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ResuMo

O objetivo deste trabalho € apresentar e discutir o caso de uma empresa privada nacional que,
recentemente, se reestruturou em unidades de negdcio. Como perguntas bésicas de pesquisa,
buscamos entender os fatores motivadores da decisdo de reestruturagéo, os desafios e dificulda-
des que a empresa vem encontrando na implementagéo do modelo e as caracteristicas basicas do
sistema de controle gerencial que vem sendo aplicado para monitorar e avaliar o desempenho das
unidades de negdcio. Os resultados indicam que o impacto da descentralizagdo em unidades de
negadcio parece ter sido positivo para a empresa, no sentido de atender aos objetivos estratégicos
de aumento da base de clientes e de melhor atendimento de suas necessidades, além da manuten-
¢80 da rentabilidade da empresa a curto prazo. A alta administracdo da empresa sabe que ainda
tem muitos desafios que superar, mas acredita que conta com a estrutura certa para consolidar
suas estratégias e concorrer satisfatoriamente num mercado mais competitivo, complexo e dina-
mico.
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ABSTRACT

This study reports and discusses the case of a private company of the financial sector, located in
Brazil, which, afew yearsago, wasdecentralized in businessunits. The authorstried to understand
the motivationsfor the decision, the challengesthat followed itsimplementation, and the structure
of the management control system adopted to monitor the performance of each division. The
results indicate that the decision to decentralize helped the company to implement its strategies
of increasing market share. Top management is aware that many challenges still persist but
believes that the company has adopted the appropriate organizational structure to deal with the
competitive and complex market of the early nineties in Brazil.
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INTRODUGAO E PERGUNTAS DA PESQUISA

A economiabrasileiravem passando por importantes transformages ao longo
da década de 90. A abertura de mercado e a consolidagdo dainser¢do do pais no
processo de globalizac&o ampliaram, de formasignificativa, o dinamismo de nos-
sa economiae aexposi¢ao das empresas brasileiras & concorréncia externa.

Nesse contexto, as empresas brasileiras vém sendo forcadas a se adaptar e a
rever suas estratégias competitivas e seus model os de gestéo. Resultados de uma
pesquisarecente com 83 grandes empresas brasileirasindicaram que quase atota-
lidade (96% das empresas consultadas) tem passado por transformagdes nos Ulti-
mos cinco anos (Coopers & Lybrand Consultores, 1996). Quando questionadas
sobre a conduc&o do processo de transformacéo, 78% das empresas informaram
que areestruturacdo organizacional foi um dos focos desse processo. Adicional-
mente, o suporte de umanova estrutura organizacional foi colocado por 70% das
empresas como um dos vetores que serviram de base de sustentacéo de seus esfor-
cosdetransformagao, col ocado atras apenas do envolvimento e comprometi men-
to das pessoas, citado por 72% das empresas.

Um model o de gest&o em particular, que parece estar sendo adotado de forma
crescente no Brasil, € 0 dadescentralizagdo administrativaem unidades de neg6-
cio (Borba, 1992; Bethlem e Romeiro, 1993; Pinto eAvila, 1997). Ao descentra-
lizar, aexpectativa é de que, entre outros beneficios, aempresaganhe agilidade e
qualidade nos seus processos deci sorios, dada a proximidade do gerentelocal com
o0 mercado, com os empregados e com os fornecedores.

Emborajulgadaimportante como opcao de estrutura, o model o de unidades de
negdcio introduz novas e significativas complexidades na tarefa gerencial, con-
forme seradiscutido adiante. Nesse contexto de vantagens e desafios, 0 objetivo
deste trabalho é apresentar e discutir o caso de uma empresa privada nacional
gue, recentemente, se reestruturou em unidades de negécio, visando principal -
mente a se preparar para o esperado acirramento da concorrénciainternacional.

Como perguntas basi cas de pesqui sa, buscamos entender osfatores motivadores
dadecisdo dereestruturacdo, os desafios e dificul dades que aempresavem encon-
trando na implementagdo do modelo e as caracteristicas bésicas do sistema de
controlegerencia que vem sendo aplicado paramonitorar eavaliar o desempenho
das unidades de negdcio.

Umavez que o acirramento da concorrénciajaé umarealidade entre as empre-
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sas brasileiras dos mais variados setores de nossa economia, a andlise do caso
desta empresa especifica pode of erecer importante contribui¢&o, ao apontar um
possivel caminho que as empresas brasileiras podem seguir, para enfrentar 0s
novostempos de globalizagdo eintensificacdo daconcorrénciainternae externa

RerereNciAL TEORICO

Neste trabalho, estamos definindo uma unidade de negdcio como sendo uma
unidade organizacional relativamente independente, com aamplitude de um nego-
Cio, cujo gestor éresponsavel pelo seu desempenho e resultados.

A descentralizagdo, além datentativadetornar o processo decisorio maisagil e
de melhor qualidade, representa uma resposta para a falta de tempo ou mesmo
desconhecimento da administracéo de topo, em relagdo aos diversos ramos em
gue aempresa passou aatuar. Com maior autonomiadecisoria, em niveishierar-
quicos maisbaixos, adtagerénciaseliberadasatividadesdo dia-a-diaeficacom
mais tempo para atividades de carater mais estratégico.

Finalmente, maior grau de autonomialocal tem sido descrito como importante
fator motivador para profissionai s ambici0sos e desej0sos de encontrar oportuni-
dades de mostrar suas habilidades em cargos gerenciai s e que envolvam acapaci-
dade de tomar decisdes de caréter estratégico (Vancil, 1979; Kaplan e Atkinson,
1989).

Apesar das diversas vantagens, a estruturacdo em unidades de negécio néo
pode ser vista como solugdo universal paraas empresas que crescem e diversifi-
cam suas atividades. Conforme sugerem asidéias centrais dateoriacontingencial
das organizagdes (Burns e Stalker, 1966; Lawrence e Lorsch, 1967), Morgan
(1996, p. 53) assinalaque * organizacfes sdo sistemas abertos que necessitam de
cuidadosa administrac&o parasatisfazer e equilibrar necessidadesinternas, assim
como adaptar-seacircunstanciasambientais’ . Nesse sentido, paradiferentescon-
dicbes ambientais, a teoria aponta que alguns tipos de organizagdo seréo mais
capazes de sobreviver do que outros.

Drucker (1974) defende aidéia de que ndo existe um desenho de organizacdo
certo ou universal, e que as empresas precisam desenvolver sua estrutura
organizacional em torno de suas atividades-chaves. Essas atividades-chaves sdo,
segundo Drucker (1974), aquelasem que aempresaprecisaatingir aexcelénciae
aquel as cujo baixo desempenho ameacaria seus resultados ou mesmo sua sobrevi-
véncia. O autor defende, portanto, que o desenho daestruturaorganizacional deve
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partir dos objetivos e da estratégiadaempresa, representando um meio paraasua
CONSeCuGao.

Anthony e Govindarajan (1995) apontam que a descentralizacdo implicauma
série de riscos e custos para as empresas. Em primeiro lugar, os administradores
das unidades de negdcio podem vir aser estimulados atomar decisdes prejudici-
ais a empresa, sgja concentrando-se na melhoria de sua unidade as custas de
outras unidades ou da organizacdo como um todo, seja em decorréncia de sua
limitada percepcao arespeito daquil o que realmente € importante paraaempresa.

Além disso, osautoresidentificam umatendénciade aumento de custos, associ-
ada a0 fato de que os administradores das unidades organizacionais tenderdo a
realizar algumas atividades no &mbito de sua unidade, duplicando servicos que
poderiam estar sendo realizados de forma centralizada. Os custos de coleta e
processamento de informagdes quase sempre aumentam, quando a empresa pro-
move adescentralizacdo de seu processo decisorio.

Anthony e Govindargjan (1995) apontam aindaa guns outros problemas: apos-
sibilidade de uma énfase excessivano curto prazo em prejuizo darentabilidade no
longo prazo, apossi bilidade de perda de controle por parte da alta administragéo
daempresa, umavez querel atdrios de controle nunca seréo tao ef etivos quanto o
acompanhamento direto e pessoal de suas operacdes e, finalmente, apossibilidade
de excessivacompeticao entre as diversas unidades.

Osproblemas, riscos e desafios descritos trazem atonaanecessidade de desen-
volvimento de adequado sistema de controle gerencial. Anthony e Govindargjan
(1995) definem controle gerencial como o processo pelo qual aataadministracéo
influencia outros membros da organizacdo aimplementar a estratégia da empre-
sa. Nesse sentido, os sistemas de controle gerencial sdo vistos como ferramenta
para aimplementacdo da estratégia adotada.

Ao abordar os sistemas de controle gerencial em empresas descentralizadas,
Johnson e Kaplan (1991, p. 4) asseveram que o sistemade contabilidade gerencia
€0 meio pelo qual aaltaadministragdo comunicaas metas e objetivos da organi-
zaG80 aos subordinados e gerentes de unidades de negdcio” [e, por outro lado,] “é
o cana pelo qual ainformacdo sobre 0 desempenho e aeficiéncianafabricagéo de
produtos é reportada aos niveis gerenciais superiores’.

Numa empresa descentralizada, portanto, os sistemas de controle tém dois pa-
péis bésicos: fornecer aalta administracéo informagdes sobre as unidades de ne-
gécio, no que diz respeito a rentabilidade e desempenho de suas operaces, e
influenciar o comportamento dos gerentes locais, de forma que suas decisdes e
acOes sejam consistentes com os obyjetivos globai s da organi zag&o.
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No tocante ao sistemade informagdes, aataadministracdo precisadefinir quais
serdo as medidas de desempenho dos gerentes e das unidades pelas quais séo
responsaveis. Vancil (1973) sugere que esse conjunto de medidas deve satisfazer
aduas condicdes basicas: ser percebido como justo pelo gerente que vem sendo
avaliado, e ser capaz de motivar o gerente da unidade de negécio, ao agir em
beneficio proprio ou de suadivisio, contribuindo, a0 mesmo tempo, aconsecugdo
dos objetivos globais da organi zagéo.

DescricAo po Caso

O Negdcio da Empresa

A empresa pesquisada atua como prestadora de servicos financeiros a pessoas
fisicas, mais especificamente nos ramos de crédito pessoal e financiamento do
consumo, setores que vém crescendo deformasignificativa, desde aestabilizagdo
da economia, obtida a partir da introducéo do Plano Real, em meados de 1994
(Banco Central do Brasil, 1997).

Com o objetivo de resguardar seus interesses, 0 nome verdadeiro da empresa
objeto desta pesguisa exploratdria sera mantido em sigilo. Dagui para frente,
portanto, a empresa sera chamada pelo nomeficticio de SABRA S/A.

Asoperagdes de financiamento administradas pela SABRA S/A englobam tan-
to o crédito pessoal como o crédito ao consumo. No segmento de crédito direto ao
consumidor, aSABRA S/A busca parcerias com lgjistas e passaaadministrar os
financiamentos concedidos em suas|ojas. A concessao de crédito éfeitapor meio
de dois tipos de instrumentos. o carné de pagamento e os cartdes de crédito de
marcas compartilhadas, também chamados de cartdes private label ou, interna-
mente, de cartdes loja. Esses cartdes tinham estampada a marca corporativa do
lojistae so podiam ser utilizados em suas|ojas. Ainda neste segmento de crédito
ao consumo, a SABRA S/A tornou-se, hd alguns anos, emissora de um cartdo de
créedito tradicional, o cartdo SABRA VISA.

Com relacdo ao crédito pessoal, a SABRA S/A conta com um cartdo de em-
préstimos, concedido a pessoasfisicasinteressadas em obter crédito em dinheiro,
sem vinculo algum com a aquisi¢do de bens ou servigos. Este cartdo é vendido
apenas nas lojas da companhia. O cliente que tem seu crédito aprovado recebe o
cartdo em casa e, a partir dai, pode efetuar saques nas Lojas SABRA ou nos
postos do Banco 24 Horas, dentro do limite de crédito concedido, sem anecessi-
dade de se submeter aumanova andlise de crédito em cadaretirada.
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A Estrutura Anterior

Antes de sua reestruturacdo em unidades de negécio, a SABRA S/A era
estruturada funcionalmente, com um presidente, um diretor superintendente, trés
diretoresregionais, um diretor de marketing, um diretor administrativo, umdire-
tor financeiro e um diretor de sistemas.

As diretorias regionais de vendas (Centro, Sul e Norte e Nordeste), eram res-
ponsaveis pela comercializacdo de todos os produtos da empresa. Subordinados
aos diretores regionais estavam os gerentes das Lojas SABRA espalhadas pelo
Brasil. Eles eram responsaveis por explorar os mercados de sua regido, atuando
tanto na prospeccdo de parceiros|ojistas como no atendimento aos clientes pesso-
asfisicas que procuravam asfiliais na busca de empréstimos em dinheiro.

No tocante adiretoriade marketing, suas responsabilidades principais estavam
associ adas ao desenvol vimento de novos produtos, além damelhoria dos produ-
tosexistentes. Todas as geréncias de produto estavam subordinadas aessadireto-
ria. Alguns projetos que ilustram tentativas na melhoria dos produtos existentes
foram o reprojeto do extrato, de forma afacilitar o entendimento por parte dos
usuérios, amaioriade baixarenda, sobre astarifas, juros e multas cobrados sobre
aoperacao, e adefinicdo do limite nos prazos de pagamento por parte dos clien-
tes. O cliente decidia, no momento do saque, em quantas parcel as pagaria o em-
préstimo, dentro de um limite no nimero de parcelas que a empresa fixava. A
definicéo desselimite envolviaandlise derisco, rentabilidade e receptividade por
parte do cliente.

Em relac&o anovos produtos, aempresatrabal hava, por exemplo, no desenvol-
vimento de parcerias parao langamento de cartdes de empreéstimo, do mesmo tipo
gue jaexiste para cartdes de crédito. Outros produtos em desenvolvimento eram
os cartdes de débito. Com estes cartdes os cliente poderiam fazer compras e deci-
dir como financié-las (nimero de parcelas), no momento dacompra.

Diante do esperado acirramento da concorréncia, as atividades de marketing
eram vistas como essenciais asobrevivénciadaempresano médio elongo prazo;
no entanto o distanciamento entre as diretorias regionais, que conviviam direta-
mente com os clientes e, por essa razdo, os conheciam mais profundamente, e a
diretoriade marketing impediaarealizagdo de um trabalho mais efetivo por parte
das geréncias de produto.

Como empresague concede crédito massificado apessoasfisicas, asatividades
de crédito e cobranga sdo extremamente importantes para o sucesso do negdécio.
Um dos diferenciais competitivos da SABRA S/A residia na qualidade de seus
sistemas de andlise de crédito. A politica de crédito adotada, diferenciada para
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cada um dos produtos da companhia, levava a SABRA S/A ater um dos mais
baixos indices de inadimpléncia do mercado. A estrutura de crédito estava toda
centralizada na matriz e respondia diretamente a diretoriaadministrativa.

A areade cobrangatambém estava subordinadaadiretoriaadministrativa, mas
0s seus profissionais atuavam de formarel ativamente independente em cadauma
das regides. Cada escritério regiona (Centro, Sul e Norte e Nordeste) contava
com uma estrutura de cobranca propria e adotava politicas diferenciadas de co-
branca; ndo havia padréo de procedimentos para os trés escritorios. A pouca
comuni cagdo e coordenacao entre astrés areas de cobrancaeram percebidas como
um problema pelaataadministracdo, visto queimplicavareduzidatrocade expe-
riéncias e auséncia de compartilhamento de esforgos.

Asatividades de controle gerencial financeiro eram desenvolvidas no ambito da
diretoriafinanceirae, conforme se discute com maior detal he adiante, envolviam
um sistema de apuragdo das receitas, um sistema de orgamento e um sistema de
custeamento dos produtos por atividades. Toda a estrutura ficavalocalizada na
matriz daempresa. Finalmente, adiretoriade sistemas eraresponsavel pelossis-
temas de informacdo e processamento de dados da SABRA S/A, cuja equipe
também ficava centralizada namatriz.

Culturalmente, a SABRA S/A eramuito voltada paradentro de st mesma, com
reduzida tradic&o de foco no cliente. A cultura da empresa era marcada, ainda,
por baixo grau de competitividade e motivagéo interna. A empresa ndo contava
com nenhum sistemaformal de avaliago de desempenho eremuneragéo varidvel,
gue estimulasse a competi¢cdo interna e uma orientacdo para resultados. Apenas
osfuncionériosvinculados as diretorias regionais de vendas (atendentes e geren-
tesdeloja, além dos proprios diretores regionais) recebiam comissdes, com base
apenas no volume de vendas, mas esse sistemando era aplicado aos funcionarios
damatriz.

O Processo de Reestruturagdo e a Nova Estrutura

O processo de reestruturacéo da SABRA S/A teveinicio no primeiro trimestre
de 1996 e envolveu, em primeiro lugar, a total reformulagdo da estratégia da
empresa. Essa nova estratégia seria, por sua vez, apoiada por nova estrutura
organizacional e pelaintroduc&o paulatina de nova cultura, mais competitiva e
mais voltadapara o cliente.

A estabilizagdo da economiahaviatornado os negdcios de crédito pessoal e de
financiamento do consumo extremamente atraentes. Some-se aesse fator arecen-
te desregulamentacdo do setor financeiro, que veio afacilitar aentradadeinstitui-
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¢Besfinanceirasno pais. Nesse sentido, umaavaliagdo do ambiente externo apon-
tava para a ameaca de entrada de fortes concorrentes estrangeiros no mercado,
onde a empresa operava. Até entdo, aconcorréncia se limitavaa pequenas finan-
ceirasindependentes e asfinanceiras dos grandes bancos de varejo, que ndo tinham
a mesma agilidade da SABRA S/A na concessao de crédito. Nas operacoes de
crédito pessoal, por exemplo, um cliente que entrasse numaloja SABRA poderia
sair com dinheiro naméao em apenas 30 ou 40 minutos.

A esperada entrada da concorréncia estrangeira, que chegaria ao pais suposta-
mente dispostaaconquistar com rapidez asuafatiado mercado e com estruturade
custose€ficiente, foi o principal motivador dacriacdo danovaestratégiacompetitiva
da SABRA S/A. A estratégiatinha por objetivo atacar duas frentes importantes e
complementares: umaagressivaestratégiade crescimento, cal cadanaampliacdo da
base de clientes, e 0 desenvolvimento de umaculturavoltadaparao cliente. O foco
no cliente eraimportante, porque permitiriaaempresa conhecer e atender melhor
suas necessidades para, finalmente, desenvol ver téticas visando a suafidelizacéo.

A légicapor tras dessa estratégia de crescimento agressiva, visando aampliar de
formasignificativaabase de clientes daempresa, estavanapercepcdo de que seria
maisdificil paraaconcorrénciaroubar um cliente do que conquistar um clientendo
atendido. A ataadministragdo da SABRA S/A acreditavanaimporténciade mar-
car presencga e conquistar espago na mente dos consumidores, antecipando-se a
entrada da concorrénciaexterna.

Nesse sentido, aempresadecidiu desenvol ver todo um trabal ho de redefinicéo de
suaimagem corporativa, incluindo a mudanca de sualogomarca. Além disso, ela
optou por investir pesadamente em propagandainstitucional, buscando mostrar-se
a0 mercado e divulgar sua novaimagem. A campanhainstitucional desenvolvida
procurou colocé-la como amiga do cliente, pronta para ajudé-|o em situagbes de
necessidade.

A estratégia de ampliag@o da base de clientes precisava, no entanto, ser
complementada por outra, que visasse aconquistar afidelidade do cliente, estraté-
giaque seriaalcangada num prazo maislongo. Paraisso aSABRA S/A precisaria
desenvolver mecanismos paraconhecer melhor o perfil deseusclientesemelhorar a
qualidade dos servigos prestados. Essaestratégia, porém, exigiriasignificativamu-
dancacultural, visto quetodaaempresaeramuito voltadaparadentro des mesma.
Pouco se conheciasobre osclientes, seu perfil, suasnecessidades e, portanto, o que
serianecessario para conquistar asuafidelidade.

Definida a estratégia competitiva da companhia, a ata administragdo passou a
questionar o tipo de estruturaque melhor poderiadar suporte aessanovaestratégia.
Nesse processo, anecessidade de ampliar o foco no cliente e de aumentar amotiva-
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¢80 dos colaboradores internos foi determinante para a nova estrutura que seria
implementadanaempresa, com acriagdo de unidades de negdcio e descentraizacdo
do processo de tomada de decisZo.

Buscando adequar a estrutura da empresa a sua nova estratégia, a altaadminis-
trac8o decidiu subdividir aempresa, que antes contava com uma estrutura de ven-
das Uinica, em duas unidades organizacionais de vendas, segundo o critério detipo
decliente. Umaunidadeficariaresponsavel por atender os clientes pessoasfisicas,
oferecendo-lhes cartdes de crédito (SABRA VISA) edeempréstimo (SABRA VIP);
aoutraatenderiao segmento | ojista, of erecendo doistiposdeinstrumento definan-
ciamento ao consumidor final, o carné e o cartdo loja.

Além disso, com o objetivo de ampliar a motivacdo e os centros de iniciativa
dentro da companhia, decidiu-se a transformacgéo dessas novas unidades
organizacionaisem unidades de negdcio, implicando del egaco deautonomiadecisoria
a0s seus gestores. Segundo a ata administragcdo, essa transformacéo permitiria,
ainda, melhor apuracéo dos resultados de cada uma das unidades e facilitaria a
introduc&o de nova politicade remuneracdo varidvel baseadaem resultados. Tanto
a maior autonomia quanto a nova politica de remuneracdo tinham por objetivo
estimular amotivagéo dos escal 6es inferiores da organizacdo.

A novaestruturada SABRA S/A passou aser composta pel as unidades de neg6-
ciolgjista (UNL) e consumidor (UNICON) e por outras quatro diretorias executi-
vas de apoio, conforme apresenta o organogramaseguinte.

Figural: SABRA S/A - Estrutura Organizacional Atual
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Administracéo

Presidéncia

Auditoria Interna I

Recursos
Humanos

Unidade de Unidade de Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
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@ Diretoria de @ Diretoria de @ Superint. @ Planejamento
Crédito Administracdo de Custos de Sistemas
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A Unidade de Negocio Consumidor

A unidade de negdcio consumidor (UNICON) engloba os negdcios, em que 0
contato daSABRA S/A sedadiretamentecom o clientefinal. A UNICON ficou,
portanto, responsavel pelos produtos vendidos diretamente a pessoas fisicas, ou
sgja, o cartdo SABRA VIPeo cartdo SABRA VISA. O primeiro eraum cartéo de
empréstimo parasaques em dinheiro, e o segundo um cart&o basicamente de com-
pras.

A UNICON foi divididaem trés diretorias: diretoria de administracéo de ven-
das, diretoria de desenvolvimento de negdcios e diretoria de produtos e servigos
demarketing.

A diretoriade administracéo de vendas, subdivididaem quatro gerénciasregio-
nais de vendas, ficou responsavel pelacomercializacéo dos produtos da unidade
na rede de lojas SABRA S/A. Em relacdo a estrutura anterior, isto representou
significativa mudanca. Além da criacdo de uma quarta regido (o Estado de Sdo
Paul o ganhou sua propriaregional, separando-se daregiona Centro), osadminis-
tradores dasregionais (antes diretores, agoragerentes) ficaram responsavei s ape-
nas pelavenda dos produtos da unidade consumidor, permitindo maior foco. An-
tes, os diretores regionais tinham responsabilidade sobre todos os produtos da
companhia.

O custo inevitavel associado a opgéo de se ampliar o foco no cliente foi uma
duplicagdo dessa estrutura de administragdo de vendas também na unidade | ojis-
ta, levando a um inevitavel incremento dos custos de mao-de-obra da empresa,
entre outros. Conforme veremos com maior detal he adiante, na unidade de nego-
ciolojista, osprépriosregionaistém status de diretor, ndo havendo afiguradeum
diretor de administragéo de vendas.

A diretoriade desenvolvimento de negéciosfoi criadaparaviabilizar aestraté-
giade rapidaampliagéo dabase de clientes daempresa. Suamissdo écriar novas
formas de venda dos produtos da unidade. O diretor executivo entendeu que a
venda de produtos apenas nas lojas SABRA S/A seria insuficiente para que a
UNICON al cangasse as metas de crescimento negoci adas no &mbito do conselho
de administracéo.

Nesse sentido, foram criadas geréncias que seriam responsavei s pelavenda por
telefone (Telemarketing) e pela criac&o e desenvolvimento de novos pontos de
venda (Canais Alternativos). Entre os canais alternativos de venda criados desta-
camos 0s quiosques em estaces do metrd e trem e em shopping centerse, ainda,
as chamadas estacOes méveis de crédito, que nada mais sdo do que carros vans
com umaequi pe de vendas que passa os dias em diferentes|ocai s de grande circu-
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lagdo de clientesavos da SABRA S/A. Finalmente, ageréncia de novos negoci-
0s, também sob supervisao dessa diretoria, ficou responsavel pelo desenvolvi-
mento de parcerias para a colocacdo massificada de cartbes SABRA VIP e/ou
SABRA VISA.

A diretoria de produtos e servigos de marketing foi criada com a missdo de
prestar servigos visando ndo apenas a viabilizar como aaavancar as vendas das
duas outras diretorias da UNICON. Esta diretoria é composta pelas geréncias de
produto (SABRA VIPeSABRA VISA), responsaveis por desenvolver os produ-
tos e manté-los adequados as necess dades e demandas dos clientes, e pel as gerén-
cias de marketing direto e merchandising, endomarketing, propagandae comuni-
cacao e pesquisade mercado.

A Unidade de Negécio L ojista

A unidade de negdcio lojista (UNL) engloba os dois grupos de produtos — car-
tBeslojae carnés de pagamento - onde existe um comerciante entre aempresaeo
clientefinal. O cartdo |ojaé um produto desenvolvido em parceriacom comerci-
antes interessados ndo apenas em criar um novo instrumento para pagamento,
mas também em estimular afidelidade de suabase de clientes. Com o objetivo de
atender as necessi dades especificas de cada | ojista, as caracteristicas desses car-
tBes sdo negociadas caso a caso —taxas de juros, prazos de financiamento (nime-
ro de parcelas) e as caracteristicas (features) do produto: programasde milhagem,
concessao delimites de crédito parasaques em dinheiro etc. Essaflexibilidade, no
entanto, dificultaaadministracéo interna desses cartes.

O carné de pagamento é desenvolvido em parceria com lojistas que vendem
produtos normalmente de maior valor unitério (el etroel etrénicos, moéveis, passa-
gens aéreas e pacotesturisticos, automoveis), em que afidelizacao do cliente ndo
seria obtida com a criagdo de um cartdo exclusivo, visto que a freqiiéncia de
compranessetipo delojistaémaisbaixa. Paraesses|ojistas, o maisimportante &
afacilidade e agilidade na concessdo do crédito e o preco cobrado (taxas de ju-
ros), fatores que poderiam representar vantagem ou desvantagem competitivaem
relagdo aconcorréncia.

A estruturadaunidade de negdciolgjistafoi desenvolvidadeformaque permitaa
exploracdo dosmercados|ojistasdas diversasregifes do pais e 0 gerenciamento dos
contratos fechados pelas equipes de vendas. Enquanto a exploracdo de mercados
fica a cargo das quatro diretorias regionais, que contam com equipes de vendas
aocadas nas Lojas SABRA de suas respectivas regides, a diretoria de produtos
responde pel o gerenciamento dos contratos e pel o apoi o técnico as equipes de ven-
das nanegociagdo dos termos contratuai s e caracteristicas (features) dos produtos.
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Paradesempenhar suasfuncdes, adiretoriade produtos daunidade | ojistaconta
com quatro gerentes de cartbes 10ja, divididos por ramo de atividade do lgjista
cliente, e um Unico gerente para o produto carnés SABRA que, além de adminis-
trar os contratos fechados, cuida da operacionalizagdo dos contratos de financia-
mento e negocia com a area de crédito as politicas de concessdo de crédito.

Na estrutura da unidade | ojista, ha ainda adiretoria de marketing que, dividida
em duas geréncias, daapoio tanto adiretoriade produtos como as diretoriasregi-
onaisdevendas. A gerénciade marketing direto atuamuito proximaas geréncias
de produto e é responsavel pelo desenvolvimento do material promocional dos
produtos, incluindo o design dos cartBesloja. A gerénciade promogdes e eventos
trabalha em parceria com as equipes de vendas na preparacdo da participacédo da
empresaem feirase eventoslocais: feirasdeinformética, de utilidades domésticas
etc.; aSABRA entraparafinanciar ascompras dos visitantes do evento em ques-
t&o.

Cabe aqui destacar que ha diferenca bésica entre as duas unidades de negdcio,
associada a estruturagdo de suas areas de vendas. Na UNL, ela esta estruturada
em diretorias, enquanto na UNICON ela é composta por geréncias que se repor-
tam a um diretor. Nesse sentido, a unidade lojista € mais descentralizada, o que
parece ser explicado pelo tipo de produto comercializado por cada uma das uni-
dades. No caso do negdcio |l ojista, que pressupde a prospeccao e desenvolvimento
de parcerias com I gjistas, tanto parao produto private label, como paraos carnés
SABRA, éndo sO importante como necessario dar maisautonomiaao pessoa das
regionais. No caso da unidade consumidor, € maisimportante manter aconsistén-
cia do atendimento nas Lojas SABRA. Para tanto, a boa comunicagdo com a
matriz é fator determinante, 0 que parece explicar aopgao por umamaior centra-

lizag&o.

A NovA EsTRUTURA ORGANIZACIONAL: MOTIVADORES E DESAFIOS

Entre os fatores contingenciais que mais tiveram impacto sobre a decisdo por
um novo desenho de estrutura organi zacional, destacamos a perspectivade redu-
¢do de margensdelucro, em funcdo daqueda dastaxas dejuros daeconomia, ea
esperada entrada de novos concorrentes no mercado, podendo implicar perdade
fatiade mercado (market share) e novas reducdes de juros e margens de lucro.

Em primeiro lugar, a perspectivade entrada de concorrentes estrangeirosimpli-
cou anecessidade de tornar a organizagdo mais atenta e focada no conhecimento
e atendimento das necessidades de seus clientes. O acirramento daconcorréncia,
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aém detornar o setor mais competitivo, tende também aampliar o dinamismo e
complexidade do ambiente, exigindo mais agilidade e proximidade do mercado.
De acordo com Burns e Stalker (1966) e Lawrence e Lorsch (1967), umaorgani-
zac80 que convive num ambiente hostil, dinédmico e complexo tende a ser mais
bem sucedida, se contar com estruturamaisflexivel e menos hierarquizada, como
se observano caso da estrutura baseada em unidades de negdcio.

A SABRA S/A efetivamente conseguiu ampliar a sua base de clientes e este
crescimento deve-se, em grande medida, acriacdo dos canaisalternativosde ven-
da, no caso da unidade de negdcio consumidor, e ao foco, no &mbito das lojas,
dado acada um dos negdcios daempresa— atendimento ao cliente naloja, paraa
venda dos cartbes SABRA VIP e SABRA VISA, e a prospeccdo de lojistas da
regido, paraacomercializacdo dos produtos carnés SABRA e cartéo loja. A titu-
lo de exemplo, 0 volume de empréstimos pessoai s—saques em dinheiro de clientes
do cartdo SABRA VIP —subiu de R$ 20,6 milhdes namédiade janeiro a setem-
bro de 1996, para uma média de R$ 35,1 milhSes no mesmo periodo do ano de
1997, representando um crescimento de mais de 70%. O crescimento da base de
clientes SABRA VP acompanhou essa expansao do volume de empréstimos.

No tocante ao ambiente interno da empresa, a alta administragcéo da SABRA
S/A identificou a necessidade de tornar o processo decisorio dacompanhiamais
agil eflexivel, em face danovaestratégiacompetitiva. Adicional mente, aempresa
haviaidentificado um problema associado abaixamotivagéo de seus col aborado-
res e esperava, com adescentralizacéo, contribuir para sua solucdo. Nesse senti-
do, por um lado, adescentralizacdo implicou aumento da autonomiade diretores
e gerentes, 0 que tende a aumentar sua motivagao.

Por outro lado, a descentralizac&o facilitou aimplementacdo do novo sistema
de remuneragdo varidvel com base em resultados, & medida que permitiu uma
mensuracdo mais exata da rentabilidade de cada produto e, portanto, de cadauma
das unidades de negdcio. A criacdo de um sistemade remuneragdo com base em
resultados, interpretados como distorcidos ou pouco claros pelos subordinados
gue estar&o sendo avaliados, pode ter efeitos perversos sobre suas agoes e sua
motivag&o. Conforme escrevem Kaplan e Norton (1992), aquilo que aaltaadmi-
nistrac&o opta por medir setransformano foco das agbes de gerentes e diretores,
quando a medida de resultado apresenta distor¢des, o sistema de remuneragéo
pode levar &desmotivagdo desses gestores.

Nesse sentido, aintroducéo do novo sistemade remuneracéo eravistapelaalta
administrag&o como fundamental paraestimular o foco em resultados. De acordo
com a opinido dos diretores executivos, baseada em suas proprias percepgoes,
quanto ao desempenho de seus colaboradores, 0 novo sistemade remuneracdo de
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fato ampliou amotivagdo dosfuncionériosdaSABRA S/A, a&scustas, no entan-
to, de maior competitividade interna.

A expectativade queda dastaxas de juros daeconomiae de menor liberdade na
definicéo de pregos, em func&o do acirramento da concorréncia, sdo fatores que
levam ao estreitamento de margens de lucro, implicando anecessidade de controle
de custos mais efetivo e do acompanhamento da rentabilidade de cada produto
individualmente. Nesse sentido, a decisdo da ataadministracdo daSABRA S/A
pelacriacdo das unidades de negdécio separadas por cliente e por produto — cada
unidade cuidavade apenas dois produtos—veio afacilitar amensuracéo do resul -
tado de cada um dos negdécios da companhia.

O aumento dos custosindiretos decorrente daduplicacéo de atividades no ambi-
to das unidades de negécio foi, segundo o presidente da empresa, um dos princi-
pais problemas associados a descentralizacéo em unidades de negécio. Entre as
atividades que foram duplicadas, destaca-se toda a estrutura de vendas que atua
nasLojas SABRA. Senaestruturafuncional anterior aempresacontavacom um
nico gestor por regido (diretorias e gerénciasregionais), com adescentralizacéo
cadaunidade de negdcio passou acontar com seu proprio gestor que, por suavez,
montou equi pe propria, originando aumento do quadro de pessoal e, portanto, de
custos.

Alémdisso, também foram duplicadas as atividades de controle financeiro. Além
dagerénciade controlefinanceiro corporativo, que jaexistiae continuou existin-
do, cadaum dos diretores executivos das unidades de negdcio optou pelacriacdo
desuaprépriaéareade controlefinanceiro, com o objetivo de acompanhar maisde
perto os custos e a rentabili dade dos negdci os sob sua gestao.

Além do problema do incremento de custos, o presidente citou 0 aumento da
competicdo entre as unidades de negdcio e aconsequiente dificul dade de coordena
¢ao de suas atividades como importantes desafios que precisam ser enfrentados,
dado quetendem aprejudicar o resultado global dacompanhia. A altaadministra-
¢do da empresa acredita que umamodificagdo no atual sistemade remuneragao,
através daatribuicdo de um peso maior ao resultado global daempresano cdlculo
daremuneracdo variavel dos gestores, pode contribuir paraa solucao desse pro-
blema.

Com relagdo a consisténcia entre a responsabilidade delegada ao gestor das
unidades de negdécio e sua autonomia, considerada por Vancil (1979) como im-
portante fator para o sucesso desse modelo estrutural, acreditamos que elaexista
no caso da SABRA S/A, mas com agumas limitagBes. Nesse aspecto, € impor-
tante registrar que algum grau de ambigtiidade € inerente a estruturagdo em uni-
dadesde negdcio (Vancil, 1979). Num ambiente descentralizado, a responsabili-
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dade del egada ao gestor da unidade de negdcio é sempre superior asuaautorida-
de, dado que existem recursos fora de seu controle, seja porque séo compartilha-
dos com outras unidades, sgja porque sao controlados em nivel corporativo.

No caso da SABRA S/A, a autonomia dos gestores das unidades de negdcio
lojista e consumidor fica prejudicada por uma série de fatores, incluindo a
obrigatoriedade de contr atacéo interna dos servicos de analise de crédito e, ain-
da, pela baixa influéncia que exercem sobre as atividades de cobranca, tanto as
executadas internamente como aquel as realizadas pelas empresas de assessoria
de cobranga, ambas controladas peladiretoria de cobranca. Apesar de os indices
de inadimpléncia entrarem no calculo da rentabilidade dos produtos da compa-
nhiae, portanto, do desempenho econémico das unidades de negécio, aataadmi-
nistragéo, naavaliagdo do desempenho administrativo dos gestores das unidades,
levaem consideracdo o fato de que eles ndo tém autonomia sobre 0s processo de
crédito e de cobrancae, por essarazéo, desconsidera os val ores correspondentes
aperdade crédito.

O SisTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

O sistemaformal de controle gerencial da SABRA S/A inclui um sistema de
apuracdo das receitas, um sistemade or¢camento, um sistema de custeamento de
produtos, e um sistema de avaliagéo de resultados de cada unidade de negécios.

O sistema de apuracdo das receitas dos produtos da companhia € muito bem
estruturado e cumpre com seus obj etivos, porquanto fornece os subsidios neces-
sarios as andlises de rentabilidade reali zadas pelaaltaadministracéo e pelas areas
de controle financeiro das unidades de negécio. No caso daSABRA S/A, o siste-
ma de apuragdo de receitas fornece informagdes sobre as receitas obtidas com
cada um dos produtos em cada um dos canais de venda da companhia — Lojas
SABRA e 0s novos canais alternativos.

Com relagéo ao sistema de orgamento da SABRA S/A, cabe destacar que ele
cobre apenas o lado das despesas. Cada gerente é convocado, pouco antes do
inicio de cada ano, a orgar suas despesas para cada més do ano seguinte. Além
das despesas estimadas pel 0s gerentes, existem despesas a ocadas a cada centro
de responsabilidade (custos corporativos e depreciacéo/amortizacdo de ativos).

A definicdo de metas de receita e sua apuracéo ndo fazem parte do orcamento
basicamente porque o or¢camento de despesas é responsabilidade delegada aos
gerentes daempresa, enquanto as metas de venda (ou orcamento de receitas) sdo
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negociadas entre a diretoria executiva das unidades de negécio e aaltaadminis-
tracdo, composta pel o presidente daempresa e o consel ho de administrag&o.

O orgamento de despesasdaSABRA S/A contacom muito poucacredibilidade
entre os gerentes e diretores. O orgamento define uma estimativa bésica dos gas-
tos da empresa para 0 ano seguinte, mas pouca atencéo é dada a informagdes
relativas avariagdes entre os val ores orgados e os val ores efetivamente ocorridos.
Além disso, a metodologia de calculo das contas cujos valores eram apurados
internamente pel o sistema, sobretudo ametodol ogiarel ativa as al ocagdes de cus-
tos, € amplamente criticada pelos gerentes. As principais criticas sdo de que 0s
valores alocados as diversas geréncias sdo arbitrarios e forado controle do geren-
te. A propria ata administragdo reconhecia a existéncia de falhas, o que contri-
buia aindamais para o descrédito em que caiu o sistema de orcamento.

A literatura destaca o orgamento como importante ferramenta de planejamento
e controlede curto prazo, amedidaque pode ser usado para“influenciar o desem-
penho do gerente antesdo fato e paraavaliar seu desempenho apésofato” (Anthony
e Govindaragjan, 1995, p. 371). Nesse sentido, o objetivo basico do sistema de
orcamento da SABRA S/A seria dar aos gestores um guia sobre como adminis-
trar seus gastos e fornecer a alta administracéo informagdes sobre o comporta-
mento dessas despesas em rel agdo ao originalmente previsto.

O sistema, entretanto, ndo parece estar cumprindo nenhum desses dois objeti-
vos. Em primeiro lugar, abaixa credibilidade do sistema, em fungéo de calculose
alocagdes confusas na visdo dos gerentes e do proprio comportamento da alta
administracdo em relacdo aele, faz com que osgerentes praticamente desconsiderem
0 orgamento em suas deci sdes arespeito de gastos ndo orgados. Nesse sentido, 0
orcamento da SABRA S/A no cumpre afuncéo de orientar einfluenciar o com-
portamento dos gerentes. a empresatem vivenciado significativo descontrole de
gastos. Adicionalmente, os erros de al ocag&o fazem com que as despesas apura-
das pel o sistema de orcamento n&o sefam consideradas naavaliagdo do desempe-
nho das geréncias, nem das unidades de negécio, conforme seravisto adiante.

O sistema de custeamento de produtos foi desenvolvido por uma consultoria
externa, e estafundamentado nametodol ogiado custeio baseado em atividades. O
objetivo é permitir aos gestores — alta administracdo e gestores das unidades de
negocio — que avaliem arentabilidade de cada um dos produtos dacompanhia. O
sistemaestaaindaemtestes, eaSABRA S/A reconhece aexisténciadeimperfei-
¢Bes metodol 6gicas, associadas principalmente a dificuldade de se mensurar o
custo unitario de certos recursos consumidos na execucao das atividades. A des-
peito dessas imperfeicdes, os custos calculados pelo sistema sdo utilizados no
célculo darentabilidade das operacdes com o cartdo SABRA VISA e com cada
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um dos lojistas parceiros nos carnés de pagamento e cartfes |oja, permitindo a
identificac8o dos|ojistas maisrentévei s e dos menosrentaveis.

No caso do cartédo SABRA VIR, nenhum custo calculado pelo sistema de
custeamento € incluido no calculo da rentabilidade do produto. As entrevistas
realizadas indicaram duas razfes para essa exclusdo. Em primeiro lugar, os cus-
tos de operacdo das Lojas SABRA (custos indiretos aos produtos) ndo fazem
parte do sistema de custeio e representam uma parcela significativa dos custos
com este produto. Logo, os custos cal culados pelo sistema ndo representam, de
forma adequada, o custo total do produto. Em segundo lugar, o cartdo SABRA
V1P é produto de altarentabilidade - 0 spread de taxa de juros dos empréstimos
pessoais sdo muito superiores ao spread dos outros produtos de financiamento
comercializados pelacompanhia; umaavaliagdo mais precisade custosndo sefaz
necessaria, neste momento, segundo a percepcao da administracdo da empresa,
dado que é indiscutivel que o produto deve continuar compondo o portfolio da
empresa. No entanto, a esperada queda das taxas de juros para essa modalidade
definanciamento implicardanecessidade de melhor acompanhamento dos gastos
associados aoperacao do cartéo SABRA VIP. Além disso, um sistemaque permi-
ta a identificagdo dos custos de cada um dos processos e atividades pode ser
utilizado no sentido de chamar a atencéo da alta administragc@o para eventuais
gastosexcessivosou ineficiéncias.

Finalmente, no tocante ao sistema de avaliag&o de resultados das unidades de
negdcio, aempresa contacom procedimentos diferenciados para cada unidade de
negacio. A unidade de negécio consumidor tem suarentabilidade medidapor duas
informagdes: resultado bruto obtido com o produto SABRA VIP (isto é, somente
receitas), com o resultado liquido obtido com o produto SABRA VISA (receitas
menos custos apurados pelo sistema de custeio do produto). N&o existe portanto
um Unico nimero quereflitao desempenho global financeiro daunidade. No caso
daunidade | ojista, arentabilidade € medida pelasomadareceitaobtidacom cada
um dos | ojistas parceiros nos produtos carnés SABRA e cartbes loja.

N&o existe na empresa um sistema formal de medidas n&o financeiras para
avaliar as unidades de negbcio. A ata administracéo da empresa avalia cada
unidade com base em variaveis discutidas e negociadas semestral e especifica-
mente com cadaum dos dois gerentes. A avaliagdo dos diversosgerenteseniveis
hierarquicosinferiores, em cadaunidade de negécio, também é baseadaem metas
semestrai s quantitativas e qualitativas, negociadas por cadafuncionario com seu
superior direto. Geralmente, quanto maisalto o nivel hierarquico, maior o nimero
de metas quantitativas em relagdo as metas qualitativas.

O sistema de recompensas ou ganho variavel baseado em resultados, éinstru-
mento rel ativamente novo paraaempresa, especi al mente no que tange a sua ado-
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¢80 em todos os niveis hierarquicos daempresa. No caso dosdiretores e diretores
executivos (gestores das uni dades de negdcio), aremuneragdo variavel mudaem
funcdo do resultado semestral da empresa como um todo, além da avaliacdo de
metas quantitativas e qualitativas sobre as quais o diretor exerce controle direto,
€ que sdo negociadas no inicio de cada semestre. A remuneracdo final de cada
diretor, portanto, variaem funcéo de seu nivel salarial e desempenho pessoa edo
lucro total da empresa.

Para gerentes e demai's col aboradores da empresa, terminado o semestre, cada
funcionério se auto-avalia e é avaliado por seu superior direto. Ambos devem
chegar aumaunicaavaliacdo final, que é entdo submetidaao superior seguinte. A
recompensa é definidaem nimero de sal&rios mensais e pode variar dezero atrés
salérios por semestre, dependendo da avaliacéo obtida.

Na proépriapercepcao da administragdo daempresa, aformamais adequadade
apuracao do desempenho financeiro e ndo financeiro das unidades de negdcio
aindando foi alcancada. Visto que os sistemas de controle gerencial tém afungdo
de influenciar o comportamento dos membros da organizagéo (Simons, 1995;
Anthony e Govindargjan, 1995), a alta administracdo da SABRA S/A parece
ainda estar testando a eficécia das medidas utilizadas nesse sentido, para entéo
desenvolver um sistemaformal de avaliagéo.

Um fator que tem significativa influéncia no desempenho financeiro de cada
unidade de negdcio serefere apoliticaparafixagdo do prego detransferénciapara
0s servigos transacionados entre as unidades e prestados pelaadministragéo cen-
tral, que sdo significativos. A alta administragdo tem permitido que os pregos
sejam fixados por negoci acéo entre as unidades de negdcio, dado que ndo existem
pregos de mercado disponiveis paraboa parte desses servigos.

CONCLUSOES

No caso da SABRA S/A, acongruéncia de objetivos entre ageréncialocal ea
gerénciacorporativa, parece estar sendo obtidamais pelos mecanismosinformais
do que pelos sistemas de controle gerencial formais, que apuram as receitas e
custos da companhia. Em primeiro lugar, cabe destacar que esta informalidade
n&o € necessariamente negativaparaaempresa, visto que o a cance de congruéncia
de objetivosenvolvefatores motivacionais, que nem sempre podem ser formaliza-
dosno &mbito de um sistemafechado (Vancil, 1979). Além disso, aempresaainda
n&o encerrou o processo de redefinicéo de seus sistemas de controle gerencial, de
forma que os compatibilize com sua nova estrutura organizacional.
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Entre os problemas enfrentados pela SABRA S/A em relagéo ao redesenho de
seus sistemas de controle, destacamos a dificuldade de identificagdo de custos,
separados por produto e por unidade de negécio. Este € um problema aindaem
fase de equacionamento naempresa. Além disso, a SABRA S/A conta com um
sistema de or¢amento que se tornou inadequado & sua nova estrutura.

Em termos globais, o impacto da descentralizacdo em unidades de negécio
parece ter sido positivo paraaempresa; 0s objetivos estratégicos de aumento da
base de clientes e de mel hor atendimento de suas necessi dades, além damanuten-
¢80 da rentabilidade da empresa a curto prazo, estdo sendo alcancados. A ata
administracdo da empresa afirma que ainda exi stem muitos desafios por superar,
mas que acredita contar com a estrutura certa para consolidar suas estratégias e
competir satisfatoriamente num mercado mais competitivo, complexo e dinami-
co.
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