entre 30 e 55 anos de idade e a
experiéncia nos cargos que ocupam em sua maioria se deu entre 6 e 10 anos. A
experiéncia deles nas empresas que atualmente atuam também se deu entre 6 e
10 anos, o que evidencia um melhor conhecimento do processo decisorio. As

empresas dos respondentes que participaram sdo empresas médias e grandes e
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ndo compdem a amostra pesquisada. Os respondentes manifestaram pedido de
sigilo quanto a identificacdo das empresas.

Foi estabelecido um prazo para o fechamento do pré-teste que foi de
uma semana e compilados os dados para se efetuar a confiabilidade do mesmo
e formata-lo como oficial ferramenta de coleta de dados.

A relevancia do pré-teste se da basicamente quanto ao entendimento das
questdes, esclarecimento quanto a interpretacbfes sobre as respostas, que
também podem ser dificuldades dos respondentes que compuseram a amostra.
Essas dificuldades se centram em quem dentro da hierarquia os respondentes
consideram como poder centralizado de tomada de decisdes. O objetivo das
perguntas que compuseram 0 questionario foi reportar o poder de tomada de
decisdo a alta administracdo, a quem detém participacdo no capital das
empresas, 0 socio-proprietario, conselho administrativo e diretorias e ndo aos
niveis médios da hierarquia, como por exemplo, supervisées. Outro fator
importante que o pré-teste valida é quanto a confiabilidade do questionario, que

sera tratada na préxima secao.

3.4 CONFIABILIDADE DO QUESTIONARIO: PRE-TESTE

A confiabilidade do questionario em sua fase de pré-teste foi confirmada
pelo método do Alfa de Cronbach.

De acordo com Cronbach (1951), o alfa formaliza uma proposta de
estimativas de consisténcia interna a partir das variancias dos itens e dos totais
do teste por sujeito. Conforme Nunnally (1978), um instrumento de coleta de
dados confidvel deve apresentar um coeficiente de Cronbach de pelo menos
0,70. Contudo, importa destacar que, em certos cenarios de pesquisa,
principalmente no que tange a constructos realizados no ambiente das Ciéncias
Sociais, um coeficiente de 0,60 pode ser considerado aceitavel, desde que o0s
resultados obtidos com esse instrumento sejam interpretados com cautela, bem
como tenham em conta o contexto de computacao do indice (DEVELLIS, 1991).

O indice “a” estima quédo uniformemente os indices contribuem para a
soma ndo ponderada do instrumento, variando numa escala de 0 a 1. Esta
propriedade é conhecida como consisténcia interna da escala, e assim, o “a”

pode ser interpretado como coeficiente médio de todas as estimativas de
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consisténcia interna que se obteriam se todas as divisbes possiveis da escala
fossem feitas (CRONBACH, 1951).

Cortina (1993) defende que quanto mais elevadas forem as covariancias
(correlacdes entre os itens), maior € a homogeneidade dos itens e maior é a
consisténcia com que medem a mesma dimensao ou constructo tedrico. Assim
guanto menor for a soma das variancias dos itens relativamente a variancia total
dos sujeitos, mais o coeficiente se aproxima de 1, significando que mais
consistente e, mais fiavel € o instrumento.

O modelo de calculo utilizado nesta pesquisa se da pela féormula
apresentada na Equacéo 1:

Equacédo 1 - Equacéao de célculo do Alfa de Cronbach

k 2
Ej:j_ Sj :|

k
o= : .
(k—1) St
Fonte: Cronbach (1951)

-

Onde k é o nimero de itens do instrumento, 5i é a variancia do item J

(=1, ..., k) e St é a variancia da pontuacao total do teste observado.
ApOs a coleta de dados com os 24 respondentes que participaram do
pré-teste, aplicou-se o Alfa de Cronbach e obteve-se 0s seguintes resultados

para as 36 questdes respondidas.

Tabela 1 - Coeficiente Alfa de Cronbach do questionario aplicado - pré-teste

Coeficiente Alfa de Cronbach Geral 0,6842

Questodes Coeficiente Questdes Coeficiente Questodes Coeficiente
01 0,6594 13 0,7150 25 0,6703
02 0,6721 14 0,6716 26 0,6876
03 0,7037 15 0,6817 27 0,6603
04 0,6685 16 0,6845 28 0,6540
05 0,6946 17 0,6761 29 0,6667
06 0,6785 18 0,6791 30 0,6795
07 0,6853 19 0,6744 31 0,6709
08 0,6906 20 0,6657 32 0,6532
09 0,7008 21 0,6683 33 0,6649
10 0,7024 22 0,6937 34 0,6821
11 0,6648 23 0,6518 35 0,6892
12 0,7053 24 0,6690 36 0,6618

Fonte: Elaborado pela autora
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Inicialmente o questionario da pesquisa era composto por 37 questdes,
na analise da validacdo das respostas do pré-teste uma questao foi retirada com
o intuito de melhorar o Alfa de Cronbach e também por ser considerada uma
questdo que deixava davidas no ambito do questionario. A questdo retirada
estava descrita da seguinte forma: “A divisdo de trabalho € nao rigorosa”. Esta
qguestao foi a que obteve o menor indice na analise do Alfa.

Observa-se que o Alfa ficou abaixo de 0,7 o qual é considerado o minimo
aceito. As gquestdes foram mantidas em sua totalidade com base na teoria que
defende também que em certos casos e com cuidados especiais na analise o

coeficiente de 0,6 é considerado aceitavel.

3.5 COLETA DE DADOS

Na sequéncia escolheu-se como universo as mil maiores empresas
brasileiras citadas no Anuério Valor 1000, editado em agosto de 2010. O Anuario
Valor 1000 é uma publicacdo anual de propriedade do Jornal Valor Econémico.
Esta publicacdo parte de um banco de dados de 5.000 balancos, sobre o qual é
montado um ranking das 1.000 maiores empresas classificadas por
representatividade de receita em ordem decrescente. Estas posteriormente séo
agrupadas em 25 setores de atividades econdmicas.

Do universo primeiramente estabelecido de 1.000 empresas, foram
levantados 703 e-mails de empresas considerados validos. Esse levantamento
partiu de uma base de dados de outro pesquisador, ligado ao grupo de pesquisa
CONTEST, e os itens faltantes foram acessados pelos sites das empresas, no
canal “Fale Conosco”. Concluido o levantamento dos e-mails foram enviados os
questionarios com opc¢ao de link de internet de um site onde o mesmo estava
hospedado e ainda em anexo o questionario em arquivo de Word para que o
respondente escolhesse o método de resposta de acordo com sua preferéncia. A
maior taxa de resposta se deu via arquivo que foi retornado pelo mesmo e-mail
de envio, devido a muitas empresas ndo possuirem acesso ao site de
hospedagem do questionario. Conforme Gil (2007) esta pesquisa trata de uma
amostra nao probabilistica, por acessibilidade, ou seja, ela depende

exclusivamente das respostas que retornam ao pesquisador.
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A taxa de empresas acessadas via telefone foi muito baixa e
praticamente irrelevante para ser mencionada. Os resultados em sua totalidade
se deram via instrumento eletronico pelo uso do e-mail.

Os questionarios foram enviados a todas as empresas por cinco vezes,
em 22 de setembro de 2011, 03 de novembro de 2011, 02 de janeiro de 2012, 12
de fevereiro de 2012 e 25 de fevereiro de 2012 e obteve-se o0s resultados

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Informac@es sobre o retorno dos questionarios

Populacao % Populacdo | Amostra % Amostra
Populacéao inicial 1.000 100%
Populacéo efetiva 703 70,30% 703 70,30%
Respostas do envio em 22/09/2011 13 1,30% 13 1,85%
Respostas do envio em 03/11/2011 18 1,80% 18 2,56%
Respostas do envio em 02/01/2012 30 3,00% 30 4,27%
Respostas do envio em 12/02/2012 18 1,80% 18 2,56%
Respostas do envio em 25/02/2012 23 2,30% 23 3,27%
Ceeporenes e maresiaran o emms e osw
N&o deram retorno 534 53,40% 534 75,96%
Amostra 102 10,2% 102 14,51%

Fonte: Elaborado pela autora

A taxa de respostas pode ter sido impactada por diversos fatores, entre
eles: nos periodos de outubro e novembro, normalmente as empresas estdo em
fase de preparacdo de orcamentos para o proximo ano, 0 que envolve seus
diretores e também seus investidores. Outro fator relevante é o periodo de férias
coletivas que normalmente se d& entre a terceira semana de dezembro e a
segunda de janeiro. A questdo desta pesquisa acessar cargos de alto escaldo
também é outro fator a ser considerado, uma vez que essas pessoas nem
sempre tem disponibilidade de agenda para pesquisas. Outro ponto importante
para a taxa de retorno, foi o fato de o questionario enviado abordar questdes
sobre modelos de decisdo, o que muitas empresas consideram como informacao
confidencial e tem por politica ndo disponibiliza-la.

Salienta-se que no envio dos questionarios as empresas foi solicitada a
identificacdo das mesmas, e se caso isso ndo fosse possivel que essas
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manifestassem o sigilo. Do total participante da amostra apenas duas empresas
solicitaram que suas razdes sociais ndo fossem divulgadas, por conveniéncia e
por representarem um baixo indice frente as demais em termos de divulgacao,

essas foram excluidas da amostra.

3.6 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

De posse das respostas dos questionarios enviados as empresas
procedeu-se a tabulacdo dos mesmos, com a identificacdo de inconsisténcias e
a homogeneizacdo dos dados. Analisou-se as caracteristicas dos respondentes,
identificando seu perfil, bem como as caracteristicas das empresas e nesta
andlise foi utilizada a estatistica descritiva, que segundo Favero et al. (2009) é
uma técnica que permite ao pesquisador uma melhor compreensdo do
comportamento dos dados por meio de tabelas, graficos e medidas-resumo,
identificando tendéncias, variabilidades e valores atipicos.

Na fase de identificacdo basica das empresas nédo foi utilizado nenhum
calculo estatistico ou econométrico, apenas utilizou-se tabelas para identificar o
conjunto de dados que embasou a pesquisa.

Na segunda fase de andlise dos dados, foi utilizada a andlise fatorial do
primeiro bloco que continha 17 questdes elaboradas com o intuito de identificar a
configuracdo das organizacbes que compuseram a amostra e uma segunda
andlise fatorial para os demais blocos de questdes com o objetivo de identificar o
grau de centralizacdo na tomada de decisao.

Segundo Favero et al. (2009), a analise fatorial, ou analise do fator
comum, é uma técnica multivariada de interdependéncias que busca sintetizar as
relacbes observadas entre um conjunto de varidveis inter-relacionadas,
buscando identificar fatores comuns. A ideia basica reside na premissa de que é
possivel representar um conjunto de variaveis originais observadas por meio de
um numero menor de fatores intrinsecos. Assim, a vantagem desta andlise
reside na simplificacdo ou reducdo de um grande numero de dados, por
intermédio da determinacdo das dimensfes latentes, também conhecidas por
fatores. Também permite ao pesquisador a criacdo de indicadores inicialmente

nao observaveis compostos de agrupamento de variaveis.
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Por fim, as empresas foram agrupadas segundo seus perfis de respostas
em cinco grupos, determinados pela analise de Clusters ou Analise de
Conglomerados, que Favero et al. (2009) definem como analise de
agrupamentos, uma técnica estatistica de interdependéncia que permite agrupar
casos ou variaveis em grupos homogéneos em fungcdo do grau de similaridade

entre os individuos, a partir de variaveis predeterminadas.
3.7 LIMITACOES E DIFICULDADES

Uma limitacdo do estudo se da em funcdo do questionario ndo ter sido
respondido na presenca do pesquisador, pode ter ocorrido de alguma questéo
nao ser interpretada devidamente, ou seja, ndo ha interacdo entre pesquisador e
respondente.

O fato de algumas empresas nao possuirem sites de internet com sitio no
Brasil, por serem subsidiarias de empresas estrangeiras e consequentemente
nao se ter acesso a contato de e-mail que era a forma inicial de envio do
questionario, também foi identificado como limitacéao.

Conforme descrito anteriormente, foram efetuadas cinco remessas de e-
mails e o retorno dos questionarios preenchidos representou apenas 14,5% do
total do universo valido. Nos poucos contatos realizados por telefone foram
enfrentadas resisténcias de atendimento, pois observou-se que as empresas
relutam em atender pesquisadores em funcéo da grande demanda que recebem,
praticamente de forma diaria.

O tempo de retorno da pesquisa foi outro fator de dificuldade ou limitante.
O intervalo de meses escolhido é influenciado por construcdo de orgcamentos
empresariais e férias coletivas de final de ano, o que acabou por encontrar varios
gestores envolvidos nesses processos e sem disponibilidade de tempo para esta
pesquisa.

Esta pesquisa foi direcionada a média e alta administracdo, o que acabou
por encontrar pessoas de dificil acesso ou dificuldade de tempo, fator que ajuda
no baixo retorno das respostas.

No proximo capitulo sdo analisados os resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo
realizada, contendo a identificacdo e caracterizacdo da amostra, bem como a
andlise fatorial dos dois blocos de questdes e a analise de conglomerados ou
Clusters. Os procedimentos de como essa andlise foi efetuada estdo descritos

na sec¢do 3.5 dos Procedimentos Metodolégicos (Capitulo 3) desta pesquisa.
4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

As empresas editadas no Anuario Valor 1000, do Jornal Valor Econémico
sao classificadas em ordem decrescente (do maior para o menor) de faturamento
em milh&es de reais (R$).

Na aplicacdo do questionario foi solicitado que as empresas se
identificassem, duas delas ndo quiseram divulgar suas Razbes Sociais, e
procedeu-se com a exclusdo das mesmas em funcdo dos objetivos dessa
pesquisa.

As empresas que compdem a amostra estdo dispostas, conforme o
critério de classificacdo do Anuario Valor 1000, no Anexo A. Foram classificadas
de acordo com a Receita Operacional Liquida que é o valor obtido com a
deducéao, a partir da receita bruta, de impostos, descontos e devolugdes. Igual a
faturamento liquido ou vendas liquidas. Os valores apontados na pesquisa do
anuario sdo retirados dos balancos anuais das companhias/empresas (ANUARIO
VALOR 1000, 2010).

Grafico 1 - Distribuicdo das empresas da amostra por estado brasileiro

Total de Empresas por Estado Brasileiro
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Fonte: Dados da pesquisa
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No Gréafico 1 quantificou-se o numero de empresas por estados
brasileiros, no qual existe uma grande concentracdo no estado de Sao Paulo,
gque também contém o maior numero de empresas pesquisadas pelo Anuario
Valor 1.000. A proporcédo das empresas paulistas nesta pesquisa se deu a razao
de 32% da amostra, enquanto que na pesquisa do anuario se deu em 42% do
total.

A pesquisa realizada pelo Anuario Valor 1.000 classifica as empresas em
25 setores de atuacdo. A amostra desta pesquisa contemplou aleatoriamente 23
setores, sendo que os setores de Bebidas e Fumo e Mineragdo ndo obtiveram
nenhuma empresa participante da amostra. O numero de empresas

contempladas pela amostra por setor de atuacdo € demonstrado no Grafico 2.

Gréfico 2 - Distribuicdo de empresas por setor de atuacéo

Total de Empresas por Setor de Atuacao
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Fonte: Dados da pesquisa

O questionario enviado as empresas contemplava o tempo de atuacgéo
das mesmas no mercado brasileiro. Esta questdo estava dividida em quatro
categorias: 1 a 5 anos; 6 a 10 anos, 11 a 15 anos; 16 a 20 anos e mais de 20
anos. Esta escala foi abordada com o intuito de relacionar se empresas mais

antigas teriam um estilo gerencial mais ou menos centralizado em fun¢éo do
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tempo de atuacdo ou ndo. As empresas nesta categoria estdo representadas no
Grafico 3.

Grafico 3 - Tempo de atuacao das empresas no mercado brasileiro
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Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa do Anuario Valor 1.000 nao divulga o numero de funcionarios
juntamente com os demais dados analisados. Também para identificar o porte da
empresa em termos de numero de funcionérios foi elaborada uma questao que

contemplava esses dados conforme o Grafico 4.

Grafico 4 - Funcionarios por empresa (%)
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Fonte: Dados da pesquisa

Os questionérios foram direcionados aos Gestores Executivos, Diretores
Executivos, Diretores de Relagdes com Investidores e Presidentes das empresas
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pesquisadas. Solicitou-se que os respondentes se identificassem. A identificacéo
dos respondentes é informada nos graficos que seguem.

Grafico 5 - Cargos ocupados pelos respondentes (%)
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme foi apontado nas dificuldades deste estudo, o maior nimero de
respondentes ocupa outros cargos na organizagcdo, muito provavelmente em
funcdo das pessoas que ocupam o0s cargos escolhidos nesta pesquisa terem
dificuldade de agenda para responderem ao questionario. Esses outros cargos
estao relacionados no Grafico 6.

Grafico 6 - lIdentificacdo dos respondentes enquadrados em outros cargos (%)
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Fonte: Dados da pesquisa
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No Gréfico 7 os respondentes estdo quantificados por nivel de formacao.
Para otimizar as andlises, os respondentes que responderam ter mestrado e
doutorados foram incluidos na categoria de Pds-Graduacao. Identificou-se um
anico respondente com Ensino Médio que ocupa o cargo de Diretor Comercial na

empresa.

Grafico 7 - Formacgao dos respondentes da pesquisa (%)
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Fonte: Dados da pesquisa

No Gréfico 8 os respondentes estdo classificados por género e ha uma
maior incidéncia de pessoas do género masculino ocupando cargos relacionados

as decisdes ou de alta hierarquia.

Grafico 8 - Respondentes por género (%)
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Fonte: Dados da pesquisa
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Os respondentes também foram identificados pelo tempo de atuacdo na

empresa e no cargo atualmente ocupado e além de estarem atuando na empresa

da amostra foi questionado quanto tempo de experiéncia possuiam no cargo.

Esses resultados estao representados nos Graficos 9 e 10.

Grafico 9 - Tempo de atuacdo na empresa dos respondentes da pesquisa (%)
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Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 10 - Tempo de experiéncia na funcéo independente de atuar na empresa da

amostra (%)
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Fonte: Dados da pesquisa

Os Graficos 9 e 10 mostram alta concentracao em tempo de atuacao na

empresa e também experiéncia na funcdo na faixa de 1 a 5 anos, o que pode
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significar busca por novos desafios ou renovacéo das equipes. Cargos de gestao
muitas vezes sao trocados pelo motivo de que as pessoas acabam criando
relacionamento com seus subordinados e isso pode prejudicar os resultados

gerados para a companhia.

4.2 CONSISTENCIA DO QUESTIONARIO RESPONDIDO PELA AMOSTRA

ApoOs encerrar a coleta de dados procedeu-se com a analise do Alfa de
Cronbach para testar a consisténcia do mesmo. Os resultados das analises

ficaram dispostos conforme a Tabela 3.

Tabela 3 - Resultados da Aplicagdo do Alfa de Cronbach

Média Variancia Desvio Padrao NUmero de variaveis

111,0 138,14 11,75 36

Alpha de Cronbach = 0,799

Fonte: Dados da pesquisa

O Alfa de Cronbach foi feito para todo o questionario, como um bloco
geral de questdes, para melhor visualizacdo do comportamento das variaveis foi
dividido em dois blocos de perguntas apenas para a apresentacdo dos dados. A
Tabela 4 demonstra o Alfa de Cronbach analitico e também, caso precisasse
excluir alguma questdo como € que ele variaria, ou seja, qual a influéncia dada
no indice caso determinada questdo ndo compusesse 0 questionario da

pesquisa.



Tabela 4 - Resultados do Alfa de Cronbach para o Primeiro Bloco de 17 questdes

Escala Minima se o

Variancia da Escala se

Alfa de Cronbach se

Item Item for Deletado o Item for Deletado Correlagdo o Item for Deletado
1. Ha pequena hierarquia gerencial 108,45 136,701 0,007 0,807
2. Utiliza planejamento estratégico. 107,33 135,459 0,160 0,798
3. Possui um p]ang ple treinamentos formalizado de acordo com a fungdo ou 107,83 132,185 0,233 0796
cargo dos funcionarios.

4. A tomada de decisdes é feita com base na intuicéo dos diretores. 108,94 140,389 -0,141 0,810
5 A m(_adla geréncia é quem lida com os problemas que ocorrem no nivel 107,83 137,178 0,022 0.803
operacional.

6. Os funcionarios séo especializados nas suas respectivas fungdes. 107,46 133,819 0,265 0,796
7.0 p_od_er de tomada de deciséo é de quem detém o conhecimento técnico 108,16 132,074 0,300 0,794
especializado.

gireotz funcionarios tém condi¢cfes de conduzir as tarefas sem supervisdo 108,06 136,506 0,079 0,800
9. Existem poucas areas de apoio ou suporte. 109,09 135,786 0,072 0,802
10. As deusoe_s estdo concentradas na alta administracdo, inclusive as de 108,66 130,697 0,342 0793
carater operacional.

11. A parte mais importante da organizaco € o nivel operacional 108,62 134,610 0,147 0,799
especializado.

12. E dividida em unidades autbnomas que se reportam a uma estrutura 108,06 130,702 0,253 0,796
central de gestao.

13. A matriz lida com as decisGes estratégicas. 107,77 128,533 0,280 0,795
14, A glocagNao de recursos financeiros para grandes projetos é feita pela alta 107,20 133,105 0,374 0793
administracao.

15. Os gestores tem poder de deciséo, mas quase toda a equipe pode 107,83 130,433 0,377 0,792
participar da solucao de problemas.

16. As_ dgausoes sobre inovacéo sdo tomadas por pessoas com funcdes 107.96 130,371 0,286 0,795
especializadas.

17. O nivel operacional é quase inexistente ou terceirizado para outras 109,67 136,459 0,056 0.802

organizacdes.

Fonte: Dados da pesquisa
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As 17 primeiras questdes langcadas no questionario atendiam ao objetivo
de identificar a configuracdo das organizacbes conforme as classificacdes
desenvolvidas por Mintzberg.

A Tabela 6 apresenta o comportamento do Alfa de Cronbach com os
mesmos critérios aplicados na andlise das primeiras 17 questdes. Contemplou
nesta segunda etapa as demais 19 questdes que atendiam ao objetivo de
identificar o grau de centralizacdo na tomada de decisbes de acordo com as
variaveis de pesquisa definidas conforme a literatura: estrutura, estratégia,

pessoas e processos.



Tabela 5 - Resultados do Alfa de Cronbach para as Demais Questdes

(continua)

ltem Escala Minima se o | Variancia da Escala se Correlacio Alfa de Cronbach se
Item for Deletado o Item for Deletado & o Item for Deletado

1. A divisdo ou formac&o de unidades é feita pela alta administracao. 107,35 134,465 0,183 0,798
2.A _dl_str|bu|~gao de poder a cada nivel hierarquico é decidido pela alta 107,47 130,075 0,429 0,79
administracéo.
3. Invest|me[1tos d_e grandes valores, compra 96 equipamentos e melhorias de 107,38 132,532 0,35 0793
processos sao definidos pela alta administracéo .
4. As politicas organizacionais sao aprovadas pela alta administracéo ou 107.2 132,87 0443 0793
conselho de administracéo.
5.A aval!agao d? desempenho das unidades, areas e gestores é feita pela 107,89 126,802 0,450 0,787
alta administracéo.
1. O padréao de comunicacgédo das estratégias para os funcionarios da
organizacao € definido pela alta administracao e repassado para a média 107,69 131,746 0,376 0,792
geréncia.
2.A dgflnlgao dos objfe'uvos estrgt_eg|co§ na revisao do Planejamento 107,52 132,33 0,297 0,794
Estratégico compete a alta administragao.
3.A promogéo e d|vulgagao_ o!a marca e 0s respectivos gastos requerem 107,52 126,664 0,456 0,787
aprovacao final da alta administracao.
4. A definicdo de agoesApor_ltuals para solugaf) de problema_s §0bre~cllentes, 108,45 130,269 0,287 0,794
fornecedores e concorréncia requer aprovacéo da alta administracéo.
5 A a]ta admlnlstragaq € quem dfeﬂ_ne as estratégias espe.cn‘lcas parao 107,77 128,808 0,395 0,79
atendimento dos objetivos estratégicos tracados no Planejamento Estratégico.
1. §l_1b5|stemz_;15 de RH C(zmo_plar_lo de carreira, a\_/a_llagatlde desempenho e 107,92 129,876 0,361 0,792
politica de treinamento sdo diretrizes da alta administracéo.
2. Contratacdes de staff (controladgrla, assessoria juridica, assessoria de 107,72 129,283 0313 0,793
marcas e patentes, entre outras) sdo aprovadas pela alta administracéo.
3. Promog8es em linha vertical sdo realizadas com a aprovacao da alta 107,55 131,191 0,331 0,793

administracao.




Tabela 5 - Resultados do Alfa de Cronbach para as Demais Questdes

(concluséo)

Escala Minima se o

Variancia da Escala se

Alfa de Cronbach se

ftem Item for Deletado 0 Item for Deletado Correlagao o Item for Deletado
4.A _p(_)l|t|ca~de treinamento dos funcionarios é aprovada pela alta 107,69 128,706 0,465 0,789
administracéo.

5. Deﬂmgogs sopre bbnus atrelados ao alcance de metas sdo definidos pela 107,62 128,473 0,208 0,794
alta administracéo.

1.0 des:envolwmento e Igngarpento de novos produtos no mercado requer 107,79 123,405 0.414 0,789
aprovacao da alta administracédo.

2.. A alta admlnlstragap aprova novos pacotes dNe servicos oferecidos aos 107,89 123,665 0421 0,788
clientes e sua respectiva margem de contribuicao.

3. Qualquer\ aIterac;ao~ no lay-out orgar)lzacmjnal ou de processos deve ser 107,74 126,882 0,49 0,787
submetida & aprovacéo da alta administracdo.

4. Mudancas em processos produtivos/operacionais, ampliacdo de turnos de

trabalho, inclusdo de novas linhas produtivas séo decisdes da alta 107,92 124,425 0,465 0,786

administracéo.

Fonte: Dados da pesquisa
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A retirada de qualquer das questbes que compuseram o0 questionario
refletiria uma pequena diferenca no coeficiente Alfa de Cronbach total, diante
disso optou-se por nédo retirar nenhuma delas mantendo a estrutura original do

questionario. Isso é evidenciado pelas Tabelas 4 e 5.

4.3 ANALISE QUANTITATIVA DOS RESULTADOS

A andlise quantitativa do questionario contemplou as 36 questbes
divididas em dois blocos, conforme ja definido anteriormente.

Iniciou-se por uma analise fatorial conforme os blocos definidos de
guestdes, e apos identificadas as comunalidades das mesmas procedeu-se com

a identificacédo de clusters a partir dos fatores identificados.

4.3.1 Analise Fatorial

Para validar a andlise fatorial como técnica adequada ao tratamento de
dados desta pesquisa foi utilizado o teste de KMO e Teste de Esfericidade de
Bartlett também em dois blocos conforme descritos na secdo anterior. Os testes

se apresentaram conforme a Tabela 6 e 7:

Tabela 6 - KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett - 1° Bloco de Questdes

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,667
Approx. Chi-Square 319,411
Bartlett's Test of Sphericity DF 136
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 7 - KMO e Teste de Esfericidade de Bartlett - 2° Bloco de Questdes

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,715
Approx. Chi-Square 570,151
Bartlett's Test of Sphericity DF 171
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa
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De acordo com Favero et al. (2009), a estatistica KMO avalia a
adequacdo da amostra quanto ao grau de correlacdo parcial entre as variaveis,
que deve ser pequeno. Esses valores variam entre 0 e 1, ou seja, quanto mais
proximo de 1 o seu valor, mais adequada € a utilizacdo da técnica Anélise
Fatorial.

O coeficiente apontado pela estatistica é 0,667 para o primeiro bloco de
questdes e 0,715 para o segundo, ou seja, de acordo com Cronbach (1951)
considerado razoavel e portanto passivel de ser usado.

O nivel de significancia do Teste de Esfericidade de Bartlett (p-value =
0,000) conduz a rejeicdo da hipétese de a matriz de correlacbes ser a
identidade, mostrando que existe correlacdo entre as variaveis, 0 que também
valida a utilizacdo da técnica Analise Fatorial para esta pesquisa.

O intuito da andlise fatorial foi explicar através de fatores as
caracteristicas comuns que as questdes possuiam. Esta técnica foi utilizada
através do grafico Scree, que de acordo com Favero et al. (2009) é utilizado para
identificar o niumero otimo de fatores que podem ser extraidos antes que a
guantia de variancia Unica comece a dominar a estrutura de varidncia comum.

Os Graficos 11 e 12 apresentam o resultado dessa andlise.

Gréafico 11 - Scree Plot - Analise da Quantidade de Fatores - 1° Bloco de Questbes

Scree Plot

3

Eigenvalue
i

T T T T T T T T T T T
v =] a 10 11 12 13 14 135 16 17

=
3]
w
s
th
[

Factor Number

Fonte: Dados da pesquisa
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Gréafico 12 - Scree Plot - Analise da Quantidade de Fatores - 2° Bloco de Questbes
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Fonte: Dados da pesquisa

As maiores variancias de acordo com o grafico ocorrem até o fator 6,
apés este fator a variancia é mais aproximada entre os fatores relacionados.
Diante disso resolveu-se optar por seis fatores para explicar as similaridades das
questdes que compuseram 0 questionario aplicado a amostra. Os seis fatores
apontados pelo gréafico foram confirmados pelo critério de extracdo de fatores
com autovalores associados superiores a 1 (um), 0os quais apontam uma
explicacdo no primeiro bloco de 17 questdes de 39,513% .No segundo bloco de
questdes a extracdo de fatores aponta uma explicacdo de 47,028%. Esses

resultados sdo demonstrados nas Tabelas 8 e 9.
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Tabela 8 - Total da Variancia Explicada por Seis Fatores - 1° Bloco de Questdes

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of

Rotation Sums of Squared

Eactor Squared Loadings Loadings
Total .%of Cumulative Total .%of Cumulative Total .%of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 3,48 20,471 20,471 3,043 17,899 17,899 1,938 11,402 11,402
2 1,616 9,506 29,978 1,033 6,077 23,976 1,773 10,429 21,831
3 1,385 8,145 38,123 0,808 4,753 28,729 0,844 4,962 26,793
4 1,307 7,687 45,81 0,701 4,121 32,85 0,765 4,502 31,295
5 1,263 7,431 53,242 0,608 3,577 36,428 0,721 4,242 35,536
6 1,023 6,017 59,259 0,524 3,085 39,513 0,676 3,976 39,513
7 0,99 5,821 65,08
8 0,957 5,63 70,71
9 0,829 4,875 75,586
10 0,762 4,481 80,067
11 0,735 4,325 84,392
12 0,631 3,709 88,102
13 0,51 3,001 91,103
14 0,491 2,885 93,988
15 0,387 2,277 96,265
16 0,348 2,047 98,313
17 0,287 1,687 100

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 9 - Total da Variancia Explicada por Seis Fatores - 2° Bloco de Questfes

(continua)

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of

Rotation Sums of Squared

Eactor Squared Loadings Loadings
Total % of Cumulative Total % of Cumulative Total % of | Cumulative
Variance % Variance % Variance %

1 4,796 25,241 25,241 4,312 22,693 22,693 1,909 10,045 10,045
2 2,142 11,272 36,513 1,674 8,808 31,501 1,649 8,681 18,726
3 1,458 7,673 44,186 ,924 4,865 36,366 1,621 8,533 27,259
4 1,244 6,548 50,734 ,845 4,447 40,813 1,348 7,096 34,354
5 1,177 6,196 56,930 ,613 3,228 44,041 1,308 6,886 41,240
6 1,032 5,430 62,360 ,568 2,988 47,028 1,100 5,788 47,028
7 977 5,141 67,500

8 ,838 4,412 71,913

9 ,788 4,146 76,059
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Tabela 9 - Total da Variancia Explicada por Seis Fatores - 2° Bloco de Questdes

(concluséo)

Total Variance Explained

N Extraction Sums of Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues . '
Squared Loadings Loadings
Factor - : -
Total % of Cumulative Total % of Cumulative Total % of | Cumulative
Variance % Variance % Variance %
10 734 3,866 79,925
11 ,700 3,682 83,607
12 ,581 3,059 86,666
13 ,525 2,762 89,428
14 A74 2,492 91,920
15 ,428 2,250 94,170
16 ,348 1,829 96,000
17 ,305 1,604 97,604
18 271 1,427 99,031
19 ,184 ,969 100,000

Fonte: Dados da pesquisa

As comunalidades de cada variavel também foram verificadas na analise
fatorial com seis fatores. Cabe ressaltar que as comunalidades mais proximas de
zero sdo pouco explicadas pelos fatores e as mais proximas de 1 tem um nivel
de explicagdo maior, portanto conforme a Tabela 9 as comunalidades que
ficaram mais proximas de 1 foram as elencadas nas linhas de 1 a 6, totalizando
6 fatores como agrupamento de questbes. A Tabela 10 demonstra como se
comportaram as comunalidades separadas pelos blocos de questdes. As
comunalidades iniciais foram tomadas com valores de 1,0 e ap0s a extracéo
variaram entre 0 e 1, sendo que as mais proximas de zero quando os fatores
explicam baixa ou nenhuma variancia da variavel e 1 quando toda a variancia &

explicada por todos os fatores.



Tabela 10 - Comunalidades das Variaveis para Analise Fatorial considerando 06 Fatores

Communalidades 1° Bloco de Questfes

Communalidades 2° Bloco de Questdes

Questdes Comunalidades| Questbes Comunalidades Estrutura Pessoas

gl 0,453 qlo 0,326 Questdes Comunalidades | Questdes Comunalidades

q2 0,645 g1l 0,306 ql 0,444 ql 0,252

93 0,489 q12 0,360 q2 0,725 q2 0,324

q4 0,198 q13 0,662 a3 0,422 93 0,471

a5 0,156 ql4 0,180 g4 0,473 q4 0,467

6 0,716 q15 0,957 a5 0,310 a5 0,156

q7 0,282 glé 0,467 Estratégia Processos

g8 0,195 ql7 0,165 Questdes Comunalidades | Questdes Comunalidades

q9 0,162 ql 0,352 ql 0,875
g2 0,437 g2 0,554
g3 0,410 g3 0,789
g4 0,383 q4 0,573
a5 0,519

Fonte: Dados da pesquisa
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Apo6s concluido o estudo das comunalidades, procedeu-se com a
verificacdo das cargas fatoriais rotacionadas pelo Método Varimax que objetiva
agrupar questdes que possuem cargas mais proximas a fim de determinar os
fatores que irdo explicar essas variaveis.

A matriz de cargas fatoriais rotacionadas pelo Método Varimax €
apresentada nas Tabelas 11 e 12:

Tabela 11 - Matriz de Cargas Fatoriais Rotacionadas pelo Método Varimax - 1° Bloco de
Questdes

Questdes 1 2 3 4 5 6

q16 0,663
q12 0,544

06 0,480

q7 0,454

ql4 0,415

a8 0,321

02 0,794

a3 0,637

q4 0,215

q13 0,540

q9 0,363

a5 0,281

q10 0,538

ql1 0,522

ql 0,645

q15 0,622
q17 0,357

Fonte: Dados da pesquisa



97

Tabela 12 - Matriz de Cargas Fatoriais Rotacionadas pelo Método Varimax - 2° Bloco de
Questdes

Fator

1 2 3 4 5 6

gl - Processos 0,914

g2 - Processos 0,609

g3 - Estratégia 0,536

g2 - Estrutura 0,745

gl - Estrutura 0,648

gl - Estratégia 0,496

g5 - Pessoas 0,239

g3 - Pessoas 0,630

g4 - Pessoas 0,582

g2 - Pessoas 0,406

g4 - Estratégia 0,385

gl - Pessoas 0,361

g4 - Estrutura 0,617

g3 - Estrutura 0,545

g5 - Estrutura 0,503

g3 - Processos 0,818

g4 - Processos 0,533

g5 - Estratégia 0,633
g2 - Estratégia 0,569

Fonte: Dados da pesquisa

As Tabelas 11 e 12 apresentam os valores das cargas fatoriais e o
agrupamento das questbes por proximidade de valores. Foram apontadas as
cargas que geraram o0 agrupamento por fatores. As demais cargas geradas
foram retiradas das tabelas para facilitar a visualizacgao.

ApoOs analise das questdes dentro dos grupos preliminares formados,
algumas sofreram ajustes por abordarem fortemente outro fator que ndo o que
continha um coeficiente mais elevado, considerando as cargas fatoriais, ou seja,
as variacdes entre essas trocas nao foram de grande relevancia e nem com
valores negativos; e por fim foram formados os grupos finais de acordo com o0s
fatores escolhidos. Os Quadros 15 e 16 apresentam as questdes, conforme os
dois blocos ja& definidos e apresentados anteriormente, que compuseram o
questionario dentro de cada fator nominado e valorado pela anélise fatorial
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aplicada, considerando também a melhor alocacédo das questbes de acordo com

os fatores e ja nos fatores corretos as que sofreram realocacéo.

Quadro 15 - Separacdo de Questdes por Fatores - 1° Bloco de Questbes

Fator Questbes
16. As decisbes sobre inovacdo sdo tomadas por pessoas com funcdes
especializadas.
12. E dividida em unidades autbnomas que se reportam a uma estrutura
Fator 1 central de gestéo.
Especializacdo | 6. Os funcionarios sdo especializados nas suas respectivas funcoes.
5 questdes Ca . . -
q 7. O poder de tomada de deciséo é de quem detém o conhecimento técnico
especializado.
14. A alocacéo de recursos financeiros para grandes projetos € feita pela alta
administracao.
Fator 2 2. Utiliza planejamento estratégico.
Formalizacdo | 3. possui um plano de treinamentos formalizado de acordo com a funcéo ou
2 questoes cargo dos funcionarios.
13. A matriz lida com as decisfes estratégicas.
Fator 3 . . .
Centralizaciio 9. Existem poucas areas de apoio ou suporte.
3 questdes 5. A média geréncia é quem lida com os problemas que ocorrem no nivel
operacional.
4. A tomada de decisdes é feita com base na intuicdo dos diretores.
Fator 4 . ~ s U .
Foco 10. As decisbes estdo concentradas na alta administragdo, inclusive as de
Operacional carater operacional.
3 questdes 11. A parte mais importante da organizacdo é o nivel operacional
especializado.
Fator 5 8. Os funcionérios tém condi¢cdes de conduzir as tarefas sem superviséo
Autonomia direta.
2 questdes 1. Ha pequena hierarquia gerencial.
15. Os gestores tem poder de decisdo, mas quase toda a equipe pode
'llfgécr)\ric% participar da solugdo de problemas.
2 questdes 17. O nivel operacional é quase inexistente ou terceirizado para outras

organizagoes.

Fonte: Dados da pesquisa

Para os fatores do 1° bloco de questdes foram propostas as seguintes

defini¢cbes:

a) F1

— Especializacdo: considera o grau de conhecimento

especializado na funcdo que a pessoa exerce com O intuito de

demonstrar capacidade para a tomada de decisoes;
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b) F2 — Formalizac&o: considera os procedimentos escritos e definidos,
como por exemplo: politicas, cartilhas, normas, etc.;

c) F3 — Centralizagdo: considera o reporte das demais funcOes da
organizacdo para a alta administracdo. Também leva em conta o fato
da tomada de decis&o estar na alta administracao;

d) F4 — Foco operacional: considera operacfes de base, ou seja,
puramente operacionais, o como fazer;

e) F5 — Autonomia: considera o grau de poder que as funcdes de linha
tém para tomar decisoes;

f) F6 — Técnica: considera o grau de conhecimento técnico na funcao
gue a pessoa exerce. Esse conhecimento é voltado para a tomada de

decisoes.

Quadro 16 - Separacéao de Questdes por Fatores - 2° Bloco de Questdes

(continua)
Fator Questdes
Processos: 1. O desenvolvimento e lancamento de novos produtos no
Fator 7 mercado requer aprovacao da alta administragao.
Deciséo Processos: 2. A alta administracdo aprova novos pacotes de servigcos
Centralizada oferecidos aos clientes e sua respectiva margem de contribuicéo.
3 questoes Estratégia: 3. A promocao e divulgacdo da marca e os respectivos gastos

requerem aprovacao final da alta administracgéo.

Estrutura: 1. A divisdo ou formacdo de unidades é feita pela alta
administracao.

Estratégia: 1. O padrdo de comunicacdo das estratégias para o0s
funcionarios da organizacéao ¢é definido pela alta administracéo e repassado

Fator 8
Planejamento
Centralizado

2 questobes - O
para a média geréncia.
Pessoas: 5. Definicbes sobre bdnus atrelados ao alcance de metas séo
definidos pela alta administracéo.
Pessoas: 3. Promocdes em linha vertical sdo realizadas com a aprovacao
da alta administracéo.
Pessoas: 4. A politica de treinamento dos funcionarios é aprovada pela alta
Fator 9 administracao.
Relacionamento e | pessoas: 2. Contratacdes de staff (controladoria, assessoria juridica,
Stakeholders assessoria de marcas e patentes, entre outras) sdo aprovadas pela alta
6 questbes administracao.

Estratégia: 4. A definicdo de ac¢des pontuais para solucdo de problemas
sobre clientes, fornecedores e concorréncia requer aprovacao da alta
administracao.

Pessoas: 1. Subsistemas de RH como plano de carreira, avaliacdo de
desempenho e politica de treinamento séo diretrizes da alta administracao.
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Quadro 16 - Separacéo de Questdes por Fatores - 2° Bloco de Questdes

(concluséo)

Fator Questdes
Estrutura: 2. A distribuicdo de poder a cada nivel hierarquico € decidido
pela alta administracéo.
Fator 10 Estrutura: 4. As politicas organizacionais sao aprovadas pela alta

Responsabilidades
e Desempenho

administracdo ou conselho de administragéo.
Estrutura: 3. Investimentos de grandes valores, compra de equipamentos e

4 questdes melhorias de processos sédo definidos pela alta administracéo.
Estrutura: 5.A avaliacdo de desempenho das unidades, areas e gestores é
feita pela alta administracao.
Processos: 3. Qualquer alteracdo no lay-out organizacional ou de
Fator 11 processos deve ser submetida a aprovacédo da alta administracao.
Operag?o Processos: 4. Mudancas em processos produtivos/operacionais, ampliacéo
2 questdes de turnos de trabalho, inclusdo de novas linhas produtivas sdo decisdes da
alta administracéo.
Estratégia: 5. A alta administracdo é quem define as estratégias
Fator 12 especificas para o atendimento dos objetivos estratégicos tracados no
Definicdo de Rumo | Planejamento Estratégico.
2 questdes Estratégia: 2. A definicho dos objetivos estratégicos e a revisdo do

Planejamento Estratégico compete a alta administracao.

Fonte: Dados da pesquisa

Para os fatores do 2° bloco de questdes as definicdes propostas séo:

g) F7 — Deciséo Centralizada: a tomada de decisdo esta nos niveis mais

altos da hierarquia empresarial, muitas vezes concentrada na alta

administracao;

h) F8 — Planejamento Centralizado: o planejamento de uma forma geral

é feito pela alta administracao e repassado as unidades operacionais

ou aos demais niveis da empresa;

i) F9 — Relacionamento e stakeholders: considera toda a politica de

relacionamento com clientes, fornecedores, funcionarios e demais

interessados;

J) F10

— Responsabilidade e Desempenho:

analisa o grau de

responsabilidade determinado a cada funcdo e avalia o desempenho

desta;
k) F11 — Operacao:

leva em consideracdo os pontos relativos a

operacdo da empresa, ou seja, a capacidade do nivel operacional

decidir sem supervisao;
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) F12 — Definicdo de Rumo: considera quais decisdes determinam o

rumo da organizacgao, qual a visdo de futuro.

Os fatores com suas definicbes propostas foram cruzados com a

literatura estudada e sdo apresentados no Quadro 17 e 18.

Quadro 17 - Definicdo dos Fatores 1 a 6

(continua)

Fator

Questdes

Referencial Teorico

Fator 1 — Especializacdo :
considera o grau de conhecimento
especializado na fungéo que a
pessoa exerce, com o intuito de
demonstrar capacidade para
tomada de deciséo.

16. As decisfes sobre
inovagdo sdo tomadas por
pessoas com fung¢des
especializadas.

12. E dividida em unidades
autbnomas que se
reportam a uma estrutura
central de gestao.

6. Os funcionarios sdo
especializados nas suas
respectivas fungoes.

7. O poder de tomada de
decisao é de quem detém
o conhecimento técnico
especializado.

14. A alocacao de recursos
financeiros para grandes
projetos é feita pela alta
administracao.

A especializacao é cita por
Mintzberg (2003) como
mecanismos de coordenacdo em
duas estruturas: Burocratica
Mecanizada e Burocratica
Profissional. Na primeira o grau
de centralizacéo se da no nivel
técnico pela padronizacao dos
processos de trabalho e na
segunda pela padronizacédo das
atividades. O grau de
centralizacdo também é
evidenciado nas partes chaves.

Fator 2 — Formalizacdo :
considera os procedimentos
escritos e definidos, como por
exemplo: politicas, cartilhas,
normas, etc.

2. Utiliza planejamento
estratégico.

3. Possui um plano de
treinamentos formalizado
de acordo com a func¢éo ou
cargo dos funcionarios.

A formalizacao é um fator que
ocorre com alta frequéncia nas
estruturas burocraticas
mecanizadas e denota um alto
grau de centralizacéo vertical com
planejamento prévio de todas as
acOes da empresa. esses
conceitos sdo enfatizados por
Mintzberg (1981) e confirmados
pelos estudos de Schmidt (2006).

Fator 3 — Centralizacdo :
considera o reporte das demais
funcdes da organizacéo para a alta
administracdo. Também leva em
conta o fato da tomada de deciséo
estar concentrada na alta
administracgéo.

13. A matriz lida com as
decisdes estratégicas.

9. Existem poucas areas
de apoio ou suporte.

5. A média geréncia é
quem lida com os
problemas que ocorrem no
nivel operacional.

A centralizacdo é uma variavel e
um fator predominante nas
estruturas simples e burocraticas
mecanizadas. Aparece de forma
limitada na estrutura burocrética
profissional e denota grande
concentracdo de decis6es no topo
estratégico (MINTZBERG, 2003).
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Quadro 17 - Definicdo dos Fatores 1 a 6

(concluséo)

Fator

Questdes

Referencial Teorico

Fator 4 — Foco Operacional
considera operacdes de base, ou
seja, puramente operacionais, 0
como fazer.

4. A tomada de decisdes é
feita com base na intuic&do
dos diretores.

10. As decisdes estdo
concentradas na alta
administracéo, inclusive as
de carater operacional.

11. A parte mais
importante da organizacao
€ o nivel operacional
especializado.

O foco operacional é uma variavel
gue demonstra grau de
centralizacéo elevado nas
estruturas burocraticas
profissionais, porém este nivel
tem um alto grau de
especializacdo e a tomada de
deciséo se da com base no
conhecimento especializado
(MINTZBERG, 2003)

Fator 5 — Autonomia : considera o
grau de poder que as func¢bes de
linha tem para tomar decisdes.

8. Os funcionarios tém
condi¢des de conduzir as
tarefas sem supervisédo
direta.

1. Ha pequena hierarquia
gerencial.

A alta autonomia é um fator
presente nas estruturas
Adhocracia onde funcionarios
tomam decisBes administrativas e
operacionais. Caracteristicas
predominantes no corpo de
funcionarios sao independéncia
profissional e capacidade de
inovacdo. Na estrutura
divisionalizada a autonomia se da
na linha intermediéaria. O grau de
centralizacdo no topo estratégico
para a maioria das decisdes é
baixo, porém aumenta nos
responsaveis por decisfes ou
projetos (MINTZBERG, 2003).

Fator 6 — Técnica : considera o
grau de conhecimento técnico na
funcdo que a pessoa exerce. Esse
conhecimento é voltado para a
tomada de decisdes.

15. Os gestores tem poder
de decisdo, mas quase
toda a equipe pode
participar da solucdo de
problemas.

17. O nivel operacional é
quase inexistente ou
terceirizado para outras
organizacoes.

A técnica € um fator que sinaliza
um alto grau de centraliza¢@o nas
estruturas adhocracia. Os
funcionérios séo altamente
especializados e coordenam
equipes capazes de resolver
problemas especificos
(MINTZBERG, 2003).

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 18 - Definicdo dos Fatores 7 a 12

(continua)

Fator

Questdes

Embasamento Tedrico

Fator 7 — Deciséo
Centralizada : a tomada de
decisdo esta nos niveis mais
altos da hierarquia
empresarial, muitas vezes
concentrada na alta
administracao.

Processos: 1. O desenvolvimento
e lancamento de novos produtos
no mercado requer aprovacao da
alta administracao.

Processos: 2. A alta
administracdo aprova novos
pacotes de servicos oferecidos
aos clientes e sua respectiva
margem de contribuicao.

Estratégia: 3. A promocao e
divulgag&o da marca e os
respectivos gastos requerem
aprovacéo final da alta
administracao.

A deciséo centralizada esta nos
processos e na estratégia na media
que os primeiros sao determinados
de forma vertical ou horizontal e a
estratégia possa ser global
(centrada no topo estratégico) ou
intermediéria e até de carater
operacional (na média geréncia).

Fator 8 — Planejamento
Centralizado : o
planejamento de uma forma
geral é feito pela alta
administracéo e repassado
as unidades operacionais ou
aos demais niveis da
empresa

Estrutura: 1. A diviséo ou
formacao de unidades é feita
pela alta administracao.

Estratégia: 1. O padréo de
comunicacao das estratégias
para os funcionarios da
organizacgéo € definido pela alta
administracdo e repassado para
a média geréncia.

O planejamento centralizado € uma
variavel do grau de centralizacéo a
medida que a estrutura passa a ser
dividida em unidades, areas e
divisbes (WATERMAN; PETER;
PHILLIPS, 1980) e também
determina onde esta alocado o
poder e a autoridade da
organizacdo (GALBRAITH, 2002).

Fator 9 — Relacionamento
e Stakeholders: considera
toda a politica de
relacionamento com
clientes, fornecedores,
funcionarios e demais
interessados.

Pessoas: 5. Definicdes sobre
bbnus atrelados ao alcance de
metas séo definidos pela alta
administracao.

Pessoas: 3. Promogdes em linha
vertical séo realizadas com a
aprovacdo da alta administracao.

Pessoas: 4. A politica de
treinamento dos funcionarios é
aprovada pela alta
administracao.

Pessoas: 2. Contratacdes de
staff (controladoria, assessoria
juridica, assessoria de marcas e
patentes, entre outras) séo
aprovadas pela alta
administracao.

Estratégia: 4. A definicao de
acdes pontuais para solucdo de
problemas sobre clientes,
fornecedores e concorréncia
requer aprovacgéo da alta
administracao.

Pessoas: 1. Subsistemas de RH
como plano de carreira,
avaliacdo de desempenho e
politica de treinamento sao
diretrizes da alta administracéo.

O fator Gestédo de RH,
Relacionamento e Pessoas é uma
variavel do grau de centralizacéo, a
medida que considera pessoas
alocadas na estrutura e
participantes da estratégia com um
maior ou menor poder de tomada
de decisdes. Junto disso existem
as politicas de recursos humanos
que ajudam a construir as
habilidades para executar as
diretrizes estratégicas
(GALBRAITH, 2002).
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Quadro 18 - Definicdo dos Fatores 7 a 12

(concluséo)

Fator

Questdes

Embasamento Tebrico

Fator 10 —
Responsabilidades e
Desempenho : analisa o
grau de responsabilidade
determinado a cada funcéo
e avalia o desempenho
desta.

Estrutura: 2. A distribuicdo de
poder a cada nivel hierarquico é
decidido pela alta
administracgao.

Estrutura: 4. As politicas
organizacionais sdo aprovadas
pela alta administragcéo ou
conselho de administracéo.

Estrutura: 3. Investimentos de
grandes valores, compra de
equipamentos e melhorias de
processos séo definidos pela
alta administracgéo.

Estrutura: 5.A avaliacéo de
desempenho das unidades,
areas e gestores é feita pela
alta administracgéo.

A estrutura de acordo com
Galbraith (2002) determina onde
esta alocado o poder e a
autoridade da organizacdo. A
distribuicao de poder na estrutura
esta intimamente ligada a
centralizacao ou decentralizacdo e
em contrapartida requer que as
pessoas com poder alocado
tenham responsabilidades e
comprovem seu desempenho.

Fator 11 —

Operacao : leva em
consideragéo os pontos
relativos a operacéo da
empresa, ou seja, a
capacidade do nivel
operacional decidir sem
supervisao.

Processos: 3. Qualquer
alteracdo no lay-out
organizacional ou de processos
deve ser submetida a
aprovacao da alta
administracao.

Processos: 4. Mudancas em
processos
produtivos/operacionais,
ampliacéo de turnos de
trabalho, inclusdo de novas
linhas produtivas séo decisfes
da alta administracéo.

O fator operacéo esta ligado a
processos de informacéo e decisédo
que envolvem toda a estrutura da
organizacdo. Processos gerenciais
podem ser verticais (alocam
poucos recursos financeiros e de
talentos de empregados, ou seja,
estdo mais concentrados no topo
da hierarquia, normalmente
envolvem planos de negécio e
orcamento) e horizontais
(desenhados em torno dos fluxos,
0s quais envolvem
desenvolvimento de novos
produtos e a entrada e atendimento
de pedidos de clientes)
(GALBRAITH, 2002).

Fator 12 —
Definicdo de Rumo :
2 questdes

Estratégia: 5. A alta
administracdo € quem define as
estratégias especificas para o
atendimento dos objetivos
estratégicos tracados no
Planejamento Estratégico.

Estratégia: 2. A definicao dos
objetivos estratégicos e a
revisdo do Planejamento
Estratégico compete a alta
administracao.

O fator definicdo de rumo esta
ligado a estratégia organizacional
que prevé um maior ou menor grau
de centralizacéo entre o topo
estratégico e a linha hierarquica
que esta logo abaixo dele. De
acordo com Galbraith, a definicdo
de rumo normalmente prevé um
alto grau de centralizacao.

Fonte: Dados da pesquisa

ApoOs a identificacdo dos fatores procedeu-se com a separacdo das

empresas através do meéetodo Cluster k-means, conforme apresentado na secao

seguinte.
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4.3.2 Andlise de Clusters

ApoOs a realizacdo da andlise fatorial, a identificacdo dos fatores e
também a nominacdo dos mesmos, procedeu-se com 0 agrupamento das
empresas respondentes da pesquisa, a fim de identificar os perfis comuns de
comportamento.

Para facilitar o entendimento e a identificagdo do comportamento dos
clusters através das médias geradas em cada um deles, utilizou-se o critério de
intervalo de meédias com a finalidade de identificar como os clusters se
comportavam frente aos fatores em termos de estilo gerencial e grau de
centralizacdo na tomada de decisdes, conforme o Quadro 19.

Quadro 19 - Intervalo de Médias Relativo a Concordancia das Questbes

MEDIAS ENTRE CONCORDANCIA
3,01 a 4,00 Alta
2,01 a 3,00 Média
1,00 a 2,00 Baixa

Fonte: Elaborado pela autora

Na Tabela 13, apresentam-se as medias formadas dentro de cada
cluster, conforme as empresas respondentes. Sdo agrupadas de acordo com o
grau de similaridade identificado pela analise fatorial. A andlise fatorial identificou
12 fatores, sendo seis fatores para o primeiro bloco de questdes e seis fatores
para o segundo bloco de questdes. Para melhor visualizacéo, os fatores foram
ordenados em sequéncia numérica crescente.

As médias foram calculadas atribuindo-se valores as escalas de
respostas propostas pelo questionario original da pesquisa, a saber: CT = 4, CP
= 3,DP =2 e DT = 1. As respostas em que as empresas se posicionaram como

nao aplicavel (NA) foram retiradas do calculo das médias.
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Tabela 13 - Médias de Concordancia dos Fatores Associados aos Cluster Formados

Cluster Cluster Cluster
o Clust'er | Operacional | Especializa Clu§ter Divisionaliza
peraciona Supervisiona c30 Autono do
Auténomo - mo :
do Estratégica Centralizado
Bloco 1 de questbes Média Média Média Média Média
Fator 1 - Especializacao 2,05
Fator 2 - Formalizacéo 2,50
Fator 3 - Centralizacéo 2,90 2,60 2,99 2,92 2,99
Fator 4 - Foco Operacional 2,60 2,26 2,08
Fator 5 - Autonomia 2,86 2,20 3,00
Fator 6 - Técnica 2,28 2,34 2,52 2,27

Bloco 2 de questdes

Fator 7 - Decisao
Centralizada

Fator 8 - Planejamento
Centralizado

Fator 9 - Gestdo de RH,
Relacionamento e Pessoas

Fator 10 -
Responsabilidades e
Desempenho

Fator 11 - Operacgfes

Fator 12 - Definicdo de
Rumo

Fonte: Dados da Pesquisa

Referéncia da Tabela 9:

Alta concordancia — médias entre 3,01 a 4,00
Média concordancia — médias entre 2,01 a 3,00

Baixa concordancia — médias entre 1,00 a 2,00

Na sequéncia é feita a analise dos Clusters formados individualmente
para que se atinja os objetivos propostos de identificar como se comportam 0s
estilos gerenciais, ou seja, qual a configuracdo de organizacdes adotada em
cada um deles e em seguida o grau de centralizacdo associado as variaveis
anteriormente definidas nesta pesquisa.
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4.3.2.1 Analise do Cluster Operacional Autbnomo

Conforme a Tabela 14, existe um alto grau de concordancia para 0s
fatores 1 e 2 que denotam especializacdo e formalizacdo associadas por médias
muito préximas. De acordo com o referencial estudado nesta pesquisa o Cluster
Operacional Autbnomo esta enquadrado na Estrutura Burocratica Profissional,
que de acordo com Mintzberg (2003) prevé uma alta padronizacdo de
habilidades, isso se percebe pelas respostas das empresas quando afirmam que
a maior parte dos funcionarios é altamente especializado nas suas funcdes.

Quanto as questbes ligadas ao poder, os funcionarios tem autonomia
para decidir no nivel operacional, quanto as suas tarefas e também quanto as
solucdes exigidas pelos clientes. A alta administracdo neste tipo de estrutura,
lida com problemas de perturbacdo na estrutura e na garantia de recursos
adequados para que os profissionais possam desenvolver plenamente suas
tarefas. Outra tarefa presente na alta administracdo destas estruturas é a
alocacao de recursos financeiros e a decisdo de melhores alternativas referentes
a estes.

As decisdes que envolvem inovagcdo sdo comumente apontadas pelos
funciondrios que estdo em nivel técnico especializado, justamente por
conhecerem o trabalho complexo no desenvolvimento de suas tarefas.

Tratando-se de formalizacdo sédo estruturas que utilizam planejamento
estratégico e normalmente todos o0s processos ligados as tarefas sao
formalizados, bem como existem politicas que norteiam os beneficios oferecidos
aos funcionarios.

Outra caracteristica também fortemente apontada pelo Fator 3 -
Centralizacdo se da em funcdo da alta média apresentada nas respostas quanto
a decisdes estratégicas estarem concentradas na alta administracao.

Assume uma caracteristica presente nas Estruturas Mecanizadas, quanto
ao fato de a média geréncia lidar com problemas em nivel operacional, porém
nas Estruturas Profissionais, além desta tarefa, esse nivel da hierarquia também
participa, sempre que necessario, das tarefas de ordem operacional.

Este Cluster também aponta divisdo em unidades autbnomas, traco

presente nas Estruturas Divisionalizadas e o fato de todo o corpo de funcionarios
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poder participar da solucdo de problemas, o que esta presente nas Estruturas

Adhocracia.

Tabela 14 - Médias de Concordancia Associadas ao Cluster Operacional Autbnomo

Cluster Operacional

Autbnomo

Bloco 1 de questdes Média
Fator 1 - Especializaco

Fator 2 - Formalizacéo -
Fator 3 - Centralizagéo 2,90
Fator 4 - Foco Operacional 2,60
Fator 5 - Autonomia 2,86
Fator 6 - Técnica 2,28

Bloco 2 de questdes

Fator 7 - Deciséo Centralizada

Fator 8 - Planejamento Centralizado

Fator 9 - Gestéo de RH, Relacionamento e Pessoas
Fator 10 - Responsabilidades e Desempenho

Fator 11 - Operacdes

Fator 12 - Definicdo de Rumo

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao grau de centralizacdo, de acordo com as variaveis
identificadas (estrutura, estratégia, processos e pessoas), o Cluster Operacional
Autdbnomo comporta-se com alta concordancia para o grau de centralizacao das
decisbes, ou seja, as empresas que participam deste agrupamento decidem
guase que na totalidade de forma centralizada, o que em parte corrobora com as
definicbes de Mintzberg (1981) quando trata das estruturas burocraticas num
geral, porém a caracteristica de alta centralizacdo na tomada de decisGes esta
concentrada na Estrutura Mecanizada. Nas Estruturas Burocréaticas Profissionais,
estdo presentes a centralizacdo e a descentralizacéo limitadas.

Todas as questbes do segundo bloco obtiveram médias superiores a 3,0
com excecdo de uma questdo que abordava acOes pontuais para a solugédo de
problemas sobre clientes, fornecedores e concorréncia, indo de encontro com a
definicdo das Estruturas Burocraticas Profissionais, justamente pela autonomia

de decidir no nivel operacional. Esta questdo estava inserida no bloco de
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Estratégia, quando foram tratadas as varidveis definidas com base na literatura

estudada.
O Cluster

Operacional

empresas, conforme Tabela 15.

Autbnomo

foi

composto pelas seguintes

Tabela 15 - Empresas Componentes do Cluster Operacional Autbnomo

Classificacéo

Classificacao

Empresa Valor 1000 - | Empresa Valor 1000 -

2009 2009
Furnas Centrais Elétricas S/A 42 Usina Sao Martinho S/A 528

. . . CGTF Central Geradora
GOL Linhas Aéreas Inteligentes 44 Termelétrica Fortaleza S/A - 560
S.A.
Endesa Fortaleza
JBS S/A - JBS Friboi 48 Energisa S/A 563
Paranapanema S/A 111 Cremer S/A 692
Cia Energética do Ceara - 133 Anaconda Industrial e Agricola de 713
COELCE Cereais S/A - Moinho Anaconda
Confab Industrial S.A. - Tenaris Cia Providéncia Industria e
139 L 716
Confab Comeércio
Raia S/A - Drogaria Raia 1gg Cla Pernambucana de Gas — 738
Copergas

Marcopolo S.A. 217 SULGAS 741
Randon S/A 291 Gevisa S/A 745
Usiminas Mecénica S/A 302 Delga Industria e Comércio Ltda 761
Celulose Nipo Brasileira S/A 309 Scopus Tecnologia Ltda 764
TOTVS S.A. 353 Wind Power Energia S/A 767
RUFF CJ Distribuidora de 385 Cia de Concessbes Rodoviaria — 776
Petroleo Ltda CCR
Carbocloro S/A Industrias 400 SLC Alimentos S/A 817
Quimicas
E(e:rgo"'a Centro Atlantica S/A — 404 BCLV Comércio de Veiculos Ltda 834
Oxiteno S/A Industria e Comércio 412 NC Energia S/A 836
Zema Cia de Petréleo Ltda 421 [/lggsol Inddstria do Vestuario 925
Evonik Degussa Brasil Ltda 459 Renner Sayerlack S/A 955
ELI:L Ferramentas Motorizadas 515 Masisa do Brasil Ltda 975
Cia de Agua e Esgoto do Ceara — 526 Govesa Goiania Veiculos S/A 991

CAGECE

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.2.2 Analise do Cluster Operacional Supervisionado

Este Cluster também apresenta uma forte caracteristica de Estrutura
Burocratica Profissional, porém com menos énfase referente ao conhecimento
técnico especializado. Uma média relevante apresentada nas respostas das
empresas que compuseram este aglomerado foi quanto a alocacao de recursos
financeiros, praticamente todas as decisfes que envolvem esta variavel estao
concentradas na alta administracéao.

Demonstrou alta formalizacdo de tarefas, uso de planejamento
estratégico e também o uso de politicas para beneficios a funcionéarios, como por
exemplo, o plano de treinamentos de acordo com a funcdo desempenhada.

Uma média de valor relevante acima de 3,0 foi quanto a média geréncia
lidar com questdes ou problemas de nivel operacional, que segundo Mintzberg
(1981), este nivel da hierarquia se comporta desta maneira nas Estruturas
Burocraticas Mecanizadas. Também essas empresas apontaram a gestao com
poder de decisdo, abertura para decisdo participativa, ou seja, a equipe mais
especializada também participa da solucéo de problemas, caracteristica presente
nas Estruturas Adhocracia.

A hierarquia gerencial é pequena, normalmente, um gerente responde
por um grupo maior de funcionérios, traco das Estruturas Simples e Burocratica
Mecanizada.

Corroboram para a explanacéao feita até aqui o alto grau de concordancia
com autonomia, os funcionarios normalmente desempenham suas tarefas com
supervisdo direta ativa e muito presente. Ndo ha condi¢cdes neste nivel de
tomada de decisao autbnoma.

A Tabela 16 apresenta as médias compiladas por fator calculadas
através das respostas das empresas participantes do Cluster Operacional

Supervisionado.
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Tabela 16 - Médias de Concordéancia Associadas ao Cluster Operacional
Supervisionado

Cluster Operacional
Supervisionado

Bloco 1 de questbes Média
Fator 1 - Especializa¢do

Fator 2 - Formalizagéo

Fator 3 - Centralizacdo

Fator 4 - Foco Operacional

Fator 5 - Autonomia

Fator 6 - Técnica

Bloco 2 de questdes

Fator 7 - Deciséo Centralizada

Fator 8 - Planejamento Centralizado

Fator 9 - Gestéo de RH, Relacionamento e Pessoas
Fator 10 - Responsabilidades e Desempenho

Fator 11 - Operacgfes

Fator 12 - Definigdo de Rumo

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao grau de centralizacdo na tomada de decisdes, apresenta-se
alto do fator 7 ao 11. Quanto ao fator 12 nota-se que a média referente ao fato
de a administracdo definir estratégias especificas para o atendimento dos
objetivos estratégicos ndo é tdo concentrada quanto prevé a literatura que versa
sobre as Estruturas Burocraticas Mecanizadas. Pelas respostas das empresas
pode-se concluir que os niveis hierarquicos abaixo da alta administracdo tem
relativa participagao neste tipo de deciséo.

A Tabela 17 demonstra as empresas que compuseram o Cluster

Operacional Supervisionado.
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Tabela 17 - Empresas Componentes do Cluster Operacional Supervisionado

Classificacao

Classificacao

Empresa Valor 1000 - | Empresa Valor 1000 -
2009 2009

Irmandade da Santa Casa

Alberto Pasqualini Refap S/A 25 de Misericordia de Porto 636
Alegre

Cia de Gas de Sé&o Paulo -

COMGAS 67 CSU Cardsystem S/A 639

Klabin S.A. g1 PUC Rio Faculdades 793
Catolicas

. . - Comercial Buffon

CTE.EP Cia de En_erg~|a EIetr_|ca 177 Combustiveis e Transportes 812

Paulista - Transmissao Paulista Ltda

AES Sul Distribuidora Gaucha de 201 Light Servigos de 825

energia S/A Eletrecidade S/A

ABC Inddstria e Comércio S/A g5 Cla de Pesquisa de 861
Recursos Minerais

. , Supervia Concessionaria de

Aglcar Guarani S/A 370 Transporte Ferroviario S/A 887

Cooperativa dos Cafeicultores de

S&o Paulo - COOPERCITRUS 410 Karsten S/A 897

Hospital de Clinicas de Porto 564 Cooperativa Agricola 899

Alegre Soledade Ltda

Sociedade Mineira de Cultura - 601 Furukawa Industrial S/A 919

PUC MINAS Produtos Elétricos

Cia de Processamento de Dados . p

do Estado de S&o Paulo — 603 Cia de Aguas e Esgotos do 949

Prodesp

Maranhdo - CAEMA

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2.3 Analise do Cluster Especializacdo Estratégica

O Cluster Especializacdo Estratégica apresenta uma forte especializacéo

constatada pela alta concordéncia com especializacdo de funcdes. O que

contraria a literatura quanto a Estrutura Burocratica Profissional definida por

Mintzberg (1981) é a concordancia média no quesito de poder quanto a tomada

de decisdo concentrado nestas funcdes especializadas. A média desta questao

se apresentou abaixo de 3,0. Outros fatores que corroboram para a Estrutura

Burocratica Profissional sdo concordancias quanto aos fatores de alocacédo de

recursos financeiros concentrados na alta administracéo e decisdes focadas em

inovacao serem tomadas por pessoas técnicas especializadas.
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Uma baixa concordancia foi evidenciada quando afirmado para as
empresas sobre a existéncia de poucas areas de apoio ou suporte. As Estruturas
Burocraticas Profissionais contam com uma equipe de suporte bem estruturada
em funcdo da organizacdo depender muito do nivel operacional especializado.

Quanto ao Fator Foco Operacional, que tratou de questdes sobre
decisbes tomadas com base na intuicdo dos diretores, decisbes de carater
operacional concentradas na alta administracdo e a importancia do nivel
operacional especializado, esse se deu com baixa concordancia. Contrariando a
literatura apenas o fato da importancia relevante do nivel operacional
especializado que nas Estruturas Burocraticas Profissionais é o fator-chave, os
demais validam o referencial tedrico estudado.

Quanto ao Fator Autonomia, o que diminui a meédia € o fato de as
empresas terem afirmado que a hierarquia ndo é enxuta, provavelmente por
existir uma grande equipe de profissionais especializados e uma estrutura de
suporte.

Quando questionados sobre o nivel operacional ser enxuto, inexistente
ou terceirizado, a média caiu consideravelmente, o que valida a definicdo das
Burocréticas Profissionais conforme ja comentado anteriormente.

A Tabela 18 apresenta as médias compiladas em cada um dos fatores.

Tabela 18 - Médias de Concordancia Associadas ao Cluster Especializacdo Estratégica

‘ Cluster Especializacédo Estratégica

Bloco 1 de questdes Média
Fator 1 - Especializacao
Fator 2 - Formalizacéo

Fator 3 - Centralizacdo 2,99
Fator 4 - Foco Operacional _
Fator 5 - Autonomia 2,20
Fator 6 - Técnica 2,52

Bloco 2 de questdes

Fator 7 - Decisdo Centralizada

Fator 8 - Planejamento Centralizado

Fator 9 - Gestdo de RH, Relacionamento e Pessoas

Fator 10 - Responsabilidades e Desempenho
Fator 11 - Operagoes 2,98
Fator 12 - Definicdo de Rumo

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao grau de centralizacdo na tomada de decisdes demonstrado
pelos Fatores de 7 a 12, este se d4 com bastante énfase em quase todos os
guestionamentos abordados com as empresas.

No Fator 9, uma média que se apresentou abaixo de 3,0 foram decisdes
que envolvem ag¢des pontuais na solucdo de problemas o que é normal em
funcdo de o nivel especializado possuir autonomia para decidir sobre estas
questdes; e também quanto a subsistemas de RH que abordaria decisdes néo
tdo concentradas na alta administracao, fato este que nao condiz com a literatura
estudada e abordada por Mintzberg (1981).

O Fator 11, apresentou-se com média abaixo de 3,0 por ter atingido uma
media concordancia na questdo de alteracbes no lay-out organizacional e
processos, este tipo de decisfes também nao estariam totalmente concentradas
na alta administracdo. Essa média ndo valida a literatura sobre as Estruturas
Burocraticas Profissionais, que disserta sobre a alta administracdo ser
responsavel pela alocacdo de recursos, tanto financeiros como estruturais. O
que foi demonstrado pelas respostas da questdo € que o nivel operacional
especializado pode ter participacdo nas decisdes que envolvem tais recursos.

O Cluster Especializacdo Estratégica foi composto pelas empresas

conforme a Tabela 19.

Tabela 19 - Empresas Componentes do Cluster Especializacdo Estratégica

(continua)
Classificacéo Classificacdo
Empresa Valor 1000 - | Empresa Valor 1000 -
2009 2009
Petrobras Brasileiro S/A 1 Agrale S/IA 568

. N Cecrisa Revestimentos
TIM Participacbes S/A 11 Ceramicos S/A 570

Cia Paranaense de Energia -

66 Ticket Servicos S/A 619
Copel
Yara Brasil Fertilizantes S/A - 137 Cia Espirito Santense de 654
Adubos Trevo Saneamento - CESAN

C.Vale Cooperativa Agroindustrial 144 Custod|0~F0rzza Comercio 672
Importacdo Ltda

Rio Grande Energia S/A - RGE 155 EI|a[1e .S/A Revestimentos 679
Ceramicos

Refinaria de Petréleo
Riograndense S/A

Eletrosul Centrais Elétricas S/A 378 Hortigil Hortifruti S/A 703

362 Celulose Irani S/A 690
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Tabela 19 - Empresas Componentes do Cluster Especializacdo Estratégica

(concluséo)

Classificacao Classificacao
Empresa Valor 1000 - | Empresa Valor 1000 -
2009 2009

Cooperativa Triticola de

Innova S.A 402 Espumoso Ltda - COTRIEL 732

Cia Energética de Alagoas - .

CEAL 440 Unidas S/A 752

Mangels Industrial e Comércio 455 Cia Ambiental do Estado de Séo 830

Ltda Paulo — CETESB

Elekeiroz S/A 479 Ecourbis Ambiental Ltda 921

Bahia Specialty Cellulose S/A 509 Mundial S/A Produtos de 931
Consumo

Petronas Lubrificantes Brasil S.A. 546

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2.4 Andlise do Cluster Autbnomo

O Cluster Autbnomo demonstra forte caracteristica de uma Estrutura
Divisionalizada. Isso é denotado pela média concordancia dos Fatores 1 a 6.

Quanto ao Fator 1 — Especializagcdo, uma média que se apresentou com
alta concordancia foi quanto a alocacdo de recursos financeiros para grandes
projetos. As empresas que compuseram este cluster apontaram que essas
decisdes estdo concentradas na alta administragao.

H& a utilizacdo de planejamento estratégico, o0 que caracteriza a
formalizacdo de objetivos e estratégias e por isso a meédia do Fator 2 —
Formalizacdo apresentou uma elevacao.

Caracteristica forte das empresas com Estruturas Divisionalizadas é o
poder dividido nos niveis gerenciais, especialmente na média geréncia ou linha
intermediaria, o que acabou por elevar a média do Fator 3 — Centralizacdo que
contemplava esta questao.

O que contraria as definicbes sobre as Estruturas Divisionalizadas, foi o
fato de uma alta média ter se apresentado para a tomada de decisées com base
na intuicdo dos diretores. Neste tipo de estrutura as decisbes normalmente s&o
tomadas com base em sistemas de controle de desempenho formalizado e a
matriz monitora suas divisbes através de relatorios gerenciais e indicadores de

desempenho.
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O Fator 5 — Autonomia se apresenta com uma média elevada quando
comparado aos demais, devido as empresas afirmarem que a hierarquia
gerencial é pequena e os funcionarios normalmente tem condicbes de conduzir
suas tarefas sem supervisdo direta. Pode-se concluir que devido ao
enxugamento que constantemente ocorre nas organizagcdes as hierarquias
podem ter se tornado menores e quanto a autonomia na conducgao de tarefas
isso se deve a descentralizacdo, que € caracteristica presente neste tipo de

estrutura. A Tabela 20 apresenta as médias do Cluster Autbnomo.

Tabela 20 - Médias de Concordancia Associadas ao Cluster Autbnomo

Cluster Autbnomo

Bloco 1 de questdes Média
Fator 1 - Especializacdo 2,05
Fator 2 - Formalizacéo 2,50
Fator 3 - Centralizacdo 2,92
Fator 4 - Foco Operacional 2,08
Fator 5 - Autonomia 3,00

Bloco 2 de questdes

Fator 7 - Deciséo Centralizada 2,83
Fator 8 - Planejamento Centralizado _
Fator 9 - Gestéo de RH, Relacionamento e Pessoas 2,96
Fator 10 - Responsabilidades e Desempenho 2,31
Fator 11 - Operacfes 2,63
Fator 12 - Definicdo de Rumo 2,75

Fonte: Dados da pesquisa

O Fator 8 — Planejamento Centralizado, que podia aparentemente
contrariar a teoria sobre essas estruturas, abordou basicamente questdes sobre
divisdo ou formacao de unidades e padrdo de comunicacdo de estratégias aos
funcionérios, ambas sdo fun¢des concentradas na alta administracdo e por isso
configuraram uma média acima de 3,0 e denota caracteristica marcante das
Estruturas Divisionalizadas.

O Fator 9 — Gestdo de RH, Relacionamento e Pessoas, apresentou
média muito proxima a 3,0 em funcdo de abordar questbes sobre politica de

beneficios, contratacbes de staff e promocdes em linha vertical, que nestas



117

estruturas séo tarefas que estdo concentradas na alta administracdo por
definicdo tedrica.

Os demais fatores apresentam meédia concordancia e abordaram
questdes que caracterizam as Estruturas Divisionalizadas de acordo com o
referencial teérico estudado.

O Cluster Autbnomo foi composto pelas empresas que compdem a
Tabela 21.

Tabela 21 - Empresas Componentes do Cluster Autbnomo

Empresa Classificacdo Valor 1000 - 2009

Cia Zaffari Com. e Ind. 161
Empresa Baiana de Agua e Saneamento — EMBASA 256
USJ Actcar e Alcool — Usina S&o Jo&o 544
MGS — Minas Gerais Administracdo e Servi¢cos S/A 886

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2.5 Analise do Cluster Divisionalizado Centralizado

O Cluster Divisionalizado Centralizado apresentou um alto grau de
concordancia para os fatores especializacdo e formalizacdo respectivamente.
Quanto a estes dois fatores, as empresas que compuseram este cluster
assumem caracteristicas de Estruturas Burocraticas Profissionais e
Divisionalizadas concomitantemente. A literatura aborda estas questfes quando
afirma que as estruturas divisionalizadas tem uma tendéncia a seguirem as
estruturas burocraticas (MINTZBERG, 1981).

Ha& utilizacdo de planejamento estratégico, a média geréncia € quem lida
com problemas de ordem operacional ou de divisdo e a matriz gerencia as
decisbdes estratégicas o que corrobora com as definicbes das Estruturas
Divisionalizadas.

O Fator 4 — Foco Operacional, que abordou basicamente decisbes
intuitivas, decisdes operacionais por conta da alta administracdo e importancia
do nivel operacional especializado, se deu com média concordancia em funcéo
das Estruturas Divisionalizadas terem decisbes embasadas em sistemas de

controle de desempenho, indicadores e relatorios gerenciais.
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O Fator 5 — Autonomia, com alta concordancia vai de encontro com o que
preconiza a literatura sobre as Estruturas Divisionalizadas, Mintzberg (1981)
relata que aos gerentes de cada divisao é dada certa quantidade de autonomia,
porém existe uma prestacdo de contas que é feita para a matriz, para garantir
um sistema de medicdo valido. A Tabela 22 apresenta as médias alcancadas
pelo Cluster Divisionalizado Centralizado.

Tabela 22 - Médias de Concordancia Associadas ao Cluster Divisionalizado
Centralizado

Cluster Divisionalizado
Centralizado

Bloco 1 de questbes Média
Fator 1 - Especializacao

Fator 2 - Formalizacéo

Fator 3 - Centralizacao

Fator 4 - Foco Operacional

Fator 5 - Autonomia

Fator 6 - Técnica

Bloco 2 de questdes

Fator 7 - Decisdo Centralizada

Fator 8 - Planejamento Centralizado

Fator 9 - Gestéo de RH, Relacionamento e Pessoas
Fator 10 - Responsabilidades e Desempenho

Fator 11 - Operagodes

Fator 12 - Definicdo de Rumo

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao grau de centralizacdo na tomada de decisb6es,as médias de
concordancia se deram elevadas em todos os fatores, denotando decisdes
concentradas na alta administracao.

Pode ter ocorrido de o respondente do questionario tratar-se do gestor da
divisdo e ter-se considerado como alta administracdo, e assim provocou uma
distor¢ao do entendimento dos questionamentos.

O Cluster Divisionalizado Centralizado foi composto pelas empresas que

compdem a Tabela 23.
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Tabela 23 - Empresas Componentes do Cluster Divisionalizado Centralizado

Empresa Classificacédo Valor 1000 - 2009

Amaggi Exportacéo e Importacéo Ltda 63
Cia Energética de Sao Paulo - CESP 103
Profarma Distribuidora de Produtos Farmacéuticos S/A 107
Localiza Rent a Car S/A 236
Sinagro Produtos Agropecuarios Ltda 611
Toniolo, Busnello S/A Tuneis Terraplenagens e Pavimentacdes 688
SLC Agricola S/A 715
Covabra Supermercados Ltda 768
Centrais Elétricas Cachoeira Dourada S/A 832

Fonte: Dados da pesquisa

N&ao ha um padrao de acordo com a literatura que se possa classificar os
cluster identificados por esta pesquisa. As caracteristicas apresentadas pelas
empresas ora contemplam uma estrutura, ora contemplam outra. Parece que as
empresas procuram um ajustamento de caracteristicas conforme o momento que

estdo passando ou conforme suas necessidades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa investigou o grau de centralizagcdo na tomada de decisdes
em empresas atuantes no Brasil, considerando diversas de suas caracteristicas.

Na area das Ciéncias Contabeis a tomada de decisbes assume
importante papel, pois envolve investimentos em estrutura, pessoas, recursos de
capital de giro e também em modernizagéo e inovacdo de produtos e estrutura, o
que também foi abordado junto as empresas participantes da amostra. Foi
trazido para a area contabil uma abordagem diferente dos estudos até entéo
realizados, no sentido de complementar e ampliar os conhecimentos sobre as
caracteristicas de atuacdo das organizacdes.

Conforme também exposto na contextualizacdo desta pesquisa, a
Contabilidade tem papel importante na tomada de decisédo, seja qual for o seu
grau de centralizacao, pois € ela que supre o0s diversos usuérios que participam
do processo decisério com informacfes sobre as diversas operacgfes realizadas
pelas organizacdes.

Com os dados levantados e analisados foi possivel identificar quais as
configuracbes adotadas pelas organizacbes e confronta-las com aquelas
propostas pela literatura consultada. A configuracdo conforme a proposta de
Mintzberg (1981), como estruturas: simples, mecanizada, profissional,
divisionalizada e adhocracia foi constatada pelas respostas das empresas
participantes da amostra, porém nao de forma isolada. As empresas mesclam
caracteristicas de uma e de outra estrutura, possivelmente com o intuito de
adaptar as suas necessidades, conforme o referido autor previra.

Identificou-se também que as empresas, em geral, possuem
caracteristicas burocraticas, tanto profissionais, quanto mecanizadas, com alto
nivel de especializacdo e formalizacdo nos processos e atividades e pouca
autonomia para decidir sobre os requisitos da estrutura.

Embora as empresas tenham se mostrado burocraticas em funcédo das
altas médias de formalizacdo e especializacdo, nota-se que essa nado é¢ uma
caracteristica daquelas que possuem linhas de producdo em massa, com
produtos, processos e sistemas de distribuicdo geralmente racionalizados e
faceis de compreender, como Mintzberg (1981) afirmou, por exemplo, quando

definiu as estruturas burocraticas mecanizadas.
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Mesmo que se considere as estruturas burocréticas profissionais,
Schmidt (2006) afirma que a padronizacdo esta intimamente relacionada com a
formacdo e doutrinacdo exercida sobre os trabalhadores, o que também néo
aparece nas empresas pesquisadas, uma vez que as respostas se direcionam
para funcionarios com autonomia operacional até mesmo sobre solucdo de
problemas relacionados a clientes. H4 espaco para inovacéo, criatividade e néo
ha processos doutrinarios nessas organizacoes.

As empresas estudadas sdo consideradas de grande porte, com
unidades de negocios distintas, porém se utilizam da formalizagdo como forma
de padronizagcédo e monitoramento de resultados de uma forma mais facilitada.

Foi também possivel identificar que todas mantém decisdes sobre como
se comporta a estrutura, a estratégia, as pessoas e 0s processos. Nenhuma
empresa pesquisada respondeu nédo se aplica a todos os questionamentos que
abordaram as variaveis. Assim € possivel concluir que de acordo com o que
apregoa a literatura, as variaveis identificadas sao utilizadas nas estruturas
organizacionais e sdo consideradas importantes na configuracdo e no projeto
das mesmas.

Referente ao grau de centralizacdo na tomada de decisGes é importante
ressaltar que as empresas participantes da pesquisa sao enquadradas como as
melhores e maiores no mercado brasileiro, e diferente do que prop6em algumas
literaturas brasileiras (SOUZA, 2001; BLEIL; SOUZA; DIEHL, 2008; CATELLI,
2001) de que o porte estaria ligado a descentralizagcéo, a pesquisa demonstrou
gue no ambito da tomada de decisbes, este processo ainda se da de forma
centralizada na alta administracdo ou nos postos mais elevados da hierarquia. O
Cluster Divisionalizado Centralizado foi o Unico aglomerado que se apresentou
com meédia concordancia para os graus de centralizacdo, ainda mais centralizado
em funcéo dos valores das médias que se apresentaram.

Comparando-se os achados desta pesquisa com a literatura, os controles
por resultados, tipicamente encontrados em estruturas divisionalizadas se
dariam com elevado grau de descentralizacdo, autonomia e responsabilidade
dividida (GOMES; AMAT, 1995).

Gomes e Amat (1995) quando estudaram controle, afirmaram que as
empresas com controle familiar € que possuiam um processo decisério mais

centralizado, com delegacéo limitada e com pouca formalizagdo. A maior parte
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das empresas que participaram desta pesquisa afirmou ter um processo
decisério mais centralizado, e no entanto ndo se enquadram nas caracteristicas
do controle familiar.

Conforme abordado anteriormente muitas delas apareceram com alta
especializacdo e formalizacdo e portanto se enquadrariam como burocraticas.
Os mesmos autores quando tratam do controle burocratico afirmam que ele é
proprio de ambientes pouco competitivos, em empresas fechadas para o exterior
e com pouco uso de informacdes gerenciais. As empresas desta pesquisa nao
atendem a nenhum destes requisitos, pelo contrario, sdo organizacdes inseridas
em ambientes altamente competitivos e estruturadas em nivel de informacgéo
gerencial.

Como o instrumento utilizado nesta pesquisa ndo permite a presenca do
pesquisador, pode ter ocorrido de algumas questdes terem sido diferentemente
interpretadas de acordo com o objetivo inicial proposto, o que ja foi apontado
como fator limitante desta pesquisa.

O grau de centralizacdo aqui proposto, tinha como objetivo identificar se
as diversas areas, departamentos ou unidades dependiam da alta administracéo
para decidirem sobre seus projetos. O que pode ter ocorrido € o respondente ter
interpretado que as decis6es cabem aos niveis de gestdo, ou seja, aos diversos
escaldes da hierarquia ou chefia imediata, o que se assim fosse respondido
acabaria por diminuir o grau de centralizagao.

Acredita-se que as empresas da amostra ndo tenham suas decisdes
totalmente centralizadas e que 0s niveis médios também possam participar deste
processo. Isso vai de encontro com o que afirma Goldman (2006) que uma
organizacdo ndo € necessariamente totalmente centralizada ou descentralizada.
Funcgdes especificas das atividades das divisbes podem estar descentralizadas,
ou seja, nas maos do gestor da referida unidade, porém a prestacdo de contas
desta unidade € feita a estrutura matriz que contempla a alta administracdo da
organizacao.

Liebling (1981) afirmou que quando o desempenho cai abaixo de um
padrédo aceito e os lucros sofrem, a alta administragdo conclui que as coisas
ficaram fora de controle. Uma resposta classica é o aumento da centralizacao.
Este fator ndo foi evidenciado por esta pesquisa, 0s participantes da amostra

ndo foram questionados sobre problemas de desempenho organizacional e tipos
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de decisbes tomadas quando esse fato ocorre na organizagao. Isso poderia ter
sido constatado com uma baixa média nos fatores de planejamento e
formalizacéo, o que n&o ocorreu pelas respostas das empresas da amostra.

Para Dutta e Fan (2012) a questdo do controle centralizado requer
grande quantidade de informacdes, principalmente por estar concentrado na
sede das organizagdes; neste contexto pode ter ocorrido uma falha de
interpretacdo pelos respondentes da amostra. Decisdes operacionais das
unidades podem estar concentradas no gestor da referida unidade e este esta
investido do poder de decidir sem precisar consultar a sede. Outra questao
sugerida pelos mesmos autores foi quanto a flexibilidade de or¢camento,
justamente pelos gestores de unidades/divisbes terem maior privilégio de
informacbes acerca das suas atividades e de seu mercado de atuacdo. As
empresas que participaram desta pesquisa praticamente em sua totalidade
afirmaram que os orgcamentos sdo decisdes da sede ou alta administragao.

Mintzberg (1981) afirmou que as empresas burocraticas tanto
mecanizadas como profissionais possuiam caracteristicas centralizadas na
primeira e uma mescla de centralizagcdo e descentralizagdo na segunda. Em um
estudo feito por Bufoni et al. (2002) que abordou o caso da empresa S.A. White
Martins, uma empresa multinacional do ramo de gases industriais e hospitalares,
foi evidenciada preferéncia pela centralizacdo na especificacdo de
procedimentos e em funcéo disso a empresa ndo desenvolveu um sistema mais
sofisticado para avaliar os resultados de cada responsavel. Este estudo empirico
também cruza seus resultados com os resultados dessa pesquisa evidenciado
pela alta formalizacdo de processos e consequente centralizacdo de decisdes na
alta administracdo. Outra evidenciacdo deste estudo foi o fato de a empresa
assumir um papel burocratico, o que também foi evidenciado pelos clusters
formados nesta pesquisa.

Fainguelernt e Gomes (1999) em estudo realizado sobre a empresa
Xerox do Brasil, puderam evidenciar um tipo de estrutura hibrida com
caracteristicas funcionais e também de organizacbes descentralizadas. A
empresa possui unidades de manufatura funcionais que sob a responsabilidade
de um Diretor Executivo buscam eficiéncia e economia de escala em suas
operacdes e paralelamente a esta estrutura existem os Diretores das Unidades

de Produto que tém posi¢cdo de novos administradores com funcao de trabalhar



124

lateralmente através das hierarquias existentes, coordenando as atividades
funcionais para a saida do produto. Nesta pesquisa isso pode ser evidenciado
através do Cluster Divisionalizado Centralizado, que apresentou caracteristicas
de divisdo por unidades, porém com tomada de deciséo centralizada.

ApOs as consideracdes aqui expostas, para a area académica espera-se
contribuir para complementar a literatura até entdo disponivel sobre o grau de
centralizacdo e motivar os pesquisadores a desenvolver bases mais solidas
sobre centralizacdo versus descentralizagdo. Também se espera que este
estudo possa motivar os pesquisadores da area de Ciéncias Contabeis a
desenvolverem outros temas que abordem gestdo e tomada de decisdo. Outra
contribuicdo que esta pesquisa traz € uma base para a construcdo de outros
questionarios envolvendo a percepcéao das linhas hierarquicas médias quanto ao
grau de centralizacdo adotado pelas empresas.

Para a area profissional, espera-se que esta pesquisa contribua para que
0S empresarios possam verificar qual a ligacdo do grau de centralizacdo com o
desempenho da empresa e se esta variavel realmente impacta em decisdes mais
assertivas, com melhores resultados.

Esta pesquisa teve o propdsito de responder a questao problema que era
relativa ao grau de centralizacdo na tomada de decisGes, porém em conjunto se
pretendia identificar a configuracdo das organiza¢cfes. Este ultimo ficou com a
identificacdo limitada, o que poderia ser sanado com mais questdes a respeito

do modelo adotado.
5.1 SUGESTOES E RECOMENDAQC)ES PARA PESQUISAS FUTURAS

No decorrer desta pesquisa deparou-se com questdes que careceriam de

um estudo mais aprofundado, tais como:

a) incluir outras variaveis, como cultura, politicas de remuneracéo,
ambiente da organizacdo, historia, mecanismos de apoio, liderancas,
para conseguir identificar qual o modelo adotado pela empresa;

b) ampliar a analise do grau de centralizacdo conforme novas variaveis

apontadas na letra b;
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c) identificar caracteristicas comuns das empresas que compuseram
cada cluster e acessar os sites delas na internet com o intuito de
verificar informacdes sobre desempenho, resultados e indicadores;

d) estabelecer relacdo entre o grau de centralizacdo na tomada de
decisbes com indicadores de desempenho financeiros, o0s mesmos
publicados juntamente com o universo das empresas no Anuario
Valor 1.000.
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APENDICE A - Instrumento de coleta de dados

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
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PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM CIENCIAS CONTABEIS
MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS — ENFASE EM CONTROLE DE

GESTAO

MESTRANDA: SINARA JAROSESKI

QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS — PESQUISA DE MESTR ADO

Por favor, responda assinalando com um “X” as questfes abaixo de acordo com a legenda:
DT - DISCORDA TOTALMENTE

DP - DISCORDA PARCIALMENTE
CP - CONCORDA PARCIALMENTE
CT - CONCORDA TOTALMENTE
NA - NAO SE APLICA

Quanto ao estilo gerencial ou de coordenacdo de sua empresa:

DT |DP |CP | CT NA

1 | Ha pequena hierarquia gerencial.

2 | Utiliza planejamento estratégico.

3 Possui um plano de treinamentos formalizado de acordo com
a funcao ou cargo dos funcionarios.

4 A tomada de decisdes é feita com base na intuicdo dos
diretores.

5 A média geréncia € quem lida com os problemas que ocorrem
no nivel operacional.

6 Os funcionarios sao especializados nas suas respectivas
funcdes.

7 O poder de tomada de decisdo é de quem detém o
conhecimento técnico especializado.

8 Os funcionéarios tém condi¢cdes de conduzir as tarefas sem
supervisao direta.

9 | Existem poucas areas de apoio ou suporte.

10 As decisdes estdo concentradas na alta administracéo,
inclusive as de caréater operacional.

11 A parte mais importante da organizacao € o nivel operacional
especializado.

12 E dividida em unidades autdbnomas que se reportam a uma
estrutura central de gestéo.

13 | A matriz lida com as decisdes estratégicas.

14 A alocacédo de recursos financeiros para grandes projetos é
feita pela alta administracao.

15 Os gestores tem poder de decisdo, mas quase toda a equipe
pode participar da solucao de problemas.

16 As decisdes sobre inovacdo sdo tomadas por pessoas com
funcdes especializadas.

17 O nivel operacional é quase inexistente ou terceirizado para

outras organizacdes.




Quanto ao grau de centralizacdo na tomada de decisbes referente a estrutura:
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DT

DP

CP

CT

1

A divisao ou formacao de unidades é feita pela alta
administracdo.

2

A distribuicdo de poder a cada nivel hierarquico € decidido
pela alta administracao.

Investimentos de grandes valores, compra de equipamentos
e melhorias de processos sdo definidos pela alta
administracdo .

As politicas organizacionais sao aprovadas pela alta
administracdo ou conselho de administracdo.

A avaliacao de desempenho das unidades, areas e gestores
é feita pela alta administracédo.

T T T

Quanto ao grau de centralizacdo na tomada de decisbes referente a estratégia:

DT

DP

CP

CT NA

1

O padrédo de comunicacao das estratégias para os
funcionarios da organizagéao € definido pela alta
administracao e repassado para a média geréncia.

A definicdo dos objetivos estratégicos na revisdo do
Planejamento Estratégico compete a alta administracao.

A promocéo e divulgacdo da marca e os respectivos gastos
requerem aprovacao final da alta administracdo.

A definicdo de a¢Bes pontuais para solucdo de problemas
sobre clientes, fornecedores e concorréncia requer
aprovacao da alta administracéo.

A alta administracdo é quem define as estratégias
especificas para o atendimento dos objetivos estratégicos
tracados no Planejamento Estratégico.

Quanto ao grau de centralizagdo na tomada de decisdes referente a pessoas:

DT

DP

CP

CT NA

1

Subsistemas de RH como plano de carreira, avaliacdo de
desempenho e politica de treinamento séo diretrizes da alta
administracéo.

Contratacdes de staff (controladoria, assessoria juridica,
assessoria de marcas e patentes, entre outras) sédo
aprovadas pela alta administracdo.

Promocdes em linha vertical séo realizadas com a aprovacéo
da alta administracdo.

A politica de treinamento dos funciondrios é aprovada pela
alta administracéo.

Definicbes sobre bénus atrelados ao alcance de metas séo
definidos pela alta administracéo.

Quanto ao grau de centralizagdo na tomada de decisdes referente a processos:

DT

DP

CP

CT NA

1

O desenvolvimento e lancamento de novos produtos no
mercado requer aprovacdo da alta administracéo.

2

A alta administracdo aprova novos pacotes de servicos
oferecidos aos clientes e sua respectiva margem de
contribuicdo.

Qualquer alteracao no lay-out organizacional ou de
processos deve ser submetida a aprovacao da alta
administracdo.

Mudancas em processos produtivos/operacionais, ampliacao
de turnos de trabalho, inclusdo de novas linhas produtivas
sdo decisfes da alta administracao.




1. Identificacdo da Empresa:

2.
()1ab5anos

()6 al0anos
()11 a 15 anos
()16 a 20 anos

( ) Mais de 20 anos
3. Numero de funcionarios totais:
() Até 1.000

( ) De 1.001 a 2.000

( ) De 2.001 a 3.000

( ) de 3.001 a 4.000

( ) Acima de 4.001

Identificacdo do Respondente:

1. Género:
( ) Masculino
( ) Feminino

2. Cargo Atual:

() Presidente

( ) Diretor Administrativo

( ) Diretor financeiro

( ) Gerente Administrativo

() Outro Qual?

Tempo de atuacao da empresa no mercado brasileiro:

Formacéo:
Ensino Fundamental
Ensino Médio

Especializacao Qual?

3.
()
()
( ) Curso Superior Qual?
()
()

Outro Qual?

. Tempo de atuacdo na empresa:
)1ab5anos

) 6 a 10 anos

) 11 a 15 anos

) 16 a 20 anos

) Mais de 20 anos

)1ab5anos

) 6 a 10 anos

) 11 a 15 anos

) 16 a 20 anos

) Mais de 20 anos

. Tempo de experiéncia no cargo (independente de estar nesta empresa):
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ANEXO A - Empresas que participaram da amostra
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Classificacao

Classificacao

Receita Bruta

Razao Social Pezsggésa Pezsggésa (R$ milhdes)
Petrobras Brasileiro S/A 1 1 134.033,9
TIM Participacdes S/A 11 25 14.308,6
Alberto Pasqualini Refap S/A 25 28 9.219,2
Furnas Centrais Elétricas S/A 42 47 6.073,9
GOL Linhas Aéreas Inteligentes S.A. 44 38 5.992,7
JBS S/A - JBS Friboi 48 55 5.148,8
Amaggi Exportacdo e Importacdo Ltda 63 82 3.963,0
Cia Paranaense de Energia — COPEL 66 74 3.890,1
Cia de Gas de S&o Paulo —- COMGAS 67 69 3.884,4
Klabin S.A. 91 85 2.868,3
Cia Energética de Sédo Paulo — CESP 103 119 2.652,8
Profarm:’;t D|str|bU|dora de Produtos 107 117 2.577.3
Farmacéuticos S/A
Paranapanema S/A 111 - 2.511,9
Cia Energética do Ceard — COELCE 133 151 2.140,7
Yara Brasil Fertilizantes S/A - Adubos 137 94 2.096.3
Trevo
Confab Industrial S.A. - Tenaris Confab 139 134 2.026,6
C.Vale Cooperativa Agroindustrial 144 154 1.980,8
Rio Grande Energia S/A - RGE 155 173 1.841,0
Cia zaffari Com. e Ind. 161 188 1.803,6
CTEEP Cia dg Transmlssqo Eie Ener.g|a 177 183 1.649,2
Elétrica Paulista - Transmissao Paulista
Raia S/A - Drogaria Raia 188 - 1.534,2
é/lis Sul Distribuidora Gaucha de Energia 201 197 1.432.4
Marcopolo S.A. 217 171 1.342,1
Localiza Rent a Car S/A 236 214 1.216,3
ﬁsr((:) Industria e Comércio S/A Inco - Algar 254 267 1.148.8
Empresa Baiana de Aguas e Saneamento
- EMBASA 256 282 1.137,9
Randon S/A Implementos e Participa¢gdes 291 218 994.,4
Usiminas Mecénica S/A 302 234 952,4
Celulose Nipo Brasileira S/A — CENIBRA 309 224 931,4
TOTVS S.A. 353 518 776,8
Refinaria de Petr6leo Riograndense S/A 362 501 752,9
Aclcar Guarani S/A 370 522 735,0
Eletrosul Centrais Elétricas S/A 378 421 723,9
RUFF CJ Distribuidora de Petroleo Ltda 385 - 714,3
Carbocloro S/A Industrias Quimicas 400 385 685,6
Innova S.A 402 328 682,6
Ferrovia Centro Atlantica S/a — FCA 404 365 678,6
Cooperativa dos Cafeicultores e
Citricultores de Séo Paulo — 410 335 673,7
COOPERCITRUS
Oxiteno S/A Industria e Comércio 412 393 672,2
Zema Cia de Petroleo Ltda 421 436 658,4
Cia Energética de Alagoas — CEAL 440 424 625,6

Continua
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Classificacéo

Classificacdo

Receita Bruta
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Mangels Industria e Comércio Ltda 455 388 599,4
Evonik Degussa Brasil Ltda 459 422 591,7
Elekeiroz S/A 479 318 571,2
Bahia Specialty Cellulose S/A 509 - 522,6
STIHL Ferramentas Motorizadas Ltda. 515 433 514,7
Cia de Agua e Esgoto do Ceara —
CAGECE 526 558 501,0
Usina Sao Martinho S/A 528 660 500,2
USJ Aclcar e Alcool S/A - Usina S&o Jo&o 544 733 480,0
Petronas Lubrificantes Brasil S.A. 546 552 479,3
CGTF Central Geradora Termelétrica
Fortaleza S/A - Endesa Fortaleza 560 679 4653
Energisa S/A 563 596 463,0
Hospital de Clinicas de Porto Alegre 564 618 461,6
Agrale S/A 568 403 4549
Cecrisa Revestimentos Ceramicos S/A 570 571 454.8
Sociedade Mineira de Cultura - PUC
MINAS 601 624 423,5
Cia de Processamento de Dados do
Estado de Sao Paulo — PRODESP 603 634 4217
Sinagro Produtos Agropecuarios Ltda 611 - 416,3
Ticket Servicos S/A 619 654 407,9
Irmandade da Santa Casa de Misericérdia 636 795 398.2
de Porto Alegre
CSU Cardsystem S/A 639 678 394,8
Cia Espirito Santense de Saneamento -
CESAN 654 697 383,4
Etléztodlo Forzza Comeércio e Importagao 672 629 375.8
Eliane S/A Revestimentos Ceramicos 679 666 372,2
Toniolo Busnello S/A 'I_'unels ) 688 961 366.0
Terraplenagens e Pavimentacfes
Celulose Irani S/A 690 655 364,3
Cremer S/A 692 768 363,9
Hortigil Hortifruti S/A 703 749 358,5
Anaconda Industrial e Agricola de Cereais
S/A - Moinho Anaconda 713 656 353,0
SLC Agricola S/A 715 - 352,4
Cia Providéncia Industria e Comércio 716 575 351,9
Cooperativa Triticola de Espumoso Ltda -
COTRIEL 732 794 342,4
Cia Pernambucana de Gas — Copergas 738 816 339,9
Cia de Gas do Estado do Rio Grande do
Sul — SULGAS 741 520 338,8
Gevisa S/A 745 468 336,2
Unidas S/A 752 860 335,1
Delga Industria e Comércio Ltda 761 760 327,3
Scopus Tecnologia Ltda 764 789 325,8
Wind Power Energia S/A - IMPSA WIND 767 - 324,5
Covabra Supermercados Ltda 768 - 323,8

Continua



Continuacao

138

Razao Social

Classificacéo
Pesquisa

Classificacdo
Pesquisa

Receita Bruta

5009 2008 (R$ milhdes)
Cia de Concessodes Rodoviarias — CCR 776 828 322,3
PUC Rio Faculdades Catdlicas 793 831 3111
Comercial Buffon Combustiveis e 812 ) 299.5
Transportes Ltda
SLC Alimentos S/A 817 688 297,8
Light Servicos de Eletricidade S/A 825 795 294.9
Cia Ambiental do Estado de Sao Paulo -
CETESB 830 899 293,0
Centrais Elétricas Cachoeira Dourada S/A 832 529 291,0
BCLV_ComerC|o de Veiculos Ltda - 834 ) 290.3
Eurobike
NC Energia S/A 836 829 289,9
Cia de Pesquisa de Recursos Minerais -
CPRM 861 - 276,8
MGS_ Minas Gerais Administracéo e 886 ) 265.4
Servicos S/A
Super\(l’a_Concessmnarla de Transporte 887 935 265.2
Ferroviario S/A
Karsten S/A 897 907 260,8
Coope_ratlva Agricola Soledade Ltda - 899 ) 260.6
Coagrisol
Fu,rull<awa Industrial S/A Produtos 919 803 254.6
Elétricos
Ecourbis Ambiental S/A 921 986 254,0
Marisol IndUstria do Vestuéario Ltda 925 971 253,3
Mundial S/A Produtos de Consumo 931 835 251,8
Cia de Aguas e Esgotos do Maranhéo -
CAEMA 949 - 246,7
Renner Sayerlack S/A 955 920 245,1
Masisa do Brasil Ltda 975 807 239,2
Govesa Goiania Veiculos S/A 991 - 235,5




