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Forma Divisionalizada

Principal Mecanismo de Coordenagdo: = Padronizacao dos outputs
Parte-chave da Organizagao: Linha intermediaria

Principais Parametros de Desigm: Agrupamento baseado no mercado, sistema de
controle de desempenho, descentralizagdo vertical
limitada

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

Como a Burocracia Profissional, a Forma Divisionalizada ndo € uma orga-
nizacio tio integrada quanto um conjunto de entidades semi-autbnomas, agru-
padas por uma estrutura administrativa central. Enquanto essas entidades “livre-
mente agrupadas” na Burocracia so individuais — profissionais que trabalham
no nticleo operacional —, na Forma Divisionalizada, sdo unidades da linha inter-
medidria. Geralmente, essas unidades sio denominadas divisoes e sua adminis-
tracfio, escritdrio central. Nessa situagdo, o fluxo de poder nao é de baixo para
cima, mas de cima para baixo.

A Forma Divisionalizada ¢ mais amplamente utilizada no setor privado da
economia industrializada. A vasta maioria das 500 maiores empresas listadas
na revista Fortune, as maiores corporagdes norte-americanas, utiliza essa estru-
tura ou uma de suas variantes. Entretanto, é também encontrada em outros se-
tores. A multiuniversidade, instituicio com multiplos campus, como a Universi-
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dade da Califérnia, adota uma variante dessa configuracio, como o sistema
hospitalar que compreende varios hospitais especializados e a economia socia-
lista, em que as empresas estatais funcionam como divisdes e os 6rgdos econo-
micos do governo central como o escritério central.

A Forma Divisionalizada difere das outras quatro configuracées em um as-
pecto importante. Nao constitui uma estrutura completa, que vai da cipula es-
tratégica ao nucleo operacional, mas, ao contrério, € uma estrutura sobreposta
a outras. Isto €, cada divisdo tem sua propria estrutura. Entretanto, como vere-
mos, a divisionalizacdo tem um efeito sobre o que é essa estrutura — especifica-
mente, as divisdes sdo desenhadas préximas a configuracdo da Burocracia Me-
canizada. Entretanto, a Forma Divisionalizada, por si, foca o relacionamento
estrutural entre o escritdrio central e as divisdes. Na verdade, entre a ctipula es-
tratégica e o topo da linha intermediaria. O que ocorre além disso é ostensiva-
mente nao intencional.

ESTRUTURA BASICA

Parametros de design

O mais importante ¢ que a Forma Divisionalizada confia na base
de mercado para agrupar as unidades no topo da linha interme-
diaria. As divisdes sdo criadas conforme os mercados a que atendem e, depois,
assumem o controle sobre as fun¢des operacionais exigidas para servir a esses
mercados. Assim, na Figura 11.1, um organograma tipico de uma empresa ma-
nufatureira divisionalizada, cada divisdo contém suas préprias atividades de
compras, engenharia, producdo e marketing. Essa disperséo (e duplicacido)
das funcdes operacionais minimiza a interdependéncia entre as
divisdes. Assim, cada uma opera como entidade semi-auténoma,
livre da necessidade de coordenacio com as outras. Por sua vez, isso
permite o agrupamento de grande niimero de divises sob a coordenacéo do es-
critdrio central — em outras palavras, a amplitude de controle na ciipula
estratégica da Forma Divisionalizada pode ser extensa.

Naturalmente, esse arranjo estrutural leva a descentralizacdo pronunciada
do escritorio central: cada divisdo recebe o poder necessério para tomar as deci-
soes concernentes a suas proprias operacoes. Entretanto, a descentralizacio
exigida para a Forma Divisionalizada é altamente circunscrita -
nao necessariamente mais do que a delegacio de alguns gerentes
do escritorio central a outros gerentes que dirigem as divisoes.
Em outras palavras, a Forma Divisionalizada requer a descentrali-
zacao de variedade vertical limitada e paralela. De fato, as estruturas
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Figura 11.1 Organograma tipico de uma empresa manufatureira divisionalizada.

divisionalizadas podem passar a ser de natureza centralizada. Os gerentes divi-
sionais podem manter a parte do ledo do poder, evitando a descentralizagdo
vertical (cadeia hierdrquica abaixo) e a horizontal (aos especialistas da assesso-
ria e aos operadores). Isso foi comentado pelo presidente de uma grande em-
presa conglomerada — organizacdo que, inevitavelmente, utiliza a Forma Divisio-
nalizada:

Toda a nossa filosofia gira em torno de onde se situa a responsabili-
dade pelo lucro — no gerente geral divisional. Nao quero que alguém
nessa organizacao tenha quaisquer duvidas de que o gerente geral seja
o chefe. E af que inicia-se a atmosfera empreendedora (citado em
Lorsch e Allen, 1973:55).

Sem duvida, na teoria, a divisionalizacdo nio impede a descentralizacéo
do poder dentro das divisdoes. Como logo veremos, outras caracteristicas dessa
estrutura levam as divisoes a centralizar mais poder do que teriam, caso fossem
organizacgoes independentes.

Se o escritério central delegasse todo seu poder aos gerentes divisionais,
ele deixaria de existir e, na verdade, cada divisdo surgiria como organizacao in-
dependente. Portanto, alguma forma de controle ou coordenacéo € exigida en-
tre o escritdrio central e as divisoes. Entdo, a questdo passa a ser a seguinte:
Como o escritorio central pode manter controle e, a0 mesmo tempo, permitir
autonomia suficiente a cada divisdo para administrar suas préprias operagoes?
A resposta estd em um parametro especifico: o sistema de controle de desempe-
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nho. Em geral, o escritério central permite ampla autonomia para
que as divisbes tomem suas proprias decisdes e, depois, monitora
os resultados dessas decisdes. Esse monitoramento ¢ feito apés o fato.
em termos quantitativos especificos — no caso das corporacoes empresariais, por
medidas de lucro, crescimento de vendas e retorno sobre o investimento. Coma
Ackerman observa: “Os relatérios contdbeis ndo estdo isentos de mds interpre-
tacdes, mas livram os analistas da necessidade de exame minucioso e de com-
preender os dados operacionais de diversos negécios” (1975:49). Portanto, @
principal mecanismo de coordenacido na Forma Divisionalizada &
a padronizacdao dos outputs, e um parametro-chave de design é o
sistema de controle de desempenho.

Esse mecanismo de coordenacio e os trés pardmetros de design ja discut-
dos determinam a estrutura bdsica: as unidades baseadas no mercado no tope
da linha intermedidria; a descentralizacdo vertical e paralela entre essas unida-
des (mas nio necessariamente em seu interior); e a confianca na padronizacae
dos outputs dessas unidades mediante o uso de sistemas de controle de desem-
penho para o monitoramento das divisdes pelo escritdrio central. Isso forma
uma configuracdo ideal. O agrupamento baseado no mercado permite autono-
mia as divisdes, encoraja sua descentralizagdo e também permite facil identifi-
cacdo de seus outputs, que podem depois ser coordenados mediante sistemas de
controle de desempenho.

Entretanto, outros mecanismos de coordenacdo e parametros de design
também tém papéis a exercer nessa configuracdo, embora ndo sejam papéis
principais.

A padronizagdo dos processos de trabalho ndo é utilizada pelo escritério
central como mecanismo de coordenacio, porque interferiria na autonomia di-
visional. Portanto, pequena parte do comportamento da divisdo é formalizada
pelo escritério central. De modo similar, o planejamento das agbes € evitado
porque também imporia as divisdes decisdes que elas proprias precisariam to-
mar. O ajustamento mutuo entre as divisdes, bem como os instrumentos de reli-
gacdo que as encorajam, sao também evitados nessa estrutura pela auséncia de
interdependéncia entre as divisoes.

Entretanto, ha papel limitado para os dois mecanismos de coordenagao re-
manescentes — a padronizacdo das habilidades e a supervisdo direta. A Forma
Divisionalizada depende, para seu sucesso, da competéncia dos gerentes divisio-
nais, a quem muito poder de tomada de decisdo é delegado. Enquanto os ge-
rentes do topo da linha intermedidria de outras configuragdes tendem a receber
orientagoes funcionais e liberdade limitada para agir independentemente, os da
Forma Divisionalizada sdo “minigerentes gerais”, que dirigem suas préprias
operacoes. E por isso que a linha intermedidria emerge como a parte-chave des-
sa estrutura. Entretanto, essa caracteristica, na medida do possivel, transfere o
onus do treinamento desses gerentes gerais ao escritério central (na verdade,
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para padronizar suas habilidades gerenciais). De modo similar, a doutrinacio é
atilizada para assegurar que os gerentes divisionais persigam metas mais am-
plas do que o escritério central, em vez das metas paroquiais de suas divisdes.
Os gerentes divisionais sdo chamados periodicamente ao escritério central para
conferéncias e reunides com os administradores centrais e, as vezes, sao trans-
feridos a diversas divisdes para desenvolverem uma perspectiva ampla da orga-
nizagdo. A supervisdo direta serve como um mecanismo-reserva de coordena-
¢d0 na Forma Divisionalizada. Quando uma divisdo estd com problemas, os
dirigentes do escritdrio central podem ter que intervir, talvez para substituir o
gerente divisional. Portanto, algum conhecimento das operacoes da divisdo é
exigido, pelo menos para se saber quando e como intervir. Essa necessidade de
supervisdo direta reduz levemente a amplitude de controle dos dirigentes do es-
critério central.

Estrutura das divisoes

Apé6s o entendimento dos meios de controle das divisées pelo escritério
central — mediante controles de desempenho auxiliados por treinamento admi-
nistrativo, doutrinagdo e supervisdo direta —, podemos retornar a questio da
descentralizacdo dentro das divisdes. Na teoria, a Forma Divisionalizada pode
ser sobreposta a qualquer uma das outras configuracoes. Uma multiuniversida-
de ou uma empresa nacional de auditoria com escritérios regionais desenha um
conjunto de Burocracias Profissionais na Forma Divisionalizada; uma cadeia de
jornais faz o mesmo com um conjunto de Adhocracias. Um capitalista que inves-
te em empreendimentos de risco que controla empresas empreendedoras pode
desenhar um conjunto de Estruturas Simples na Forma Divisionalizada. As divi-
sdes de qualquer organizacio podem também exibir uma variedade de estrutu-
ras, como no caso de uma prefeitura com quatro “divisdes” — um programa de
combate & pobreza de Estrutura Simples e pequena, um servico sanitario na for-
ma de Burocracia Mecanizada, uma forca policial na forma de Burocracia Pro-
fissional e um grupo de desenvolvimento urbano na forma de Adhocracia.

Entretanto, a Forma Divisionalizada funciona melhor com as
estruturas da Burocracia Mecanizada em suas divisdes e, além dis-
so, movimenta essas estruturas, nio importa quais suas inclina-
coes naturais em direcdo a forma da Burocracia Mecanizada. A ex-
planacdo desse ponto importante estd na padronizacio dos outputs, a chave
para o funcionamento da estrutura divisionalizada. O tinico modo pelo qual o
escritdrio central pode reter o controle que ainda protege a autonomia divisio-
nal € pelo monitoramento a posteriori do desempenho divisional. Isso requer o
estabelecimento de padrdes de desempenho claramente definidos, cuja existén-
cia depende de duas suposicbes importantes. Primeira, cada divisdao deve
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ser tratada como um sistema integrado tinico, com um conjunte
de metas tinico e consistente. Em outras palavras, embora as divisdes pos-
sam ser livremente agrupadas entre si, a suposicao é que cada uma delas ¢é for-
temente agrupada em seu interior.! Segunda, essas metas devem ser ope-
racionais - em outras palavras, permitir medidas quantitativas de
controle de desempenho. Nas configuracdes organicas — a Estrutura Sim-
ples e a Adhocracia que existem em ambientes dindmicos —, tais padroes de de-
sempenho sdo dificeis de estabelecer. Na Burocracia Profissional, como observa-
do no tltimo capitulo, a complexidade do trabalho evita o estabelecimento de
tais padrdes. Além disso, a Burocracia Profissional nio é um sistema integrado,
mas um grupo de individuos com ampla variedade de metas. Isso deixa apenas
uma configuragio que satisfaz as suposi¢des: a Burocracia Mecanizada. Em ou-
tras palavras, a Forma Divisionalizada fica melhor sobreposta a Burocracia Me-
canizada, Unica estrutura integrada e com metas operacionais.

Agora, o que ocorre quando a Forma Divisionalizada estd sobreposta 2
uma das outras trés configuragdes? Para isso funcionar, devem-se assumir algu-
mas suposicdes. Isto é, cada divisdo deve funcionar como sistema integrade
tinico, em que um conjunto de medidas de desempenho pode ser imposto. O
gerente divisional, a quem o poder ¢ delegado do escritério central, deve ter
condicdes de impor as medidas em sua divisdo; em outras palavras, deve tra-

ta-la como um sistema regulado, de cima para baixo. Para a Burocracia Profis-
sional e a Adhocracia — em grande parte de baixo para cima e néo regulada -,
isso significa uma pressdo para a centralizagdo. Além disso, quando a divisao &
organizada em base funcional — como ocorre tipicamente na Estrutura Simples,
na Burocracia Mecanizada e na Adhocracia —, o gerente divisional é for¢ado a
usar um sistema de planejamento de acdes para assegurar que seu pessoal per-
siga as metas de desempenho. O planejamento das agdes impoe padroes ainda
mais especificos concernentes as decisGes e acdes sobre o pessoal linha abaixo.
Isso representa pressdo para formalizar (e burocratizar) a estrutura da divisao,
especialmente a Estrutura Simples e a Adhocracia, que sdo organicas em seu ini-
cio. Portanto, a Forma Divisionalizada forca para que as divisdes sejam mais
centralizadas e mais formalizadas do que seriam como organizacoes indepen-
dentes. (Sem divida, o efeito previsto da Hipétese 14, desde que o escritorio
central seja uma forma especifica de controle externo da divisdo.) Essas sdo as
duas caracteristicas que distinguem a Burocracia Mecanizada. Assim, conclui-
mos que a divisionalizagdo movimenta a estrutura das divisbes, ndao importa
quais sejam suas inclina¢des naturais, em dire¢do a forma da Burocracia Meca-
nizada. O sistema de controle de desempenho da Forma Divisionalizada enfra-

1 Sem diivida, pelo menos hd uma segunda camada de divisdes, como veremos posterior-
mente, que, simplesmente, leva essa conclusdo a outro nivel hierarquia abaixo.
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quece a natureza organica da Estrutura Simples e da Adhocracia e restaura a
nocao de autonomia operacional da Burocracia Profissional.> Apenas na Buro-

cracia Mecanizada a divisionalizacio nio requer mudanca fundamental na es-
trutura.

Por que, entio, a “divisionalizac¢do” é tio tratada na bibliografia como si-
nénimo de “descentralizacfio” (e implicitamente de desburocratizacio)? A res-

¢Oes Burocrdticas Mecanizadas dos Estados Unidos cresciam e diversificavam
seus mercados no inicio do século XX, tornaram-se crescentemente “paquidér-
micas” — muito centralizadas e burocréticas. O surgimento da Forma Divisiona-
lizada - na Du Pont em 1927 — chegou como uma dadiva. Em vez de uma estru-
tura funcional integrada, um conjunto delas podia ser desenhado, uma para

centralizacdo e formalizacio. Portanto, comparada 3 estrutura da Burocracia
Mecanizada - isto €, com uma estrutura apenas para todos os mercados - a
Forma Divisionalizada, ao criar muitas Burocracias Mecanizadas menores e
mais focadas, reduziu a centralizacdo global da estrutura.

A Forma Divisionalizada ¢ inerentemente descentralizada ou, por ser espe-
cifica, é mais descentralizada do que as outras configuragbes? Certamente é
mais descentralizada do que a Estrutura Simples, com todo o poder concentra-
do em um dnico local. Nio est4 claro que seja mais descentralizada do que a

amplamente — uma com descentralizacfio horizontal limitada, em que os poucos
analistas da tecnoestrutura compartilham poder com os dirigentes da ctipula es-
tratégica ou outra com descentralizacio vertical limitada, em que poucos geren-
tes da linha intermedi4ria compartilham esse poder? Certamente, essa estrutura
nao € mais descentralizada do que a Burocracia Profissional ou a Adhocracia,
com descentralizagéo extensiva profunda na estrutura de linha, deixando de
fora grande niimero de especialistas operacionais ou de assessoria.

Além disso, h4 outra alternativa mais l6gica a Forma Divisionalizada: a to-
tal fragmentacio da organizagdo que também a torna mais descentralizada. As

2 De fato, nio poderia ser de outra forma. Por exemplo, se as divisges permanecessem
como Burocracias Profissionais, os operadores operacionais reteriam seu p
seu controle da estrutura administrativa, naturalmente, iria além das divisoes e chegaria ao escri-
tério central. Como resultado, a posicdo do gerente divisional ndo teria relevancia especial e toda
a organizagdo surgiria como uma Burocracia Profissional tinica. O que torna uma estrutura divi-
sionalizada é a autonomia gerencial ou unitdria, nio a autonomia profissional, Alternativamente,
a atribuicdo de muito poder aos gerentes departamentais de uma Burocracia Profissional leva a
estrutura a uma Forma Divisionalizada. Aparentemente, isso ocorrey quand
fes de departamentos assumiram muito poder nas universidades germéanic

XX, e também ocorre em Menor extensio nas universidades britdnicas de h
(Beyer e Lodahl, 1976:110).

as no inicio do século
oje pela mesma razio
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divisdes semi-auténomas, controladas por um escritério central, passam a orga-
nizages totalmente auténomas, cada uma controlada por seu préprio conselha
de diretores. De fato, a Forma Divisionalizada surge com freqiiéncia nio da
“descentralizacio” de uma Burocracia Mecanizada que opera em muitos merca-
dos, mas da “centralizacio” de um conjunto de organizacdes independentes que
operam em diferentes mercados. Elas consolidam-se em uma tinica “federacao”
na Forma Divisionalizada, no processo de abrir mio de alguns poderes a um
novo escritério central.

Ironicamente, € isso que ocorreu no mais famoso exemplo de divisionaliza-
¢do, o mais freqiientemente citado como “descentraliza¢do” - a reestruturacie
da General Motors por Alfred P. Sloan nos anos 1920. Foi esse exemplo que
deu inicio as primeiras ondas de divisionalizacio entre as 500 maiores empre-
sas listadas pela revista Fortune. Todavia, nenhum exemplo ilustra melhor a fa-
lacia do relacionamento da “divisionalizacio por meio da descentralizacio™.
Embora Sloan tenha divisionalizado a General Motors, nem por esforco de ima-
ginacdo ele ndo a descentralizou. Como um conhecido estudioso de suas acoes,
comentou: “Se uma palavra for necessdria para descrever a estrutura adminis-
trativa da General Motors, na forma que ela foi refundida por Sloan e seu bri-
lhante grupo de profissionais, essa palavra nio ¢ descentralizacdo, mas centrali-
zagdo” (Harold Wolff, citado em Perrow, 1974:38). Nas palavras de Chandler
(1962) e mesmo do préprio Sloan (1963), William C. Durant posicionou a Ge-
neral Motors como uma empresa holding, mas falhou ao consolida-la em uma
entidade tnica. Sloan entrou na empresa para fazer esse trabalho. Instituiu
controles centrais, 0 que reduziu o poder dos gerentes ao sujeitar seus desem-
penhos ao controle do escritério central. Em outras palavras, Sloan consolidou
a estrutura na Forma Divisionalizada e, assim, centralizou-a. (No final deste ca-
pitulo, veremos que esse processo de centralizacio do poder na General Mo-
tors, aparentemente, continuou durante o século XX, a ponto de a estrutura
atual do componente automotivo da empresa nio poder mais ser denominada
de divisionalizada.)

Poderes das divisdes e do escritério central

Os fluxos de comunicacéo e decisdo na Forma Divisionalizada refletem um
fato central: ha nitida divisdo do trabalho entre o escritério central
e as divisbes. A comunicacdo entre ambos é circunscrita e larga-
mente formal, em boa parte restrita a transmissio de padroes de
desempenho hierarquia abaixo para as divisbes e dos resultados
de desempenho hierarquia acima. Isso é complementado por in-
tercAmbios pessoais entre os gerentes e os dois niveis, embora
seja cuidadosamente limitado. O conhecimento muito detalhado no
escritdrio central pode incentivar decisbes interdivisionais combi-
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nadas, frustrando o principal propdsito da divisionalizacdo - a sa-
ber, a autonomia divisional.

Na Forma Divisionalizada, as divisdes recebem poder para di-
rigir seus proprios negoécios. Controlam as operacdes e determi-
nam as estratégias para os mercados que estio sob sua responsa-
bilidade. Entdo, que poderes sdo retidos pelo escritério central? Discutiremos
seis deles. O primeiro desses poderes € a formacdo da estratégia global de mer-
cados-produtos da organizagao. Enquanto as divisdes definem as estratégias
para certos mercados-produtos, 0 escritério central decide quais delas empre-
gar. Na verdade, o escritorio central gerencia o portfélio estratégico,
estabelecendo, adquirindo, selecionando e fechando divisoes ao mudar seu
composto de produtos e mercados. De fato, essa é uma das principais razoes
para a adocdo da Forma Divisionalizada e, conforme estudos da Du Pont nos
anos 1920, explica por que ela evoluiu pela primeira vez:

Desincumbidos das tarefas operacionais, 0s executivos do escritério
central passaram a ter tempo, informagoes e maior envolvimento psico-
l6gico para exercer atividades empreendedoras e tomar as decisdes es-
tratégicas necessarias para manter a empresa viva e em crescimento e
para coordenatr, avaliar e planejar o trabalho das divisdes (Chandler,

1962:111).

O segundo desses poderes baseia-se no seguinte: o escritorio central
aloca os recursos financeiros globais. Ha apenas um pool financeiro en-
tre as divisoes. Isto é, elas ndo transferem trabalho entre si, mas compartilham
recursos financeiros comuns. E responsabilidade do escritério central gerenciar
esses recursos — retirar excesso de recursos das divisdes que ndo necessitam de
muito dinheiro, levantar recursos adicionais no mercado de capitais quando ne-
cessarios e alocar os recursos disponiveis entre as divisdes que precisam de di-
nheiro. O poder do escritério central sobre a alocacio de recursos também in-
clui a autorizacdo de projetos de capitais que forem grandes o suficiente para
afetar o orcamento global de capital da organizagao. A necessidade de autoriza-
cdo pode constituir alguma interferéncia na autonomia das divisoes, mas essa é
uma interferéncia necessdria para assegurar a alocagao equilibrada dos recur-
sos. Entretanto, em geral, a avaliacdo dos projetos de capital das divisdes feita
pelo escritério central é de natureza totalmente financeira — hd preocupacdo
apenas com O risco e a disponibilidade de recursos, nao com a estratégia de

produto-mercado.

A chave para o controle das divisdes nessa configuracdo é o sistema de
controle de desempenho. Assim, como terceiro poder mais importante, 0 €s-
critério central desenha o sistema de controle de desempenho.
Seus dirigentes, com auxilio da propria tecnoestrutura, definem o sistema. De-
cidem sobre as medidas de desempenho e os periodos dos relatdrios, estabele-
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cem formatos para os planos e orcamentos e desenham um Sistema de Informa-
coes Gerenciais (SIG) para fornecer os resultados do desempenho ao escritéria
central. Eles operam o sistema, fixam alvos para cada periodo, talvez em con-
junto com os gerentes divisionais, e avaliam os resultados.

O que ocorre quando o SIG sinaliza que uma divisio est4 em dificuldade.
que nao pode mais cumprir seus alvos de desempenho? A administracio do es-
critério central deve, primeiro, decidir se o problema deve-se a condicoes fora
do controle da divisdo ou est4 nela propria. Na primeira situacio — recessio
econdmica, chegada de um novo concorrente ou algo similar —, o escritério cen-
tral, basicamente, tem a opcdo de desativar a divisio ou melhorar Seus recursos
financeiros para enfrentar o problema. Em outras palavras, age em termos de
um de seus dois primeiros poderes, a administracdo do portfélio estratégico ou
a alocacdo de recursos financeiros. Entretanto, se o problema estiver na prépria
divisdo, o escritério central aciona seu quarto principal poder. O escritério
central substitui e contrata os gerentes das divisées. Esse ¢ um poder
crucial da Forma Divisionalizada, porque a estrutura evita a interferéncia direta
dos dirigentes do escritério central nos assuntos operacionais das divisdes; o
mdximo a que podem chegar é determinar quem dirigird as divisdes. Assim, em
importante extensdo, o sucesso da Forma Divisionalizada depende desse quarto
poder, da selecdo da pessoa certa — gerentes gerais com habilidade de dirigir
eficazmente operagdes semi-auténomas, todavia de acordo com as metas da or-
ganizacao global.

O sistema de controle de desempenho pode sinalizar um problema em
uma divisdo, mas é de pouca utilidade para determinar se esse problema fos
originado por condi¢bes adversas ou por administracdo incompetente. Além
disso, hd vezes em que o sistema de controle de desempenho deixa de fazer um
relato apropriado dos problemas. Por ser dependente de dados histéricos quan-
titativos, o SIG, as vezes, omite as nuancas que sinalizam problemas iminentes.
Pode também ser manipulado pela administracdo divisional, por exemplo,
quando um orcamento de propaganda ou pesquisa é cortado para melhorar o
lucro a curto prazo as expensas da rentabilidade a longo prazo. Portanto, em-
bora o escritdrio central dependa do SIG para monitorar o comportamento divi-
sional, ndo pode confiar exclusivamente nesse sistema. Isso leva ao quinto po-
der. O escritério central monitora o comportamento divisional em
base pessoal. Nessa condicio, a coordenacdo reverte-se, parcialmente, para a
supervisdo direta como suplemento & padronizagdo dos outputs. Os dirigentes
do escritério central - as vezes denominados “executivos em grupo” — ficam en-
carregados por algumas divisoes, fazem visitas periddicas para “ficarem a par
da situagdo”, para conhecé-las o suficiente e, assim, para terem condicées de
prever os problemas. Tal conhecimento também habilita os dirigentes do escri-
tdrio central a avaliarem as solicitacdes de grandes dispéndios de capital das di-
visoes e dd-lhes conhecimento das pessoas que ali trabalham quando as substi-
tuicbes devem ser feitas.
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Entretanto, como anteriormente observado, muita supervisdo direta preju-
dica o propésito da Forma Divisionalizada — a provisdo de autonomia para as
unidades da linha intermedidria. Portanto, em tempos normais, os dirigentes do
escritrio central ficam em uma corda bamba entre ignorar os problemas das
divisdes e familiarizarem-se com eles, ficando tentados a interferir em suas so-
lucbes. Algumas organizagoes divisionalizadas tentam obter o equilibrio correto
ao restringirem o tamanho do escritério central. Por exemplo, na Textron, em
1970, com faturamento superior a $ 1,5 bilhdo em 30 diferentes divisoes, 0 es-
critério central possuia apenas 30 executivos e administradores e os vice-pre-
sidentes ndo possufam assistentes ou assessoria tecnocratica propria, cada um
com apenas uma secretdria.

Como sexto poder final, o escritorio central fornece certos servi-
cos de apoio comuns as divisoes. A localizacio dos servicos de apoio —
concentrados no escritério central ou dispersos nas divisdes — € um importante
problema de design para a Forma Divisionalizada. Os servicos que devem ser
criados para as necessidades exclusivas das divisdes, os que devem estar locali-
zados em pontos fisicamente convenientes e 0s que sdo relativamente faceis de
duplicar — como nos casos de uma equipe de pesquisa de marketing, um restau-
rante e uma unidade de relacoes publicas, respectivamente — estao tipicamente
dispersos nas divisoes (e, s vezes, também duplicados no escritorio central).
Entretanto, os servicos coordenados que devem ser oferecidos a todas as divi-
sées ou os que devem ser fornecidos pela cipula estratégica estdo concentrados
em unidades do escritério central. Assim, uma unidade central de financas
exerce o papel de alocacdo de recursos do escritério central; cuida do Imposto
de Renda, dos seguros, das pensdes e de outros assuntos comuns as diferentes
divisdes. Pode também abrigar os assessores tecnocraticos envolvidos com o sis-
rema de controle de desempenho. Entretanto, qualquer organizacdo que deseja
ser divisionalizada deve limitar severamente o nimero de servigos de apoio for-
necido por seu escritério central. Cada uma impde decisdes sobre as divisoes, li-
mitando, assim, sua autonomia.

Para concluir nossa discussao sobre a estrutura bésica, a Figura 11.2 mos-
ira a Forma Divisionalizada simbolicamente representada em termos de nosso
logo. O escritério central € mostrado em trés partes: uma pequena cipula estra-
tégica formada pelos altos dirigentes; uma pequena tecnoestrutura a esquerda,
envolvida no design e na operacio do sistema de controle de desempenho, além
de em alguns programas de desenvolvimento gerencial; e um grupo levemente
maior de assessores de apoio a direita. Quatro divisbes aparecem abaixo do es-
critério central, com uma grande saliéncia no nivel do gerente de divisao para
indicar que a linha intermedidria € a parte-chave da organizacao. Todas as qua-
tro divisdes estio representadas como Burocracias Mecanizadas para ilustrar
nossa afirmacio de que a divisionalizacao encoraja as divisoes a usar essa confi-

guracao.
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Figura 11.2 Forma Divisionalizada.

CONDI(;f)ES DA FORMA DIVISIONALIZADA
Diversidade de mercado

Um fator situacional acima de todos leva a organizacio a utili-
zar a Forma Divisionalizada - a diversidade de mercado. A organiza-
¢do que atua em apenas um mercado integrado nio pode simplesmente divi-
dir-se em divisdes autdbnomas. Entretanto, a que atua em mercados distintos &
incentivada a criar unidades dedicadas a cada um deles. Isso permite & organi-
zacdo condi¢des de administrar centralmente seu portfélio estratégico e, ao
mesmo tempo, dd a cada componente desse portf6lio a atencio exclusiva de
uma unidade.

Esse relacionamento entre diversificacdo e divisionalizacio vem recebendo
muita ateng¢do na bibliografia. As pesquisas demonstram a difusdo da divisiona-
lizacdo estrutural como resposta direta & diversificacio de produto. Isso vem
ocorrendo em ondas, particularmente desde a Segunda Guerra Mundial, envol-
vendo a maioria das 500 maiores empresas listadas na revista Fortune e, depois,
do outro lado do Atlantico, as maiores corporacdes da Inglaterra, Alemanha.
Franca e Itdlia.

Em nossa discussdo sobre as condi¢ées em torno das outras configuracoes,
notamos que ndo apenas os fatores situacionais influenciam a escolha dos
parametros de design; esses também influenciam a “escolha” dos fatores situa-
cionais. Em outras palavras, esses fatores formam uma parte das configuracées
que estamos discutindo. Aqui, temos um excelente exemplo disso. Chandler ar-
gumentou que a estrutura acompanha a estratégia, que a divisionalizacio estru-
tural é resultado da diversificacdo estratégica. Entretanto, o relacionamento
oposto também € constatado em algumas pesquisas, que a divisionalizacio
encoraja a posterior diversificacdo. A facilidade com que o escritério
central pode criar novas divisdes nessa estrutura encoraja-o a fazer isso. Ade-
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mais, a divisionalizacdo gera um firme fluxo de gerentes gerais que procuram
divisdes maiores para dirigir.

a estrutura divisional torna-se uma “escola de administracdo” perma-
nente, que treina os gerentes gerais do nivel intermedidrio nos proble-
mas e oportunidades associados a responsabilidade econémica. Como
resultado, essa forma de organizagdo proporciona um pool de talentos
treinados, do qual um novo grupo pode ser formado em poucos dias ou
semanas para assumir e gerenciar uma nova atividade. A estrutura e a
“ogcola” interna facilitam a explora¢do rdpida e lucrativa de novas
idéias, um elemento-chave para as estratégias de crescimento das em-
presas [divisionalizadas] (Scott, 1971:14).

Isso parece explicar por que um estudo constatou que quanto mais diversi-
ficadas as empresas norte-americanas no cendrio doméstico, maior a probabili-
dade de desenvolverem operacdes internacionais: quando novos produtos ex-
trapolam o mercado interno, os jovens gerentes agressivos podem ficar
satisfeitos com a criacdo de subsididrias estrangeiras para administrar.

No Capitulo 3, discutimos trés tipos de diversidade de mercado — produto
e servico, cliente e regido. Na teoria, todos os trés podem levar & divisionaliza-
cdo. Por exemplo, mercados fisicamente dispersos geram problemas de comuni-
cacdo que ddo a organizagao um incentivo para a criagdo de divisoes geografi-
cas, como as cadeias varejistas, os correios e as estradas de ferro que cobrem
grandes dreas.

Acrescentam-se a isso os altos custos de transporte — COmo no caso de uma
f4brica de cimento — para incentivar ainda mais a divisionalizagdo regional. To-
davia, a diversificacido baseada no cliente ou regional, na auséncia
da diversificacdo de produto ou servico, a divisionalizacdo, fre-
giientemente torna-se incompleta. Com produtos ou servigos idénticos
em cada regido ou para cada grupo de clientes, o escritério central é encorajado
a centralizar muito poder de tomada de decisao e a concentrar muitos servigos
de apoio para assegurar padroes operacionais comuns em todas as divisoes.
Essa centralizacio e concentracgio de certas fungoes — algumas delas criticas na
formulacdo de estratégias de produto-mercado — reduz seriamente a autonomia
divisional. Na verdade, a estrutura passa a ser orientada para a Burocracia Me-
canizada integrada, mas com uma diferenca: suas operagdes sdo divididas em
unidades distintas baseadas no mercado. Assim, um estudo constatou que as se-
guradoras concentram a fungao critica do investimento e os varejistas, de com-
pras. O escritorio central dos Gltimos controla as fontes de suprimento, a varie-
dade de produtos, o prego e as condigoes de volume, bem como as decisdes de
localizacdo e instalacdes e merchandising. As operacbes didrias das lojas varejis-
ras sio deixadas aos gerentes, supervisionados por uma hierarquia regional.
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Usaremos o termo burocracia cdpia-carbono para seu hibrido da Forma Di-
visionalizada e da Burocracia Mecanizada, a estrutura que resulta quando uma
organizacdo estabelece divisGes regionais idénticas e, depois, concentra certas
funcdes criticas no escritério central. Cada divisdo é uma réplica — uma c6-
pia-carbono — de todas as outras, desempenha as mesmas atividades de igual for-
ma, Unica apenas em sua localiza¢do. De fato, a burocracia cépia-carbono € en-
contrada em todos os exemplos citados da divisionalizac¢do regional, mas &
provavelmente mais comum no varejo — a cadeia de supermercados com 50
lojas idénticas, o correio com uma agéncia duplicada em cada cidade do pafs,
franquia de motel ou de fast-food, em que, uma vez em seu interior, os clientes
mal podem afirmar se estdo em Driggs, Idaho ou Dublin, na Irlanda.

A burocracia cépia-carbono pode também ser encontrada no setor manufa-
tureiro, em que um ambiente simples e estdvel e produtos padronizados levam
a estrutura para a Burocracia Mecanizada. Entretanto, mercados dispersos, as-
sociados a altos custos de transporte ou produtos pereciveis, encorajam a orga-
nizacdo a replicar suas instalacoes de producdo em diferentes regides. Exemplos
comuns sdo panificadoras, cervejarias, fabricas de cimento e engarrafadoras de
refrigerantes. Produzem e vendem seus produtos em cidades de qualquer tama-
nho, sujeitos a padrdes rigorosos estabelecidos e controlados por escritérios
centrais. (A introducéo recente de um pequeno forno em nossa padaria local -
pertencente a uma cadeia que opera exclusivamente na 4rea de Montreal — suge-
re que as burocracias cépia-carbono podem, de fato, existir em pequena escala.)

A empresa multinacional gigantesca, com linhas de produtos idénticas
em vdrios mercados nacionais, também tende a lembrar a burocracia cé-
pia-carbono. Uma divisdo ou “subsidiaria” é criada em cada mercado para fabri-
car e distribuir os produtos sujeitos a determinacdes do escritério central. Em
outras palavras, certas funcdes criticas — mais notadamente o desenvolvimento
de produto — sdo retidas pela administracdo central. Sem duvida, quanto mais
distante a subsididria, mais ela necessita adaptar os produtos e as técnicas de
marketing as condicbes locais; em outras palavras, maior € o impulso para a di-
visionalizacio pura. Entretanto, a empresa multinacional pode evitar esse im-
pulso ao concentrar-se em produtos que podem ser padronizados em todo o
mundo (a Coca-Cola é um exemplo cldssico) e ao evitar mercados muito distan-
tes. Assim, as corpora¢des norte-americanas, primeiramente, expandiram-se no
Canadé - préximo e conveniente —, depois na Europa e, talvez, posteriormente,
além, mas nio com muita freqiiéncia, em culturas muito diferentes da ocidental.

De fato, no Canadd, o fendmeno da subsididria sem poder de decisdo —
que néo tem controle sobre suas principais estratégias — € tdo comum que me-
recia um nome especial: o efeito réplica miniatura. Ela estabelece-se no Canada
para fabricar produtos desenhados nos Estados Unidos conforme especificacdes
norte-americanas sobre linhas de producio desenvolvidas pela tecnoestrutura
desse pais. E interessante a freqiiéncia com que essas empresas reagem a ata-
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ques de nacionalistas canadenses com a alegacdo de que todos os seus funcio-
narios, exceto um, sio do pafs. Sem dudvida, esse um € o presidente, colocado
na direcdo da subsididria para receber as ordens do escritério central localizado
em New York.

Sistema técnico

Qual o papel dos outros fatores situacionais — além da diversidade de mer-
cado — na Forma Divisionalizada? Em um sentido, o sistema técnico ¢ um fator,
especificamente, sua economia de escala. A divisionalizacdo é possivel
apenas quando o sistema técnico da organizacio pode ser eficien-
temente separado em segmentos, um para cada divisao. Por exem-
plo, enquanto uma fabrica de cimento geograficamente diversificada pode re-
plicar suas instalacdes de processamento muitas vezes por todo o territ6rio do
pais, uma fabrica de aluminio diversificada, com o mesmo volume de fatura-
mento, pode ser incapaz de fazer o mesmo pelo fato de néo dispor de mais de
um especialista em fundicfio. Portanto, essa empresa mantém uma estrutura
funcional. (Mesmo para a fabrica de cimento, a divisionalizagdo pode ser in-
completa: a diversificacdo geografica, como anteriormente observado, tende a
encorajar uma burocracia divisional funcional hibrida, freqiilentemente a buro-
cracia cépia-carbono.) Quando diversificada por linhas de produto em vez de
por regides geogréficas, a separacdo do sistema técnico, geralmente, ocorre
com naturalidade, nio importa qual a economia de escala; linhas de produtos
diferentes requerem, desde o inicio, sistemas técnicos também diferentes.

Entretanto, ha evidéncia de uma relacdo, embora indireta, entre economia
de escala e divisionaliza¢do. As organizagdes que devem destinar recursos de
capital substanciais a sistemas técnicos com custos fixos muito elevados - side-
rirgicas e fabricas de aluminio e outras industrias “peso pesado” dos Estados
Unidos — tendem a se diversificar desde o inicio e ndo adotam a divisionaliza-
¢do. Para ser mais preciso, como um grupo, elas demonstram pouco entusiasmo
pela diversificacio “horizontal” — em linhas de produtos ndo relacionadas ou
paralelas. Diversificam “verticalmente”, trabalhando com linhas de produtos
nos dois extremos de suas cadeias de producio, tornando-se, assim, seus pro-
prios fornecedores e clientes. Entretanto, como veremos no final deste capitulo,
as fortes interdependéncias entre linhas de produtos na mesma cadeia de pro-
ducdo levam a uma forma incompleta de divisionalizagao.

Ambiente

A respeito dos fatores ambientais, a Forma Divisionalizada difere funda-
mentalmente das outras quatro configuracées. Cada uma delas tem seu proprio
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ambiente, especificamente uma das quatro células da matriz estdtica-dinAmica
simples-complexa discutida no Capitulo 6. Em outras palavras, enquanto as
dimensées ambientais amplas da estabilidade e da complexidade.
principalmente, posicionam as outras configuracoes, a Forma Divi-
sionalizada constitui-se numa dimensio ambiental mais restrita -
a diversidade de mercado e, em particular, a diversidade de produ-
to - que posiciona a Forma Divisionalizada. Isso restringe conside-
ravelmente sua faixa de aplicacoes, comparada as outras quatre
configuracoes.

Todavia, a Forma Divisionalizada tem um ambiente preferido, que compar-
tilha com a Burocracia Mecanizada. Isso ocorre em razao de outro pré-requisite
ao uso da Forma Divisionalizada — os outputs (especificamente os critérios de
desempenho) que podem ser padronizados. Como vimos no capitulo anterior,
os ambientes complexos levam a outputs que ndo podem ser mensurados os
padronizados. De modo semelhante, nos ambientes dindmicos, os outputs e os
padrées de desempenho nio podem ser facilmente definidos. Portanto, a For-
ma Divisionalizada funciona melhor em ambientes que ndo sejam
nem muito complexos nem muito dindmicos; de fato, os mesmos
ambientes que favorecem a Burocracia Mecanizada. Isso leva a ums
especificagdo precisa das condicées que mais comumente acompanham essa
configuragdo. A Forma Divisionalizada é a resposta estrutural a uma
Burocracia Mecanizada que opera em um ambiente simples e esta-
vel (tipicamente sem grande economia de escala) e que diversifica
horizontalmente suas linhas de produtos ou servicos.

Quando uma organizacio tenta forcar a divisionalizacio nas
unidades operacionais de outros tipos de ambientes - os comple-
X0s ou dindmicos -, em que os outputs nao podem ser mensurados
por controles de desempenho, normalmente temos como resulta-
do uma estrutura hibrida. Na verdade, o escritério central deve confiar em
outro mecanismo diferente de padronizacio dos outputs para controlar as divi-
soes. Se transformar as regras e regulamentos — na verdade, a imposicdo dos
padrbes que controlam diretamente as decisdes e os processos de trabalho das
divisbes —, tem-se como resultado uma estrutura hibrida com a Burocracia Me-
canizada, similar a burocracia cépia-carbono. Ao contrdrio, se os dirigentes do
escritério central aumentarem a vigilancia pessoal (supervisio direta) das divi-
soes mediante contato mais freqiiente com seus gerentes, temos uma Estrutura
Simples que denominaremos forma divisionalizada personalizada. Alternativa-
mente, eles devem procurar controlar o comportamento das divisdes, principal-
mente mediante socializacio — na verdade, contratando apenas gerentes em
quem possam confiar plenamente porque passaram Por um programa extensive
de doutrinagio ou por alguma outra razio que os identifique fortemente com a
empresa — entdo, surge uma estrutura hibrida com algumas caracteristicas da Bu-
rocracia Profissional, que podemos denominar forma divisionalizada socializada.
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A competicdo € outra varidvel sugerida como determinante ambiental da
Forma Divisionalizada. Em particular, Franko (1974) concluiu em um estudo
sobre empresas multinacionais européias que a auséncia de competicdo pode
retardar a adaptacdo da Forma Divisionalizada, ndo obstante a diversificacdo
de produto. Constatou que as empresas européias que operavam em cartéis ou
formas similares tendiam a manter suas estruturas funcionais muito tempo apds
terem diversificado. Similarmente, Scott (1975:141) constatou que a maior di-
fusdo da divisionalizagdo ocorreu nos Estados Unidos durante os periodos em
que as pressoes competitivas eram mantidas pela legislacdo antitruste e pelas
condicdes econdmicas. E na Europa, quando as pressdes eram geradas pelo
Mercado Comum e pela oferta superior 8 demanda nos anos 1960.

Esse argumento faz sentido, mas néo é exclusivo para a Forma Divisionali-
zada. A eficiéncia é necessaria para que todas as organizacoes estejam seguras
de que suas estruturas estdao de acordo com suas situacoes. (Esse foi o caso da
hipétese de congruéncia apresentada no Capitulo 6.) A mudanca estrutural
sempre retarda a mudancga situacional e esse atraso é influenciado pelas pres-
soes a eficiéncia. As pressdes competitivas figuram-se proeminentemente entre
essas organizacOes, ndo apenas as forcando a passar para a Forma Divisionali-
zada logo apés a diversificacdo de produto, mas também, presumivelmente, for-
cando-as a uma rdpida mudanca retroativa a forma funcional para depois con-
solidarem suas linhas de produtos.

Idade e tamanho

O que comentar sobre os fatores de idade e tamanho? Embora o cresci-
mento por si s6 ndo leve a divisionalizacdo, certamente nédo é coincidéncia que
a maioria das maiores corporagdes norte-americanas utiliza alguma forma des-
sa estrutura. O fato é que a medida que as organiza¢des crescem, tor-
nam-se inclinadas a diversificar e, depois, a divisionalizar. Uma ra-
zao € a protecdo: as grandes empresas manufatureiras tendem a ser
organizadas como Burocracias Mecanizadas, estruturas essas, como observado
no Capitulo 9, que tentam evitar os riscos. A diversificacio dilui o risco. Tam-
bém, quanto maior a empresa vis-a-vis a suas concorrentes, mais passam a do-
minar seu mercado tradicional. Eventualmente, param de crescer (por nédo ha-
ver espaco para aumentar sua participacdo de mercado ou porque seu dominio
chamou a atencdo dos érgaos antitruste). Portanto, devem encontrar maiores
oportunidades de crescimento no exterior. Assim, diversificam para depois divi-
sionalizarem. Além disso, como anteriormente observado, a divisionalizacao
cria um grupo de gerentes gerais agressivos que buscam maior diversificacao e
crescimento. Portanto, devemos concluir que hd, de fato, um relacionamento
importante entre tamanho e divisionalizacdo, com a diversificacdo como varia-
vel intermedidria. As corporagdes gigantescas — com as poucas excecoes das que
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permanecem em um negécio em razdo de sistemas técnicos de custos fixe
enormes — ndo apenas precisam adotar a divisionaliza¢do, mas também necess
tam de habilidade para chegarem ao tamanho gigantesco com sua adocio.

De fato, muitas corporacées tornam-se tio grandes e diversificadas que .
Forma Divisionalizada simples nio € suficiente para elas. Adotam uma varians
que denominamos forma divisionalizada multipla, com divisdes sobre divisdes
Por exemplo, as divises regionais podem sobrepor-se as divisdes de produta
ou divisdes amplas de produtos (“grupos”), podem sobrepor-se as divisGes me

nores, como no caso da General Electric, mostrado no final deste capitulo na Fs
gura 11.5.

Como o tamanho, a idade também esta associada a Forms:
Divisionalizada. Nas organizacdes maiores, a administracio ndo vé possibs
lidade de expansdo nos mercados tradicionais; nas organizacoes mais antigas
0s gerentes, as vezes, ficam aborrecidos com os mercados tradicionais e encom
tram uma saida mediante a diversificacdo. Em outras situagdes, novos concor
rentes entram em nichos de mercado antigos, forcando a administracéio a pro-
curar novos nichos com melhor potencial. Assim, com a divisionalizacdo mais
comum entre as corpora¢oes maiores e mais antigas, a Forma Divisionalizads
foi apresentada no Capitulo 6 como o terceiro estagio do desenvolvimento es-
trutural, acompanhando a Burocracia Mecanizada.

Entretanto, a Forma Divisionalizada nem sempre precisa seguir outras
configuragées em um tltimo estdgio de desenvolvimento. De fato, algumas or-
ganizacoes jd sdo criadas nessa forma. Por assim dizer, divisionalizam-se a sew
préprio modo; aglomeram-se em vez de se diversificarem. As organizacées in-
dependentes que se unem para formar novas aliangas — talvez para se beneficia-
rem de recursos financeiros ou de servios de apoio comuns —, mas com inten-
cdo de manterem a maxima autonomia possivel, preferem naturalmente uma
variante da Forma Divisionalizada. Essas aliancas, geralmente conhecidas come
associagoes ou federagdes, ocorrem quando agricultores criam cooperativas para
vender seus hortifrutigranjeiros e pequenas construtoras unem-se para obter o
poder dos grandes sindicatos ou das grandes construtoras. Sem diivida, nem to-
das aglomeragdes sio voluntdrias: os operadores de bolsa com procuracdo de
grandes investidores compram o controle aciondrio de corporagoes e, depois, as
forcam a se agruparem em federacoes, como os governos que nacionalizam em-
Presas para reunir seus recursos com propésitos de planejamento nacional ou
de desenvolvimento da escala necessaria para enfrentar a concorréncia estran-
geira. Quando as unidades da organizacéo federada fabricam produtos ou pres-
tam servigos comuns, fortes pressdes surgem naturalmente para consolidar suas
atividades em uma estrutura mais fortalecida — especificamente para concentrar
funcdes criticas no escritério administrativo central — e a estrutura divisionali-
zada tende a ser orientada para uma Burocracia Mecanizada integrada.
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Poder

Estas dltimas consideracoes introduzem nosso conjunto final de fatores si-
tuacionais, os relacionados ao poder, que também exercem seu papel na confi-
guracao da Forma Divisionalizada. Apenas vimos que o poder pode explicar a
federacdo: as pequenas organizacdes precisam unir-se para se igualarem ao
poder das grandes e os governos ou proprietdrios usam seu poder para forcar
parceiros indispostos a se federalizar. Também j4 vimos o papel do poder que
permeia a estrutura, o poder dos gerentes divisionais que encorajam o cresci-
mento, a diversificacdo e a divisionalizacdo para fortalecerem suas préprias po-
sicoes. Mesmo na organizagdo funcionalmente estruturada, o impulso do geren-
te intermedidrio agressivo por maior autonomia representa uma forca para
divisionalizar em seu nivel hierdrquico. No caso do dirigente do topo, a Forma
Divisionalizada é de longe a estrutura mais eficaz para aumentar o poder de
sua organizagdo global, uma vez que possibilita a criacio de unidades com rela-
tivamente pouco esforco e perturbacdo. (Internamente, esse dirigente deve,
sem duvida, compartilhar seu aumento de poder com os gerentes divisionais.)
De fato, as ondas de diversificacdo dos conglomerados norte-americanos pare-
cem representar um gigantesco jogo de poder, com os executivos principais lu-
tando entre si para ver quem pode construir o maior império.

Esses mesmos fatores de poder estdo quase ausentes em outras esferas, o
que ajuda a explicar o crescimento da popularidade da Forma Divisionalizada
em sindicatos, sistemas escolares, universidades e, especialmente, governos.
Assim, temos a histéria do presidente de uma multiuniversidade — uma univer-
sidade publica entre seis em uma provincia canadense — que justificou sua ten-
tativa de assumir o controle de duas universidades menores com o argumento
de que seria mais “conveniente” para o governo negociar com quatro adminis-
tracdes em vez de seis. Nenhuma mencio ao aumento de seu poder, nenhuma
mengao aos custos que sua administracdo terd para negociar com dois novos
campt, nenhuma mencao dos efeitos sobre as duas pequenas Burocracias Profis-
sionais decorrentes da introdugio de outra camada intermedi4ria de supervisao.

A medida que o governo cresce — freqiientemente afetado por “convenien-
tes” arrebatamentos de poder —, é forcado mais e mais a transformar-se em um
tipo de Forma Divisionalizada. Isto é, os administradores centrais, em condi-
¢Oes de controlar diretamente todas as secretarias e departamentos (divisdes),
delegam a seus gerentes consideravel autonomia e, depois, tentam controlar
seu desempenho. De fato, pode-se visualizar o governo inteiro como uma For-
ma Divisionalizada gigantesca (admitidamente, uma supersimplificacdo, ja que
todos os tipos de interdependéncias existem entre os departamentos), com seus
trés principais 6rgaos de coordenagéo correspondendo as trés principais formas
de controle usadas pelo escritério central da organizacdo divisionalizada. O 6r-
gao responsavel pelo orcamento, tecnocrético por natureza, encarrega-se do
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controle de desempenho dos departamentos; a comissdo de servicos ptiblicos,
também parcialmente tecnocratica, trata do recrutamento e do treinamento dos
administradores governamentais e o 6rgdo executivo (ou Conselho Privado)
analisa as principais propostas e iniciativas dos departamentos. Talvez esse con-
ceito de governo como Forma Divisionalizada gigantesca foi assumido por ado-
¢do natural no Estado comunista, em que as corporacdes ptiblicas e outros 6r-
gaos estdo fortemente regulamentados por sistemas de planejamento e
controle, operados por uma poderosa tecnoestrutura central.

Finalmente, hd a moda, um fator ndo insignificante na popularidade da
Forma Divisionalizada. Nossos comentarios anteriores sugerem que essa forma
estrutural estd tornando-se crescentemente popular nos setores ptiblicos e insti-
tucionais. No setor privado, como observado, a divisionalizacio entrou em
moda apds a reestruturacdo da Du Pont e General Motors nos anos 1920. Desde
essa €poca, as corporagdes norte-americanas enfrentaram varias ondas de tal
mudanca estrutural. Parte delas foi, como vimos, estimulada pela diversifica-
¢do. Mas nem todas. Como um aluno que estudou as 500 maiores empresas lis-
tadas pela revista Fortune observou, ao examinar seus dados sobre a divisionali-
zagao, a estrutura também segue a moda (Rumelt, 1974:149). Em anos
recentes, algumas administra¢des reorganizaram-se “em resposta a teoria nor-
mativa e ndo a pressdo administrativa real” (p. 77). Na Europa, até recente-
mente, a Forma Divisionalizada ndo estava em moda, com muitas corporacdes
diversificadas resistindo a seu uso. Agora, o péndulo oscila para o outro lado e,
sem duvida, algumas corporagdes com mercados integrados passaram a ado-
ta-la, para seu eventual arrependimento.

ESTAGIOS DA TRANSIGAO PARA A FORMA
DIVISIONALIZADA

Temos muitas pesquisas sobre a transi¢do da corpora¢io que passa da For-
ma Funcional para a Forma Divisionalizada, algumas da Harvard Business
School, que mostram especial interesse na estrutura das grandes corporacées. A
Figura 11.3 e a discussdo que segue baseiam-se nesses resultados para descre-
verem quatro estagios dessa transicéo.

Iniciamos com a grande corporacido que fabrica todos os seus
produtos em uma cadeia de producéo e, portanto, retém o que de-
nominamos forma integrada - uma estrutura funcional pura, uma
Burocracia Mecanizada ou, talvez, uma Adhocracia. A medida que
a corporacao comeca a vender alguns produtos intermediarios de
seus processos de producio, faz a primeira mudanca em direcéo a
divisionalizacido, a denominada forma de subprodutos. A seguir,
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movimenta-se na mesma direcido, ao ponto em que os subprodu-
tos tornam-se mais importantes do que os produtos finais, embo-
ra um tema central que permanece na estratégia de produ-
to-mercado leve a uma estrutura mais préxima a divisionalizada,
denominada forma de produto relacionado. Finalmente, o rompi-
mento completo da cadeia de producdo, ao ponto em que os dife-
rentes produtos niao tém relacionamento entre si, leva a corpora-
¢do a forma conglomerada, uma estrutura divisional pura. Embora
algumas corporacdes possam passar por todos esses estigios se-
qiienciais, observamos que outras param em um estigio ao longo
do caminho em razdo dos sistemas técnicos de custos fixos muito
elevados (tipicamente no caso da forma integrada), operacdes ba-
seadas em matéria-prima tuinica (tipicas no caso da forma de sub-
produto), ou focam uma tecnologia central ou tema de mercado
(tipico no caso da forma de produto relacionado).

Forma integrada

No topo da Figura 11.3 estd a forma funcional pura, utilizada pela corpo-
racdo cujas atividades de producdo formam uma cadeia integrada. Apenas o
output final é vendido aos clientes. As fortes interdependéncias das diferentes
atividades tornam impossivel a tais corporagdes a utilizacdo da Forma Divisio-
nalizada — isto é, garantir autonomia as unidades que desempenham qualquer
uma das etapas da cadeia — e, portanto, organizam-se como Burocracias Meca-
nizadas Funcionais (ou Adhocracias, se enfrentarem ambientes complexos e di-
nAmicos). Tipicamente, produzem uma tnica linha de produtos ou, pelo me-
nos, uma linha domina. As grandes empresas que utilizam essa estrutura
também tendem a ser verticalmente integradas e de capital intensivo. As vezes,
as unidades responsdveis pelas diferentes etapas da cadeia de producéo sio de-
nominadas “divisdes”, mas, uma vez que quase nao tém escolha para comprar
ou vender a suas unidades irmads da mesma corporacdo, sdo, essencialmente,
departamentos funcionais — meios para os fins ou mercados finais — sem a auto-
nomia de verdadeiras divisoes.

Ironicamente, ndo obstante sua reputacdo como modelo da divisionaliza-
cdo, parece que a General Motors ajusta-se melhor nessa categoria. Isto é, ao
lado de suas atividades ndo automotivas relativamente pequenas (inferiores a
10% do faturamento total), parece que a corporacao ndo estd verdadeiramente
divisionalizada, embora utilize o termo. J4 vimos que Sloan consolidou a estru-
tura da General Motors nos anos 1920, transformou uma empresa holding em
divisionalizada. De fato, continuou a consolidd-la no decorrer de seu mandato
como executivo principal, como, aparentemente, fizeram seus sucessores até o
momento atual. Assim, um estudo da General Motors (Wrigley, 1970) descreve
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(a) Forma Integrada
(funcional pura)

(b) Forma de Subproduto

(c) Forma de Produto
Relacionado

(d) Forma Conglomerada
(divisional pura)

B I (o

Figura 11.3 Estdgios da transicdo para a Forma Divisionalizada.

seu processo de producdo automotiva como um “sistema fechado” integrado,
que nem € uma operacéo de linha de montagem, que permitia vender seus ser-
vigos ao mercado aberto, nem as “divisées” automotivas (Chevrolet, Buick etc.)
para comprar os servicos que necessita desse mercado. O controle central de
pesquisa, estilo, engenharia, construcio de fabrica, programacio de producio,
controle de qualidade, formacio de preco e relagbes com funciondrios e reven-
dedores torna-a uma estrutura funcional, com as divisdes, de alguma forma,

lembrando departamentos de marketing (com poderes circunscritos, mesmo
nessa funcio).

Forma de subproduto

A medida que a empresa integrada busca mercados mais amplos, pode op-
tar em diversificar suas linhas de produtos finais e passar a utilizar a estrutura
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Figura 11.4 Vendas de subprodutos e produtos finais da Alcoa em 1969 (extrai-
- da de Rumelt, 1974:21 e preparada com base em dados dos relatd-

rios anuais da empresa).
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Muitas das organizacdes que estdo nessa categoria sao verticalmente inte-
gradas, e baseiam suas operacdes em uma unica matéria-prima bdsica, como
madeira, petréleo ou aluminio, que é transformada em uma variedade de pro-
dutos finais consumiveis. A Figura 11.4 mostra a cadeia de processamento da
Alcoa, em 1969, que obteve 69% de seu faturamento de produtos finais fabrica-
dos do aluminio, como utensilios de cozinha e autopecas, e 27% de subprodu-
tos intermediarios, incluindo transporte (venda de excesso de espago de carga),
produtos quimicos, bauxita e aluminio fundido e em lingotes. (O desenvolvi-
mento da atividade imobilidria — servico horizontalmente diversificado — repre-
sentou os 4% remanescentes.)

Forma de produto relacionado

Algumas corporagoes continuam a diversificar seus mercados de subprodu-
tos, além de romperem sua cadeia de processamento até as divisdes que ven-
dem no mercado aberto se tornarem mais importantes do que as demais divi-
sdes que trabalham interligadas. Entdo, a organizagio passa para a forma de
produto relacionado. Por exemplo, uma empresa que fabrica lavadoras podem
criar uma divisdo para produzir os motores. Eventualmente, a divisio de moto-
res pode tornar-se tdo bem-sucedida que a divisdo de lavadoras passa a nio ser
mais seu principal cliente. Uma forma mais rigorosa de divisionalizacio tor-
na-se necessaria para refletir a maior independéncia das divisées.

O que tipicamente mantém as divisdes dessas empresas unidas é algum
elemento comum entre seus produtos, as vezes uma habilidade ou tecnologia
central, um tema de mercado central. Freqiilentemente, as divisdes também
vendem muito aos mesmos clientes externos. Na verdade, a empresa mantém a
aparéncia de uma estratégia de produto-mercado.

O planejamento no escritério central na forma de produto relacionado
deve ser menos restrito do que na forma de subproduto, mais orientado para |
mensurar o desempenho do que em prescrever agoes. Grande parte do controle
sobre as estratégias produto-mercado deve reverter para as divisdes. Entretan-
to, as interdependéncias em torno do tema central de produto-mercado encora-
jam o escritério central a reter as fungbes comuns as divisdes — por exemplo,
pesquisa e desenvolvimento no caso de uma tecnologia central. Sem duvida, es-
sas fungdes centrais sdo “criticas” para a corporacéo, portanto, hibridas das for-
mas funcional e divisional — especificamente, as com divisées de produto ou ser-
vico, como as seguradoras que centralizam a funcfo critica de investimento —
que entrariam nesse grupo.

Portanto, uma empresa tdo poderosa como a General Electric, cujo orga-
nograma de 1975 é mostrado na Figura 11.5, também poderia ser assim. Como
Wrigley descreveu a empresa em 1970, alguns produtos, como diamantes artifi-
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ciais, eram vendidos principalmente a usudrios externos, enquanto outros,
como pequenos motores, eram fornecidos a usudrios internos e externos. A es-
trutura era divisionalizada - de fato, como podemos ver, com multiplas divi-
soes — de forma tipica, exceto que havia maior niimero de servicos de apoio no
escritorio central do que descrevemos anteriormente para a estrutura bésica.
Wrigley notou que esses servigos incluiam relacdes trabalhistas (com responsa-
bilidade de linha nas maiores negociacdes), previsio de mercado, engenharia e
marketing (os dois ultimos prestavam servi¢os de consultoria), bem como as “li-
nhas mestras” do esfor¢o massivo de pesquisa e desenvolvimento da empresa —
uma de suas fungdes criticas. Também observou que os gerentes divisionais ti-
nham pouco controle sobre o desenvolvimento gerencial ou os fornecedores,
duas outras funcdes aparentemente vistas como criticas. Por outro lado, pos-
sufam considerével liberdade para dirigir seus proprios negécios e formular as
estratégias de produto-mercado.

Forma conglomerada

A medida que a empresa de produto relacionado expande-se em novos
mercados ou adquire outras empresas, menos relacionadas a um tema estraté-
gico central, a organizagdo passa para a forma conglomerada e adota uma estru-
tura divisionalizada pura, a que descrevemos no inicio deste capitulo como es-
trutura bésica. Cada divisao atende a seus préprios mercados, fabricando linhas
de produtos ndo relacionadas as de outras divisbes — percevejos na primeira,
tratores a vapor na segunda e servigos funerdrios na terceira. No conglomerado,
nao ha interdependéncias importantes entre as divisdes, salvo para os recursos
coletivos. Como resultado, o sistema de planejamento e controle do escritdrio
central torna-se simplesmente um veiculo para regular o desempenho, especifi-
camente, o desempenho financeiro. Com isso, a assessoria do escritério central
reduz-se a quase nada — alguns gerentes gerais ou de grupo assessorados por al-
guns analistas financeiros e um minimo de outros servicos. Como o executivo
principal da Textron comentou — em que uma assessoria central de 30 pessoas
supervisionava 30 divisdes que faturavam acima de $ 1,5 bilhio:

Um conceito-chave é que temos uma assessoria minima. Consiste
quase totalmente em gerentes de linha e pessoal administrativo, virtual-
mente sem qualquer assessoria a esses gerentes. Por exemplo, nio te-
mos a se¢do de pesquisa e desenvolvimento, de manufatura ou de mar-
keting. O que fariam os assessores em nosso conjunto de empresas?
Nem mesmo temos um responsével corporativo ou uma assessoria para
tratar das relacdes trabalhistas. Desejamos que nossas divisdes negociem
separadamente com os sindicatos e nio enviamos nenhum representan-
te da empresa a qualquer negociacio trabalhista (citado em Wrigley,
1970:v-76-79).
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Entretanto, uma coisa que pode variar amplamente na forma conglomera-
da ¢é a rigidez de seu sistema de controle de desempenho, embora sempre per-
maneca financeiro. Em um extremo estd o sistema altamente gerenciado da
ITT, que ficou em moda nos anos 1970, com 0s relatdrios “reldmpagos” no dé-
cimo dia do més e outros assemelhados. No outro extremo, embora muito me-
nos em moda, est4 a empresa holding, uma federacdo de empresas tao isoladas
que, provavelmente, nem mesmo é apropriado pensar nelas como entidades. Ti-
picamente, a empresa holding nao possui escritorio central e sistema de controle,
salvo a reunido ocasional de seus diferentes presidentes. Esse € o final 16gico de
nossa discussio sobre os estdgios de transi¢io para a Forma Divisionalizada -
fragmentaciio da estrutura ao ponto em que ndo possamos mais falar de uma
unica organizagéo.

ALGUNS PROBLEMAS ASSOCIADOS A FORMA
DIVISIONALIZADA

Comecamos nossa discussdo dos problemas associados a essa configuracéo
enumerando algumas das vantagens tradicionalmente atribuidas a Forma Divi-
sionalizada sobre as formas funcionais mais integradas. Assim, da perspectiva
da sociedade, sugerimos que a Forma Divisionalizada deve, logicamente, ser
comparada a outra alternativa, a das divisdes constituidas como organizagoes
independentes. Nesse contexto, reavaliamos suas vantagens. Essas duas discus-
soes consideram apenas as conseqiiéncias administrativas e econémicas da divi-
sionalizacdo. A seguir, examinamos as conseqiiéncias sociais, especificamente
os problemas que a forma Divisionalizada apresenta para a responsabilidade so-
cial e a centralizacdo do poder na sociedade. Todas essas discussoes focam a
forma conglomerada do setor privado — conglomerada porque é a forma mais
pura de divisionalizacdo, em que os problemas sao mais pronunciados, e do se-
tor privado, porque veremos, no final de nossa discussdo, que a Forma Divisio-
nalizada pura passa a ser mal adequada a outros setores. Encerramos a discus-
sdo dos problemas com uma descri¢io das Formas Divisionalizadas como as
mais vulneraveis das cinco configuracdes, uma estrutura, simbolicamente, na
beira de um abismo.

Vantagens econdmicas da divisionalizacao

A Forma Divisionalizada oferece quatro vantagens bésicas sobre a estrutu-
ra funcional com operacdes integradas. Primeiro, a Forma Divisionalizada enco-
raja a alocacio eficiente do capital. O escrit6rio central pode escolher onde co-
locar o dinheiro e, assim, pode concentrar-se nos mercados mais fortes,
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transferindo os superdvits de algumas divisdes em favor de outras. De modo fi-
gurado, a estrutura funcional tem todos os seus ovos na mesma cesta estratégi-
ca. Segundo, ao criar oportunidades para dirigir empresas individuais, a Forma
Divisionalizada ajuda a treinar gerentes gerais. Em contraste, os gerentes da li-
nha intermedidria das estruturas funcionais estdio restritos a relacionamentos
dependentes entre si, o que impede a responsabilidade individual e a autono-
mia. Terceiro, a Forma Divisionalizada dilui seu risco em diferentes mercados.
Em contraste, um elo rompido na cadeia operacional da estrutura funcional
leva todo o sistema a uma parada gradual. Quarto e, talvez, o mais importante,
a Forma Divisionalizada é estrategicamente responsiva. As divisoes podem ajus-
tar suas maquinas burocraticas, enquanto o escritério central concentra-se em

seu portfélio estratégico. Pode adquirir novas empresas e descartar outras mais
velhas e ineficazes.

Entretanto, a forma funcional é a base correta de comparacio? E a alterna-
tiva real a forma Divisionalizada? A resposta é afirmativa se o objetivo for com-
parar as organizagbes diversificadas com as néo diversificadas. A diversifica-
¢do estratégica, por levar a diversificacdo estrutural, encoraja a
alocacédo eficiente de capital na organizacado; treina gerentes ge-
rais, reduz riscos e aumenta a responsividade estratégica. Em ou-
tras palavras, soluciona muitos dos problemas econdémicos que
surgem na Burocracia Mecanizada. Baseando-se na perspectiva da pro-
pria organizacéo, a diversificacdo seguida pela divisionalizacio oferece varias
vantagens distintas sobre a ndo-diversificacio.

Entretanto, uma vez que uma organizacao esteja diversificada
e, depois, divisionalizada, ha razao para alterar a base de compa-
racdo. A alternativa real, pelo menos segundo a perspectiva da so-
ciedade, torna-se a ado¢ido de um préximo passo ao longo do mes-
mo caminho, a ponto de eliminar o escritério central e permitir
que as divisdoes funcionem como organizacdes independentes. A
Textron, como descrita por Wrigley, possuia 30 diviséés operando em muitos
negocios diferentes. A Beatrice Foods, descrita em 1976 em um artigo da revis-
ta Fortune, possuia 397. A questio é se essas corporagoes eram mais eficientes
do que 30 ou 397 corporagées separadas. Na verdade, a perspectiva da organi-
zagdo passa a ser a da sociedade. Nesse contexto, podemos reconsiderar as qua-
tro vantagens anteriormente discutidas.

Na organizacdo divisionalizada, o escritério central aloca os recursos de
capital entre as 30 ou 397 divisdes. No caso de 30 ou 397 corporagdes indepen-
dentes, os mercados de capitais encarregam-se desse trabalho. Qual é melhor?
Dois estudos sugerem que a resposta nio é simples.

Williamson (1975) argumenta que a Forma Divisionalizada faz o melhor
trabalho. De fato, descreve-a como a resposta administrativa as ineficiéncias
dos mercados de capitais — ao conhecimento idiossincratico, aos comportamen-
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tos oportunistas e assemelhados. Em virtude de seus sistemas de controle de
desempenho bem elaborados e contatos pessoais, os dirigentes do escritdrio
central sdo mais hdbeis do que os investidores para se informarem sobre o po-
tencial de diferentes negécios — pelo menos, um numero limitado de negdcios.
Além disso, estdo em condicoes de transferir capital entre as divisdes com maior
rapidez e flexibilidade do que os mecanismos de mercado equivalentes. Portanto,
a Forma Divisionalizada “reduz as falhas dos mercados de capitais ao transferir
as fungoes tradicionalmente imputadas a eles para a empresa” (p. 136).

De fato, os argumentos de Williamson podem explicar por que algumas
empresas conglomeradas estdo habilitadas para sobreviver e prosperar no siste-
ma econdmico. Entretanto, Moyer, em um paper de 1970, sugere que essas van-
tagens tém seu preco, especificamente que o conglomerado de empresas — espe-
cialmente por aquisi¢do, a forma mais comum de sua ocorréncia — provou
custar muito mais e, de algum modo, é menos flexivel do que os mecanismos de
mercado:

Normalmente, a aquisicdo de uma empresa tem um acréscimo de
15% sobre o preco de mercado se o objetivo da transacdo for uma fu-
sdo. Os fundos mituos completamente diversificados podem ser adqui-
ridos com encargos de venda de 7% a 9%, quando incluidos os encargos
(load funds) (...). Além disso, um acionista individual pode diversificar
seu préprio portfélio com custos de corretagem variando apenas de
1,5% a 3,5% sobre o preco da acdo comprada.

Em razdo de as empresas conglomeradas nio terem sido obrigadas
no passado a publicar os lucros obtidos nas divisdes ou subsididrias de
sua total propriedade, o acionista ndo estd em posi¢do de tomar deci-
soes se as subsididrias que a administracdo estd pensando em comprar
tém o poder de melhorar o lucro do conglomerado. Um portfélio indivi-
dualmente diversificado é muito mais flexivel do que um portfélio con-
glomerado. O individuo pode comprar e vender com esfor¢co minimo,
dependendo do desempenho das ag¢des individuais. E um assunto dife-
rente e mais complicado para um conglomerado decidir se deve descar-
tar uma ou mais de suas subsididrias (p. 22).

Moyer acredita que o conglomerado nega ao acionista uma de suas poucas
prerrogativas remanescentes: a escolha de um setor — e um nivel de risco — em
que aplicar seu capital. A op¢iio entre acOes de diferentes empresas de um con-
glomerado eqiiivale & escolha entre determinados portfélios — Beatrice Foods
em vez de Dannon Yogurt.

A respeito do problema do desenvolvimento gerencial, a questdo € se os
gerentes divisionais conseguem melhor treinamento e experiéncia do que teriam
como presidentes de companhias. A Forma Divisionalizada é capaz de criar cur-
sos de treinamento e de fazer rodizio de seus gerentes para aumentar suas ex-
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periéncias; a empresa independente fica limitada para fazer isso. No entanto.
como os proponentes da divisionalizacdo sustentam, a autonomia é a chave do
desenvolvimento gerencial. Assim, maior autonomia é melhor. Os gerentes divi-
sionais tém um escritério central para apoiar — e por ele ser apoiados. Na Tex-
tron, “o preco da autonomia é a consecucdo de um plano. Se uma divisio nio
pode por uma razdo ou outra cumprir suas metas, estd sujeita a supervisao ri-
gorosa e detalhada” (Wrigley, 1970: v. 91). Em contraste, o presidente da em-
presa comete seus proprios erros e aprende com eles.

Um terceiro problema, o risco, examinado com base no argumento a favor
da divisionalizagdo, é que a organizagio independente estd vulnerdvel durante
periodos de crises internas ou de recessdo econdmica; o conglomerado propor-
ciona & divisdo o apoio necessario em tais periodos. O contra-argumento é que
a divisionalizacdo pode ocultar uma situacio falimentar, em que divisées com
problemas sdo, as vezes, apoiadas além do necessario, enquanto o mercado re-
quer a faléncia de uma empresa independente que nio tem a quem recorrer.
Baseando-se na perspectiva da propria organizagdo, outro ponto é que apenas a
Forma Divisionalizada dilui o risco e também as conseqiiéncias desse risco.

Uma tnica divisdo ndo pode ir a faléncia; toda a organizacéo é legalmente
responsavel por suas dividas. Portanto, um grande problema em uma divisio —
digamos, um aumento substancial do preco do combustivel nuclear que ela
comprometeu-se a comprar em grandes quantidades — pode esvaziar os recur-
sos de divisGes sauddveis e até levar a organizagdo a faléncia. Acoplamento ndo
rigoroso torna-se mais arriscado do que nenhum acoplamento!

Finalmente, ha o problema da responsividade estratégica. A Forma Divisio-
nalizada ndo rigorosamente acoplada pode ser mais responsiva do que a forma
funcional fortemente acoplada. Entretanto, a questio é a seguinte: Que preco
iguala o acoplamento ndo rigoroso? Em outras palavras, qual o efeito do con-
glomerado sobre a responsividade estratégica? O sistema de controle da Forma
Divisionalizada — que mantém a cenoura na distincia correta dos gerentes divi-
sionais — encoraja o esforco por melhor desempenho financeiro, embora, ao
mesmo tempo, impega a habilidade por inovacdo. “Os gerentes da Textron tém
(...) aprendido que o desenvolvimento de novas invencdes nio é um de seus
pontos fortes” (citado em Wrigley, 1970: v. 89). Bower explica por que:

os riscos de uma grande inovagdo para o gerente divisional podem ser
consideraveis se o desempenho do lucro for mensurado a curto prazo,
ano a ano. O resultado € uma tendéncia a evitar apostas em grandes ris-
cos e o concomitante fenémeno de que os novos desenvolvimentos séo,
com algumas excecdes, feitos fora das grandes empresas de um setor.
Essas excecdes tendem a ser empresas de produto tinico, cujas altas ad-
ministracoes estdo comprometidas com a verdadeira lideranca de pro-
duto: Bell Laboratories, IBM, Xerox e Polaroid. Tais cupulas administra-
tivas podem fazer grandes mudancas estratégicas em toda a empresa.
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Ao contrario, as empresas diversificadas fazem pequenas mudancas in-
crementais (1970: 194).

A inovacdo requer empreendedorismo, capacidade que nio sobrevive sob
controle externo padronizado. O empreendedor assume seus proprios riscos
para obter suas proprias recompensas. Nenhum sistema de controle administra-
do de um escritério central pode substituir esse tipo de motivacio. De fato,
muitos empreendedores criam suas préprias empresas para escapar dos contro-
les burocraticos, conforme o presidente da Textron descreveu a Wrigley: “Algo
néo rotineiro deve ser analisado e justificado”; ele e o presidente do conselho
diretor “estdo em contato mais freqliente com qualquer divisio que tenha algo
especialmente grande em operacdo” (p. v. 90). Tais procedimentos podem evi-
tar o risco, mas também evitam os beneficios do risco — a verdadeira inovacao
opbe-se as “pequenas mudancgas incrementais”.

Assim, parece que a empresa independente € mais estrategicamente res-
ponsiva do que as divisdes corporativas, embora, talvez, seja menos motivada a
obter desempenho econdémico consistentemente elevado. De fato, muitas corpo-
racoes divisionalizadas dependem dessas empresas para sua responsividade es-
tratégica, desde que elas diversifiquem ndo por inovagdo prépria, mas pela
aquisicao dos resultados inovadores de empreendedores independentes.

Contribuicdao do escritorio central

Para avaliar a eficacia do conglomerado, é necessdrio avaliar qual a contri-
buigdo real que o escritério central da as divisdes. Uma vez que a funcio de
controle € supostamente desempenhada pelo conselho de diretores na empresa
independente, a questdo torna-se a seguinte: O que o escritdrio central oferece
as divisdes que um conselho de diretores de uma empresa independente nio
oferece?

Algo que nem os dirigentes do escritério central ou o conselho de diretores
podem oferecer é a administracdo separada de negdcios. Seu envolvimento com
a administracdo é apenas em tempo parcial.® Assim, a administracio dos negé-
cios € deixada a cargo dos gerentes que trabalham em tempo integral — eles
possuem o tempo e as informacdes necessarias. De fato, um problema mais en-
frentado pela Forma Divisionalizada do que por uma empresa independente,
em razao dos vinculos mais fortes entre o escritério central e os gerentes divisio-
nais, € a tendéncia a esquecer esse ponto. Um forte conjunto de forcas
encoraja os dirigentes do escritdrio central a usurpar o poder das
divisdes, a centralizar certas decisdes de produto-mercado no es-

3 Quando os diretores atuam em tempo integral, na verdade, tornam-se administradores
dos negocios e ndo hd controle externo formal da empresa.
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critério central, e, assim, anular o propésito da divisionalizacao.
Os dirigentes do escritério central podem acreditar que podem fazer melhor:
ser tentados a eliminar a duplicagdo de funcbes (um departamento de propa-
ganda em vez de 397); simplesmente, desfrutar do exercicio do poder que, po-
tencialmente, lhes pertence; ou ficar seduzidos por novas técnicas administrati-
vas. Uma tecnoestrutura entusiasmada ou uma empresa de consultoria pode
exagerar na compra de um SIG sofisticado ou de um sistema construido sob o
principio de que as decisdes de produto-mercado podem ser tomadas de acordo
com os dados disponiveis sobre participacdo de mercado ou ciclo de vida do
produto.

O problema com muitos desses sistemas é que dio a ilusdo de conheci-
mento sem oferecerem esse conhecimento. Como anteriormente observado.
grande parte das informag6es necessdrias para a formulagdo de estratégias ¢ in-
completa e especulativa — bits e algumas impressdes, rumores etc. que nunca
foram documentados ou quantificados. O que o SIG disponibiliza ao escritério
central sdo generalizagbes agregadas e abstratas. Entretanto, nenhuma empresa
pode ser compreendida apenas por relatérios sobre participacdao de mercado, ci-
clo de vida do produto e assemelhados. Tal entendimento requer informacées
consistentes que, inevitavelmente, permanecem por trés das divisdes, cujos ge-
rentes estao em contato pessoal com situacoes especificas. Mesmo se o SIG dis-
ponibilizar as informacGes corretas — ou se os dirigentes do escritério central
tentarem usar o telefone para obté-las verbalmente -, faltaria tempo para ab-
sorvé-las. A falta de tempo para o conhecimento de muitos negécios é precisa-
mente a razao por que as organizagdes sdo divisionalizadas desde o inicio, per-
mitindo que cada negdcio receba a total atencdo de um gerente e de sua
unidade. Portanto, as linhas de transmissdo de alta velocidade apenas seduzem
alguns dirigentes do escritdrio central a tomar decisdes, que seriam melhores se
deixadas por conta da prépria divisio. Como um almirante britanico “desapon-
tado” comentou apés a operacio Suez de 1956: “Nelson nunca obteria uma
unica vitdria se houvesse um telex” (citado em Jay, 1970: 79). Assim, uma fun-
cao dos dirigentes do escritério central da corporacio conglomerada diversifica-
da ndo € administrar as divisbes. Os sdbios estdo conscientes do que ndo podem
conhecer.

Entre as fungdes que os dirigentes do escritério central desempenham es-
tao o estabelecimento de objetivos para as divisdes, o monitoramento de seu
desempenho em termos desses objetivos (uso apropriado do SIG), a manuten-
¢do de contatos pessoais limitados com os gerentes divisionais e a aprovagao
dos principais gastos de capital das divisdes. O interessante é que essas sdo
também as responsabilidades do conselho de diretores, pelo menos na teoria.
Entretanto, na pratica, muitos conselhos — notadamente os das corporacées am-
plamente conduzidas — fazem isso e ddo carta branca a administracdo para exe-
cutar essas tarefas. Entéo, isso parece mostrar uma grande vantagem da Forma
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Divisionalizada. Ela existe como um arranjo administrativo para superar outra
grande fraqueza do sistema de livre mercado, o conselho ineficaz. Com a aten-
cdo do escritério central dirigida a seus sistemas de controle formal e pessoal,
os gerentes divisionais sdo levados a lutar por melhores resultados financeiros.

Entretanto, h4 um dilema nesse argumento para a diversificagao dos con-
glomerados que, freqlientemente, serve para diluir a propriedade aciondria e le-
var a corporacio a enfrentar maior dificuldade de entendimento e controle por
seu conselho de diretores. Por um lado, vimos anteriormente que as corpora-
coes diversificadas sdo, tipicamente, grandes, amplamente conduzidas e enfren-
tam dificuldade para entender qualquer evento. Por outro lado, quanto mais
negécios uma organizacio opera, mais dificil € para os diretores em tempo par-
cial saberem o que estd acontecendo. Finalmente, como Moyer observa, um
efeito comum quando um conglomerado adquire mais uma empresa é o au-
mento do nimero de acionistas e, assim, a corporagio torna-se mais ampla-
mente dirigida. Assim, a Forma Divisionalizada, em algum sentido, resolve um
problema que ela mesma cria. Tivesse a corporagio permanecido em um nego-
cio, poderia ser mais facilmente dirigida com conhecimento e, assim, seus dire-
tores poderiam desempenhar suas fungdes com maior eficacia. A diversificacdo
ajudou a criar o problema que a divisionalizacao solucionou. De fato, ¢ irénico
que muitas corporagdes divisionalizadas que fazem um trabalho eficaz de moni-
toramento do desempenho de suas préprias divisdes sdo tdo mal monitoradas
por seus conselhos de diretores.

O principal propésito desse monitoramento ¢ a identificacao de problemas
e sua correcio antes de emergirem como crises de grandes proporgoes. Uma
fraqueza bem conhecida da corporagao independente é que a alta administra-
cdo pode vendar os olhos de seus diretores, camuflando os problemas sérios.
Isso é mais dificil de ocorrer na corporagdo divisionalizada, com seus persisten-
tes dirigentes do escritério central. Entretanto, a camuflagem ¢ mal conhecida
na Forma Divisionalizada — e pela mesma razdo —, as informagdes detalhadas
estdo com os gerentes de tempo integral de cada negocio, nao com o0s que su-
poem controld-los em tempo parcial. A seguinte histéria, contada por um con-
troller assistente de um escritério central, ilustra claramente isso:

Nossa alta administracio gosta de tomar todas as grandes decisoes.
Seus dirigentes acham que tomam todas elas, mas vimos um caso em
que uma divisdo os venceu.

Recebi da divisdo uma solicitacdo para providenciar um edital des-
tinado & construcdo de uma grande chaminé. Néo podia imaginar o que
alguém poderia fazer com uma chaminé e, por isso, voei para fazer uma
visita a fabrica. A divisdo havia construido e equipado uma fabrica com-
pleta conforme orcamento aprovado. A chaminé era o tnico item indivi-
sivel que excedia o limite de $ 50.000 imposto pelo or¢amento.
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Aparentemente, aprenderam informalmente que uma nova fabrica
seria favoravelmente recebida e, assim, a construiram. Ndo sei exata-
mente o que dizer (citado em Bower, 1970: 189).

O que ocorre quando um problema torna-se publico? O que o escritério
central pode fazer e um conselho de diretores ndo pode? O chairman da Tex-
tron afirmou em uma reunido da Sociedade dos Analistas de Seguros de New
York, em referéncia aos vice-presidentes dos escritérios centrais que supervisio-
nam as divisdes, o seguinte: “Ndo é tdo dificil coordenar cinco empresas bem
dirigidas” (citado em Wringley, 1970: v. 78). Isso é verdade. Entretanto, o que
ocorre com cinco mal dirigidas? O que pode realmente fazer uma assessoria de
30 administradores do escritério central para corrigir os problemas de 30 divi-
soes operacionais? A tendéncia natural para fortalecer os mecanismos de con-
trole ndo ajuda se o problema ji foi manifestado, nem a vigilancia rigorosa.
Como ja observado, os dirigentes do escritdrio central ndo podem administrar
as divisoes. Essencialmente, isso lhes deixa duas alternativas. Podem substituir
o gerente da divisdo ou descontinud-la. Sem duvida, o conselho de diretores
pode também mudar a administracdo. De fato, essa parece ser a tinica prerroga-
tiva real; a administracdo é responsavel por tudo. Portanto, o problema passa a
ser o seguinte: quem pode melhor selecionar o gerente de um negdécio, um es-
critério central ou um conselho de diretores? A resposta a esse problema nao ¢
clara. Um escritdrio central pode fazer modifica¢does mais rapidas e ter a seu co-
mando um pool de gerentes de outras divisdes para qualquer substituigao.
Entretanto, ele precisa estar sempre pensando sobre os gerentes de 30 ou 397
divisoes, enquanto o conselho de diretores precisa preocupar-se apenas com um
presidente ou diretor-executivo. A opg¢do de descontinuidade meramente trans-
fere o problema para outra pessoa; da perspectiva da sociedade, néo o solucio-
na (sem duvida, a menos que, em primeira instancia, o problema tenha sido
causado pelo conglomerado!).

Fazendo um balanco, a situacao de um escritorio central versus um conjun-
to de conselhos de diretores separados parece ser diibia. Nao surpreende que
um estudo constatou que as corporacgdes com “diversidade de controle” possuiam
melhor lucro do que as com diversidade de conglomerado (Rumelt, 1974). Di-
versidade de controle significa interdependéncia entre as divisdes, o que requer
uma forma de divisionalizacdo intermedidria ou impura, com algumas funcoes
criticas concentradas no escritdrio central.

A divisionalizacao pura corrige certas ineficiéncias do merca-
do de capitais, mas introduz outras ineficiéncias; treina gerentes
gerais, mas da-lhes menos autonomia do que a empresa indepen-
dente; dilui seus riscos, mas também dilui as conseqiiéncias des-
ses riscos; protege operacoes vulneraveis durante recessdes eco-
noémicas, incluindo algumas que, posteriormente, mostram que
nao valeu a pena serem protegidas; seus sistemas de controle en-
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corajam a melhoria continua do desempenho financeiro, todavia
desencorajam a verdadeira inovacdao empreendedora; seu escrito-
rio central faz um melhor trabalho de monitoramento do desem-
penho do negécio do que o conselho diretor da corporacao ampla-
mente dirigida, mas sua inerente diversificacao é uma das causas
de as corporacoes serem amplamente dirigidas e de os conselhos
serem mal informados; e na andlise final, a divisionalizacao pode
fazer pouco mais do que um conselho de diretores para corrigir os
problemas fundamentais de um negécio - definitivamente, ambos
nao tém outra opc¢dao a nao ser mudar a administracido. Global-
mente, a Forma Divisionalizada pura (isto é, a forma de conglo-
merado) pode oferecer algumas vantagens sobre um sistema fraco
de conselhos de diretores e de mercados de capitais ineficientes;
mas a maioria dessas vantagens, provavelmente, desapareceria se
certos problemas dos mercados de capitais e conselhos fossem re-
formulados. H4 razdo para argumentar que a sociedade ficaria em melhor si-
tuacgdo se tentasse corrigir as ineficiéncias fundamentais de seu sistema econd-
mico, em vez de encorajar arranjos administrativos particulares para oculta-las.
De fato, deixando agora as conseqiiéncias econémicas e administrativas da For-
ma Divisionalizada e passando para as sociais, examinaremos duas outras ra-
zbes que apdiam essa conclusdo, uma relacionada a responsabilidade social e a
outra, a sua tendéncia a concentrar poder na sociedade.

Desempenho social do sistema de controle de desempenho

O sistema de controle de desempenho da Forma Divisionalizada é um de
seus parametros fundamentais de design e a principal fonte de sua eficiéncia
economica. Todavia, esse sistema também produz uma de suas conseqtiéncias
sociais mais sérias.

A Forma Divisionalizada requer que o escritério central controle as divi-
soes, principalmente por algum critério de desempenho quantitativo, sendo o
controle financeiro um dos mais adotados — lucro, crescimento do faturamento,
retorno sobre investimento e assemelhados. O problema é que essas medidas de
desempenho tornam-se obsessdes virtuais ao fixar metas que ndo podem ser
mensuradas — qualidade de produto, orgulho pelo trabalho, clientes bem aten-
didos, meio ambiente protegido ou embelezado. Na verdade, as metas econd-
micas tomam o lugar das sociais. “Na Textron, adoramos o deus do lucro liqui-
do” (citado em Wrigley, 1970: v. 86).

Nédo haveria nenhum problema se as conseqiiéncias sociais e econdmicas
das decisdes pudessem ser facilmente separadas. Os governos examinariam as
primeiras, as corporacoes as ultimas. Entretanto, o fato é que as duas estio in-
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terligadas: cada decisao estratégica da grande corporacao envolve
conseqiiéncias tanto sociais quanto econémicas. Como resultado, o
sistema de controle da Forma Divisionalizada a leva a agir, na me-
lhor forma, sem qualquer preocupacdo social, e na pior forma,
com irresponsabilidade social. Forcado a concentrar as conseqiiéncias
econOmicas em suas decisoes, o gerente divisional passa a ignorar suas conse-
qiiéncias sociais. Deve-se lembrar que as decisoes especificas da corporacio divi-
sionalizada — como as de impacto social — sdo controladas pelos gerentes das di-
visdes, ndo pelos dirigentes do escritdrio central. Assim, Bower constata que “o
melhor registro na drea de relagdes raciais sdo das empresas de produto unico
(ndo divisionalizadas) cujas altas administracoes estdo profundamente envolvi-
das no negécio” (1970: 193).

Robert Ackerman (1975), em um estudo conduzido na Harvard Business
School, testou a proposicao de que, muito embora os lideres empresariais “gos-
tariam de evitar o que acreditam ser irresponsdvel” (p. 4), a dificuldade que
suas empresas “estavam enfrentando para satisfazer seus criticos sociais podia
estar precisamente nas inovacoes organizacionais que as haviam permitido en-
frentar eficazmente a diversificacao e as condicoes competitivas” (p. vii). Acker-
man constatou que os beneficios da responsividade social — como “imagem pu-
blica mais résea (...) orgulho entre os gerentes (...) postura atraente para o
recrutamento no campus” (p. 55) — ndo podem ser facilmente mensurados. “Do
ponto de vista contabil, elas tém, infelizmente, caracteristicas largamente intan-
giveis, ndo alocadas aos custos das unidades que as geram” (p. 55-56). Em ou-
tras palavras, esses critérios ndo podem ser introduzidos no sistema de controle
de desempenho. O resultado é que

o sistema de relatdrios financeiros pode realmente inibir a responsivida-
de social. Ao focar o desempenho econémico, mesmo com salvaguardas
apropriadas para se proteger do sacrificio de beneficios a longo prazo,
tal sistema direciona energia e recursos para atingir resultados mensu-
rados em termos financeiros. Por assim dizer, é o tinico jogo em campo,
pelo menos o unico com placar oficial (p. 56).

Os dirigentes do escritdrio central, envolvidos em relacées publicas e res-
ponsabilidade da corporacdo, sdo tentados a intervir diretamente nas respostas
das divisoes as novas questoes sociais. Entretanto, sdo desencorajados pela divi-
sdo do trabalho restrita da Forma Divisionalizada; a autonomia divisional nido
requer interferéncia do escritério central em decisées especificas. A medida que
o sistema de controle de desempenho nao seja muito rigoroso, o gerente divisio-
nal retém alguma autonomia para considerar as conseqiiéncias sociais de suas
acgoes. Entretanto, como vimos anteriormente, a tendéncia da corporacdo divisio-
nalizada é outra, € imitar o sistema da ITT de controles rigidos. O gerente que
deve encaminhar um relatdrio reldimpago ao escritério central no décimo dia de
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cada més mal pode preocupar-se com os resultados que esses relatérios nio
medem. Mantém sua atencdo firmemente fixada no desempenho financeiro.

Quando os controles sdo realmente rigorosos, o gerente divisional, na in-
tencao de atingir os padrdes, pode nio ter outra escolha a nao ser agir irrespon-
savelmente. Bower cita o exemplo bem conhecido do caso da cartelizacdo de
preco conduzida em 1962 pela General Electric:

A administracdo corporativa da GE exigia que seus executivos assi-
nassem a denominada “diretiva 20.5” que, explicitamente, proibia a car-
telizacdo de preco ou qualquer outra violagdo das leis antitruste. Entre-
tanto, um sistema de recompensa e punicdo severamente gerenciado,
que exigia melhorias anuais em lucro, retorno sobre investimento e par-
ticipagdo de mercado e aplicava-se indiscriminadamente a todas as divi-
sdes, criou uma situacio que era — pelo menos — um incentivo ao conluio

nos mercados de equipamentos elétricos maduros e oligopolizados
(1970:193).

Os dirigentes do escritério central podem tentar lavar as mios de tais
deslizes divisionais, proclamando sua ignoréncia, como fez Ralph Cordiner,
presidente da General Electric naquele momento. Entretanto, devem assumir
a responsabilidade pela criacio e exploragdo da estrutura que originou o com-
portamento em questdo. Assim, concluimos, com Bower, que, “embora o pro-
cesso de planejamento da empresa diversificada (e divisionalizada) possa ser
altamente eficiente”, pelo menos no sentido estritamente econdémico, ele pode
levar a empresa a um comportamento “socialmente irresponsavel” (p. 193).

Problemas da concentracio de poder

Discutimos anteriormente o relacionamento entre tamanho e Forma Divisio-
nalizada, concluindo que nio apenas as grandes organizacdes tendem a se divi-
sionalizar, mas também que a divisionalizagdo encoraja as pequenas organiza-
cOes a se tornarem grandes e as grandes a ficarem ainda maiores. A lista das
500 maiores empresas ranqueadas pela revista Fortune teria poucas corpora-

¢oes de bilhdes de délares se nio fosse pelo desenvolvimento da Forma Divisio-
nalizada.

Do ponto de vista da sociedade, devemos indagar: que preco se paga para
chegar a esse gigantismo? Claramente, h& custos econdémicos potenciais
para o gigantismo, notadamente a ameaca para o mercado compe-
titivo. Em seu livro O novo estado industrial, John Kenneth Galbraith (1967)
desenvolve o tema que as corporagoes gigantescas utilizam seu poder de merca-
do, acompanhado de técnicas de planejamento e marketing, para subverter as
condigdes competitivas. Essas idéias de Galbraith tém sido repetidamente ataca-
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das por economistas mais conservadores, mas parece dificil negar que o tama-
nho descomunal pode afetar a concorréncia — por exemplo, mediante a habili-
dade do uso de enormes gastos em propaganda para restringir a entrada de
novos concorrentes no mercado. No caso da diversificacdo conglomerada, ha
ainda o perigo da conhecida “reciprocidade” — acordos entre corporacgoes do
tipo: “Compro de vocé se vocé comprar de mim.”

Entretanto, os custos sociais do gigantismo podem ser os mais
sérios. Basta se pensar que grande significa burocratico. Como ob-
servado na Hipétese 5, quanto maior uma organizagdo, mais formalizado é seu
comportamento. Além disso, no caso da Forma Divisionalizada, como examina-
do no inicio deste capitulo, o sistema de controle de desempenho torna as divi-
soes ainda mais burocraticas do que seriam como corporagdes independentes. A
presenca de um escritério central — um 6rgio de controle externo — também as
torna mais centralizadas. Portanto, a Forma Divisionalizada passa a ser uma
forca para a formalizacdo e a centralizagdo — em outras palavras, para a buro-
cratizacdo mecanizada — em uma sociedade, como observado no Capitulo 9, ja
demasiadamente sobrecarregada de tais estruturas.

Além disso, ha forcas na Forma Divisionalizada que a levam a
centralizar o poder nido apenas no nivel divisional, mas também
no nivel do escritério central. No caso da corporaciao gigantesca,
isso resulta em concentracio de enorme poder em poucas maos.

Uma dessas forgas para a centralizacdo do poder no escritério central, dis-
cutidas em algumas péginas atrds, é a ilusio de que o SIG e outras técnicas pro-
porcionam as informaces necessarias para a elaboracdo de estratégias empre-
sariais eficazes. (De fato, se ndo provasse ser uma ilusdo, o perigo da
centralizacdo seria ainda mais sério.) Outra forca para a centralizacgdo € o fato
de as divisbes estarem integradas em uma tnica entidade juridica sob o mesmo
nome. Como anteriormente observado, nenhuma divisio isolada pode ir a fa-
léncia; nem pode assumir publicidade negativa por seus atos. Compartilha seus
erros com as demais divisées em nome da corporacio. Nio importa quio desin-
tegrado seja o sistema, o todo responde pelos erros de qualquer uma de suas
partes. Portanto, hd pressdes para que o escritério central se envolva em deci-
soes divisionais especificas — por exemplo, analisar os contratos a longo prazo
que poderiam drenar os recursos corporativos e supervisionar os comportamen-
tos sociais que poderiam levar & publicidade negativa. De fato, seu sistema de
controle, ao encorajar o comportamento sem qualquer preocupacio social ou o
comportamento irresponsavel, d4 a corporacio divisionalizada crescente publi-
cidade negativa que a pune por centralizar muito poder no escritério central
para se proteger. Em algum sentido, a corporacio gigantesca parece ter uma
opcao entre a irresponsabilidade social e a centralizacio do poder.
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Outra forca para a centralizacdo é extraida do famoso dito de Lord Acton:
“0 poder tende a corromper; o poder absoluto corrompe absolutamente.” Com
fortes cadeias de autoridade abaixo e acionistas difusos acima, 0s dirigentes dos
escritérios centrais das corporacoes gigantescas concentram poder potencial.
Isso origina pressdes para a centralizagdo. Sem duvida, as forcas do mercado
mitigam essas tendéncias e desencorajam a utilizacao de estruturas supercen-
rralizadas. Entretanto, como observado, quanto maior a corporagdo, menos ela
rende a estar sujeita as forcas do mercado.

Portanto, ja vimos que a divisionalizacdo encoraja a concentracio de poder
na divisdo e, depois, no escritério central. Paradoxalmente, a concentracao
de poder na corporacdo também leva a conglomeracéo, a divisio-
nalizacio e a concentragdo de poder em esferas fora da corpora-
cdo. Os sindicatos unem-se em federacoes e os governos criam Or-
gios para estabelecer poderes equivalentes - poderes que se
igualem aos da corporacio. De fato, o governo é tentado a intervir direta-
mente nos assuntos da corporacdo em razdo dos problemas que estamos discu-
tindo — a concentracio de muito poder em poucas maos; o exercicio do poder
na auséncia do acionista, controle societal e, as vezes, do mercado; e a tendén-
cia ao comportamento sem compromisso social ou socialmente irresponsavel.
Os cidaddos que questionam a legitimidade da base de poder da corporagéo gi-
gantesca, naturalmente, procuram a intervencdo governamental.

A ironia suprema é que os argumentos usados em favor da Forma Divisio-
nalizada sugerem o caminho da intervencao governamental. Consideremos o
ponto-chave de Williamson a esse respeito, que os arranjos administrativos sao
eficientes enquanto os mercados de capitais nao sdo. Por que o governo deve
preocupar-se em intervir nos mercados que ndo funcionam eficientemente? Se
os arranjos administrativos funcionam tdo bem como Williamson afirma, por
que o governo ndo os utiliza? Se a Beatrice Foods pode controlar realmente 397
divisdes, o que vai impedir que o pessoal de Washington acredite que possa
controlar 397 Beatrices? Utilizando os mesmos sistemas. Com o puiblico exigin-
do cada vez mais controle do comportamento corporativo, € com o dito de Lord
Acton ainda atual, o que impedird os administradores governamentais de ser
seduzidos pela ilusdo de que um SIG possa fornecer as informacoes que necessi-
tam para controlar a corpora¢do — seja mediante a nacionalizacdo ou o planeja-
mento nacional?

Sem divida, como a corporaciio, os governos também seriam orientados a
favorecer as metas econdémicas sobre as sociais, como resultado da natureza do
sistema de controle que teriam de usar. Isso significa que o controle governa-
mental, embora, talvez, legitime as atividades da corporacéo, ndo resolveria os
problemas sociais fundamentais criados pela divisionalizacdo e, de fato, agrava-
ria o problema de concentracdo de poder na sociedade.
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Em geral, a Forma Divisionalizada pura nao funciona eficaz-
mente fora do setor privado. Isso apesar das amplas tentativas de utili-
za-la — em sistemas escolares, universidades, hospitais, corporacées governa-

mentais —, de fato, como um tnico monolito do setor publico gigantesco e
divisionalizado.

Um problema é que o governo e, as vezes, outras institui¢des nio podem
se livrar das divisdes ou, pelo menos, das realidades do poder de que raramente
pretendem abrir mdo. Portanto, ndo h4 veiculo para a renovagdo organizacio-
nal. Outro problema no governo é que a legislacdo do funcionalismo publico so-
bre contratacdes conflita com o conceito de responsabilidade gerencial: “Se um
superior tiver total confianca em seus subordinados, deve ter alguma medida
de controle sobre eles e ter um grau de liberdade em sua seleciio, sua disciplina
e, se necessdrio, sua transferéncia ou demissio. Entretanto, o sistema de Servico
publico federal coloca restricoes a tal liberdade” (Worthy, 1959:113).

Entretanto, o problema mais sério que permanece € a mensuracio: as me-
tas do governo e da maioria das institui¢ées que devem estar vinculadas ao sis-
tema de controle de desempenho — basicamente as metas sociais — ndo servem
como instrumentos de mensuracdo. Sem mensuracio, a Forma Divisionalizada
pura nédo pode funcionar. Nada impede o governo e as instituicoes de estabele-
cerem divisdes baseadas no mercado. Entretanto, na falta de medidas de de-
sempenho adequadas, devem encontrar outros meios para controlar suas divi-
soes (ou forcar medidas artificiais que deixem de identificar o espirito das
metas sociais ou que as ignorem totalmente em favor das econdmicas). Uma é a
socializagdo - a contratacio de administradores que acreditam nas metas so-
ciais em questdo. Mas isso nio pode ir muito longe, e surgem pressoes para a
utilizagdo de outros meios de controle. Os meios Obvios sdo a supervisio direta
e a padronizacdo do trabalho — emissio de ordens diretas e normas gerais.
Entretanto, ambos prejudicam a autonomia divisional. Portanto, as esco-
lhas que o governo enfrenta - e sindicatos, multiuniversidades e
outras instituicbes federadas que tentam usar a Forma Divisionali-
zada em face de metas nio quantificdveis - sdo esquecer o contro-
le além da contratacio de gerentes socializados, controlar buro-
craticamente a maquina ou forcar o controle divisionalizado pela
imposicido de padrédes de desempenho artificiais.

Ha exemplos abundantes de todas essas trés metas. Regularmente, a im-
prensa informa sobre os departamentos governamentais que desistiram do con-
trole. Talvez o mais comum seja o caso do controle burocritico mecanizado dos
departamentos governamentais que ndo tém a autonomia necessaria para agir
em razao da pletora de normas gerais que o governo impoe a todos os seus de-
partamentos. Também h4 exemplos de controles artificiais de desempenho, tal-
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vez o melhor seja a descri¢do de Frank (1958-1959) sobre o sistema usado pelo
governo soviético para regular o desempenho de suas f4bricas. Padrdes mais co-
muns: tipo, quantidade, qualidade e composto de producao; volume de mate-
riais e trabalho usado; saldrios pagos; normas de producéo a ser atingidas pelos
trabalhadores; metas de campanhas especiais; e muito mais. Os padrdes eram
tao rigorosos e, freqlientemente, contraditérios que os gerentes situados na
ponta final ndo tinham escolha a nio ser agirem irresponsavelmente, como fa-
zem os gerentes nos Estados Unidos que sdo supercontrolados. Mentiam sobre
as necessidades de suas fabricas; estocavam materiais em excesso; concorda-
vam com o que estava escrito, mas ndo com o espirito dos padrées — por exem-
plo, reduzindo a qualidade dos produtos (que nio podia ser facilmente mensu-
rada); contratavam o tolkach, o influente mascate vendedor de influéncia, para
negociar fora do sistema de controle.

Na analise final, talvez o melhor que pode ser feito por governos e institui-
coes que tém intencdo de utilizar alguma forma de divisionalizagdo seja contra-
tar gerentes e outros funciondrios que acreditam nas metas sociais a ser perse-
guidas e, depois, estabelecer o mecanismo para algum tipo de revisdo pessoal
periddica de seu progresso (na verdade, exigindo a criacdo de algum tipo de
conselho de diretores independente).

Concluindo: uma estrutura a beira do abismo

Nossa discussdo leva a uma conclusdo do tipo “dane-se se fizer, dane-se se
ndo fizer”. A Forma Divisionalizada pura (conglomerado) emerge como uma
configuracdo simbolicamente situada a beira do abismo, no final de um extenso
caminho. A frente estd a um passo da desintegracdo — de se despedacar rocha
abaixo em organizacdes separadas. Atrds estd a estrada de volta A integracao
mais estdvel, talvez uma estrutura hibrida com a Burocracia Mecanizada situa-
da em algum marco intermediério ao longo do caminho. Pairando acima est4 a
dguia, atraida por sua posicdo a beira do abismo e esperando a chance de em-
purrar a Forma Divisionalizada a um controle social mais centralizado, talvez a
outro abismo ainda mais perigoso. A beira do abismo é um lugar desconfortével
para se ficar - talvez, mesmo um abismo temporario pode levar a desintegracdo
rocha abaixo, a uma viagem a um abismo mais alto ou a um retorno no cami-
nho para ficar em posicio mais segura.

Em outras palavras, concluimos que a Forma Divisionalizada pos-
| sui a faixa mais estreita de todas as configuracdes. Nao dispoe de
ambiente que lhe seja apropriado; na melhor das hipdteses, “vai
de carona” na Burocracia Mecanizada, no ambiente simples e es-
tavel e, assim, sempre se sente retornando a essa forma estrutural
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integrada. A Forma Divisionalizada pura pode mostrar-se ineren-
temente instavel, uma tendéncia mas nio uma estrutura legitima
em um contexto social. As vantagens econémicas que oferece so-
bre as organiza¢des independentes refletem ineficiéncias funda-
mentais nos mercados de capitais e nos sistemas de controle dos
acionistas que devem ser corrigidas por si proprias, além de criar
problemas sociais fundamentais. Talvez, justifique-se apenas em suas
formas intermedidrias — subproduto ou produto relacionado. Afinal, sdo as in-
terdependéncias entre suas atividades que dio a organizagdo sua justificacao,
sua razao para “organizar”. Talvez a Forma Divisionalizada pura, com tdo pou-
cas dessas interdependéncias, realmente seja um “tipo ideal” — a ser aproxima-
do, mas nunca alcancado.




