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Nivel de empowerment



Onde estamos’

Introducao;
¢ O comportamento segundo economistas;
e Mercados, organizagoes e o papel do conhecimento;
 Demanda;
e Estrutura de mercado;
* Precificagao com poder de mercado;
* Economia da estratégia: Teoria dos Jogos;
» Conflito de incentivos e contratos
e Arquitetura organizacional;

* Poder de decisoes: o nivel de empowerment;

e Poder de decisoes: “empacotando” tarefas nos cargos;

e Atraindo e retendo empregados qualificados;

* Incentivos por compensagoes;

* Avaliagao individual de desempenho;

e Avaliagao de desempenho divisional;

e Integracao vertical e terceirizagao;

e Lideranca: motivando mudangas nas organizagoes;

e Ambiente economico da empresa;

o Eticae arquitetura organizacional;

* Arquitetura organizacional e o processo de inovagao competitiva.



Bibliografia da aula

Obrigatoria
*BRICKLEY J.A.SMITH C.W.e
ZIMMERMAN J. L., cap. |2



Objetivos da aula

- Discutir o papel do poder de decisdo na
arquitetura organizacional;

- Discutir centralizacao e
descentralizacao;

- Analisar ganhos e perdas com
determinados niveis de centralizacao
para cada tipo de empresa;

- Relacionar empowerment com
desenhos de cargos.



O nivel de empowerment

* Quando falamos em centralizacao das
decisoes, em geral, as pessoas pensam em..

- depotismo;
- decisoes arbitrarias;

- decisoes de ma qualidade;
- incompetencia
- etc.

Seray



Kawamoto, CEO da Honda (1991)

“NOS COLOCAVAMOS AS PESSOAS DA
PESQUISA,VENDAS E PRODUCAO TODAS
JUNTAS ETODO MUNDO DIZIA,‘1SSO NAO’,
‘AQUILO NAO’. CONVERSAVAMOS, MAS NAO

AVIA ACORDO. O PLANEJAMENTO DE

PRODUCAO ESTAVA COM A AGENDA

APERTADA, MASTIN

AMOS OUTRA

DISCUSSAO, OUTRO ESTUDO E MAIS
PREPARACAO. FINALMENTE A DECISAO
VINHA MESES DEPOIS.”

Mas nfo ol SeMmpre assiiMsoo



> ALGUMAS QUESTOES

SURGEM COM OS
RESULTADOS DA HONDA
E DE OUTRAS EMPRESAS



Poder de decisoes

 Alterar a delegacao do poder de
decisao tem realmente um impacto
importante na produtividade e no valor
da empresa!’

» Quais fatores afetam a alocacao otima
de poder de decisoes na empresa’

* Quando e melhor delegar o poder de
decisoes para uma equipe de
funcionarios ao inves de funcionarios
em separado!



Designando tarefas e poder de
decisao
* O processo de produgao envolve um

conjunto de tarefas “empacotadas” em
cada um dos cargos de trabalho;

* Dimensoes do cargo

- Variedade das tarefas
Poucas ou muitas

- Autoridade para decisoes
Limitadas ou amplas



Dimensoes do desenho de cargo
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" EXEMPLO:
CONCESSIONARIA
AUTOMART



Automart

» Venda de carros em duas cidades;
» Administracao:
- CEO
o 2 gerentes locais
* Item principal de decisao: precos;
* A permissao para precificacao
aumenta a autoridade de decisao e
vice-versa;

» Centralizaciao/Descentralizacao: em
qual nivel hierarquico sera colocado o
poder de decisoes de precificacao?



Estrutura organizacional da

Automart

AutoMart Company

Roberto Cruz
CEO

Pekka Sahlstrom
Local Manager

Colleen O’Hagan
Local Manager




Centralizacao X Descentralizacao
Beneficios da descentralizacao

e Uso efetivo do conhecimento local

- gostos e preferéncias locais;

- sensibilidade de precos
individualizado;

- pode reduzir os custos de
transferéncia e processamento das
informacoes;

- processo decisorio mais rapido para
mudancas de precos (sem necessidade
de pedir permissao).



Centralizacao X Descentralizacao
Beneficios da descentralizacao

* Preservar o uso do tempo dos
administradores:

- alta administracao foca na estratégia.

* Treinamento e motivagao para gerentes
locais.

- a descentralizacao permite
treinamento de pessoal para reposicao
em niveis superiores da administracao.



Centralizacao X Descentralizacao
Custos da descentralizacao

e Problemas de incentivos

- aumenta a possibilidade de
problemas agente-principal (agency
problems);

- controle efetivo pode ser
dispendioso.



Centralizacao X Descentralizacao
Custos da descentralizacao

o Custos de coordenacao

- ighorar interacoes (ex: no
AutoMart, se as cidades fossem
proximas poderia haver uma
interacao indesejavel)

- desperdicios (pesquisa de
mercado em mercados similares);

- etc.



Centralizacao X Descentralizacao
Custos da descentralizacao

* Uso menos efetivo de informacoes
centralizadas

- a alta administracao pode ter
informacoes relevantes para a
precificacao;

- a alta administracao tem uma
visao mais ampla, baseada em
diversas localidades;

- economias de escala.



ILUSTRANDO OS

- TRADE-OFFS: MODELO
SIMPLIFICADO
CENTRALIZACAO X
DESCENTRALIZACAO



Trade-offs

e Beneficios = B x D
e Onde

> B = constante positiva
D = nivel de descentralizacao

> Quando B = 0, todas as decisoes
sao centralizadas

> Descentralizacao: aumentos em
faixas de 5% em relagao ao precgo.



Trade-offs

*Custos = (A x D) + (C x D?)
*Onde

> A (Agency Problems) e C
(Coordenagao) sao constantes
positivas

> AD = custos relacionados a
problemas de incentivos

> CD = custos de
coordenacao/informacoes



Descentralizacao otimizada
$

Costs

Benefits

Total costs and benefits (in dollars)

D*

Decentralization



> EMPOWERMENT EM
DIFERENTES
EMPRESAS



Business environment

Technology

 Computers
* Telecommunications
* Production methods

Markets

* Competitors
* Customers
* Suppliers

Regulation

* Taxes
» Antitrust
* International

=

/

Strategy

« Choice of industries
- Basis for competition
(price, quality, service)

K3

Y

Organizational architecture

« Decision-right assignment
« Reward system
» Performance-evaluation system

Incentives and actions

Firm value Prof. Dr. J¢rge Henrique Caldeira




Estabilidade do

ambiente

Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment
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Variedade de

produtos
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Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Centralizado

Foco em produtos
de baixo custo

Descentralizado
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Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment
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Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Necessidade de
coordenagao na empresa
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Custos de transferencia |

de informacoes

Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment
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" TENDENCIA RECENTE:
DESCENTRALIZAGCAO



Tendencia de descentralizacao e

tecnologia

» Esta na moda a descentralizacao, mas muitas
vezes ¢ ilogico;

* Ambiente tecnologico:
- Inovacoes tecnolégicas e mudancas;
- Custos menores de monitoramento;

- Estes custos, porém, em alguns

mercados leva a centralizacao (vide o
Woal-Mart);

- Facilitou a comunicacao entre alta
administracao e chao de fabrica (média
geréncia mais enxuta).



> DELEGACAO LATERAL
DE PODER DE
DECISOES



Delegacao lateral

e Equipes autogeridas

- Contratam e

MOTOROLA -

demitem seus
colegas de trabalho;

- Ajudam a selecionar

seus supervisores;

Programam seu
proprio trabalho.



Empowerment

DELEGACAO LATERAL DE PODER DE
DECISOES

centralizado

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira



Poder de decisao para equipes

 Equipes: equipes, comites, forga-tarefa
etc;

* Principais motivagoes:
- administrar atividades

(+permanente, formado por
pessoas de areas diferentes);

- desenvolver produtos
(+*permanente / chao de fabrica);

- recomendar acoes (+temporario).



Beneficios da tomada de decisao em
grupo

* Melhora no uso de conhecimentos
especificos dispersos;

» Maior comprometimento e aceitagao
- reducao da assimetria de
informacoes;

- menor receio de quem sera afetado
pelas decisGes porque estas vieram de
grupos com interesses semelhantes;

- maior incentivo para implementacao
bem-sucedida (porque afetara a
reputacao).



Custos da tomada de decisao em
grupo
e Problemas relacionados a
acoes coletivas:
- decisoes mais lentas;

- decisoes nem sempre eficientes e
racionais;

- sujeita a manipulagoes e
influencias politicas
* Free-rider



> SEPARANDO O PODER
DE DECISOES EM FASES



Administracao e controle das

decisoes

e Até agora assumimos que um
funcionario tem ou nao tem poder de
decisao;

 Existe tambem a possibilidade de
descentralizar alguns aspectos da
decisao e manter outros num nivel
hierarquico maior;

» Esta descentralizacao traz custos,
portanto pode ser inviabilizado para
pequenas empresas.



Administracao e controle das
decisoes

Administracao Controle das
das decisoes decisoes
Iniciacao —
Ratificacao

Implementacao

\

Monitoramento



Custos de Influencia

e Funcionarios téem incentivos em influenciar
as decisoes empresariais;

A atividade de influenciar pode ter
como consequencia custos;

- tempo longe do trabalho
- atividades disfuncionais



Economia de Empresas
(RAD 1610)

préxima aula...

Obrigatoéria
BRICKLEY J.A,, SMITH C.W.e ZIMMERMAN |. L.,

Managerial economics and organizational architecture.
IRWIN. EUA, 1997, cap. 13

(Decision rights: bundling tasks into jobs and
subunits)




