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RESUMO

As organizacdes estdo estabelecidas em uma estrutura que remonta ao inicio dos estudos cientificos da teoria
da administragdo. Suas formag¢des normalmente sdo uma composicdo das estruturas vertical e funcional, que
estabelecem claramente os niveis hierarquicos e os agrupamentos por especializagdo. Este tipo de composi¢do
permite o estabelecimento de solugdes para problemas especificos, entretanto este tipo de estrutura tem
dificuldade de proporcionar condi¢des de flexibilidade, possibilitando reagdes rapidas as mudangas ambientais.
Para o setor de saneamento a aprovacdo do novo marco legal hé a exigéncia de respostas ageis as demandas
dos clientes e sociedade e, portanto, necessidade da utilizagdo de uma estrutura organizacional flexivel como
instrumento para enfrentar os desafios que se apresenta. Grande parte das empresas de saneamento no Brasil
sdo estatais e, portanto, ha uma maior dificuldade em alterar rapidamente as estruturas vigentes. Este estudo
demonstrara a partir dos conceitos bibliograficos e estudo de caso, uma alternativa a decisdo de implantar a
gestdo baseada em processos e permanecer com a estrutura hierarquica vertical, com a ado¢do de uma estrutura
matricial pré-definida a partir de diagnosticos de problemas, permitindo a manuteng@o da estrutura tradicional
com a introdugdo de uma visdo horizontal, por meio da gestdo por processos.

PALAVRAS-CHAVE: Estrutura Matricial, Estrutura Organizacional, Estrutura de Projeto

INTRODUGAO

No inicio do século XX Taylor (1976) desenvolveu a teoria cientifica de administracdo. Essa teoria
preconizava a adog¢@o de métodos racionais e padronizados, sendo seu principal objetivo o aumento da
producao, por meio da divisdo do trabalho e com a uniformizacao e hierarquizagdo de cargos. Fayol (1970) em
seus estudos recomendou que deveria haver a segregagdo de fungdes organizacionais, com distingdo das
atividades de gestdo daquelas dedicadas a operacao. E em meados do século XX, Weber (1971) denominou de
burocracia um sistema das relagdes hierarquicas, que, segundo esta concepgdo, quanto mais alta a posi¢ao de
comando, maior seria o poder na tomada de decisdes.

O modelo organizacional prevalecente, ¢ decorrente da mesclagem das teorias de Taylor e de Weber,
denominada como “burocracia mecanica” (NADLER, 1993). Decorrente desta visdo o organograma
tradicional surgiu, com dois engenheiros ferrovidrios, Poor ¢ McCaluum, que publicaram os primeiros
organogramas na década de 1920. Estes organogramas eram caracterizados com o fluxo de autoridade de cima
para baixo (DALE, 1960). Com o decorrer do tempo o organograma assumiu varia¢cdes, mas manteve o sentido
original em que fornece trés informagdes: responsaveis pelas tarefas, autoridade hierarquica, e o conjunto de
atribui¢des reunidas na mesma area. Com informagdes reduzidas, este tipo de organograma precisa vir
acompanhado de um complexo Manual de Organizag¢do contendo as descri¢des de cargos.

Grande parte das empresas incluindo o setor de saneamento organiza-se em conjuntos funcionais verticais, com
pessoas de formagdo semelhante agrupados com o objetivo de formar areas de conhecimentos e capacidades
para executar as tarefas, relativas a sua competéncia (HARRINGTON, 1993). Demais tarefas que demandem
conhecimentos e fungdes diferenciadas, neste tipo de estrutura, podem encontrar barreiras e requisitos de
prazos ampliados, porque ao encaminhar a decisdo para o nivel hierarquico superior, ¢ possivel se deparar com
baixos niveis de envolvimento e insciéncia das demandas apresentadas. Além disto nas organizagdes
estruturadas verticalmente ha a tendéncia em se priorizar os objetivos e metas de sua competéncia em
detrimento as metas organizacionais globais. Esta caracteristica tipica das estruturas verticais e funcionais,
inibe e criatividade e inovag@o pois limita as responsabilidades individuais, tornando as pessoas reativas,
cumpridoras de tarefas.
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Figura 1: Exemplos de Estruturas Organizacionais Verticais/Funcionais em empresas de saneamento no
Brasil (SABESP, 2020; SANEPAR, 2020; COPASA, 2020; CEDAE, 2020; EMBASA, 2020)

ESTRUTURA HORIZONTAL

A estrutura horizontal enfoca as organizagdes sob o ponto de vista de seus processos (RUMMLER, 1994), pois
na analise dos processos do ponto de vista das demandas dos clientes é possivel constatar que o fluxo de
trabalho flui neste sentido. Este tipo de estrutura coloca em evidéncia fornecedores, insumos, produtos e
clientes, componentes que ndo aparecem explicitamente nos organogramas tradicionais (MAXIMIANO,
2000). Estruturas horizontais tem como principio basico a desvalorizagdo das relagdes de poder. Também se
contrapde a gestdo vertical porque pressupde que as decisdes sejam tomadas em conjunto e, portanto, a
responsabilidade é compartilhada entre os membros da equipe que sdo estimulados a se posicionar e expressar
opinides € como consequéncia, possuem maior autonomia sobre seu trabalho.
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Figura 2: Exemplo de Estrutura Horizontal (GS INIMA BRASIL, 2020)

Ha questdes complexas para migrar uma estrutura vertical para horizontal, Aratjo (2012), cita agdes que
devem ser avaliadas em um estudo de alteragdo de uma estrutura vertical para horizontal conforme tabela 1

Tabela 1: Migracio de Estrutura Vertical para Horizontal — Autores Adaptado de Araujo (2012)

Acgdo Descricdo

Mudangas no desenho Priorizar os processos que permeiam toda a organizagdo colocando em
segundo plano os processos estanques.

Designagao de proprietarios Colaboradores devem ser designados proprietarios de processos €
atividades.

Enfase em grupos Priorizar equipes de trabalho.

Redugdo da hierarquia Redugdo da verticalizagdo a um nivel minimo.

Compartilhamento da Capacitagdo e alocag@o das responsabilidades aos membros das equipes.

responsabilidade

Uso intensivo de TIC Facilitar atuagdo dos times e ampliar contribui¢@o de valor agregado aos
consumidores

Multiplas competéncias Membros de equipes com capacidade de atuar nas mais variadas e
complexas atividades da empresa.

Inovagao Pessoas que sejam habeis e com capacidade de promover agdes inovadoras e
ousadas para enfrentar os desafios.

Capacitacdo de Equipes Treinar pessoas promovendo o trabalho em grupo.

Indicadores de Desempenho KPIs de satisfagdo dos clientes, colaboradores e resultados financeiros.

Cultura Organizacional Mudanga de cultura para busca pelo desempenho continuo, ou no
compartilhamento das responsabilidades.

Portanto o modelo horizontal promove que uma hierarquia seja reduzida de forma a incentivar um
relacionamento otimizado entre os colaboradores e o gestor de forma a criar um ambiente de trabalho que
estimula a criatividade e o compartilhamento de ideias para a melhoria dos processos da empresa, entretanto
migrar entre estruturas para a adocdo deste modelo é complexa e pode levar muito tempo com resultados nem
sempre de acordo com o esperado.
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VISAO MATRICIAL

A estrutura matricial combina as caracteristicas das estruturas verticais ¢ horizontais proporcionando
flexibilidade, e ampliando as possibilidades de reag@o rapida as mudangas ambientais (DAVIS, 1977). Apesar
de pouco difundida com esta nomenclatura, a visdo matricial surgiu em 1921 na General Motors ¢ na Dupont
com a denominagdo de estrutura multivisional por produto, com o objetivo de manter o fluxo constante da
criagdo inovadora em detrimento as respostas adaptativas da época (CHANDLER, 1962).

Neste tipo de arranjo, um gerente formal pode estar exercendo suas atividades de gestdo na area que ¢
responsavel e, ao mesmo tempo, estar operacionalizando um processo organizacional. Tal situacdo pode
também ser replicada a um membro da equipe, que pode estar participando da execucdo de atividade de sua
area, ¢ realizando a gestdo de um processo organizacional (VASCONCELOS, 1986).

A vis@o matricial como ¢ aplicada atualmente foi desenvolvida no inicio da industria aeroespacial em 1965
com a finalidade de estabelecer um sistema adaptavel de recursos e procedimentos para atingir objetivos de
projeto (LODI, 1970).

A formagdo das equipes matriciais passa por quatro etapas: formagdo, conflitos, acordo e desempenho,
conforme a teoria de Tuckerman (1965), apresentado na figura 3 e detalhado na tabela 2.

Acordo

Desempenho Formacao

Figura 3: Formacao de Equipes (TUKERMAN, 1965)

Tabela 2: Formacio de Equipes Matriciais — Autor adaptado de Tukerman (1965)

Etapa Objetivo

Formacao Definigdo do grupo, objetivos, metas e limites
Conlflito Surgimento e media¢do na resolucdo de conflitos
Acordo Realizacdo, confianga, resultado e crescimento
Desempenho Autonomia, aumento da produtividade

Existem algumas varia¢des na aplicagdo do modelo matricial, o primeiro deles € por constituir formalmente os
gerentes de projetos, neste tipo de arranjo a coordenagdo horizontal ¢ otimizada, ¢ a cadeia de comando ¢ a
coordenagdo vertical ¢ relativizada. Consequentemente o principio da unidade de comando ¢ reduzido, visto
que cada departamento passa a dispor de uma dupla subordinagdo. Quando o gerente de projeto possui extensa
autoridade sob grande parte dos fatores do projeto e estd alocado em tempo integral, esta formagao ¢
comumente denominada de Matriz de Projeto, ou como Strong Matrix (GIGLIOTI, 2006).
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Figura 4: Strong Matrix - Autores
Se a caracteristica da matriz for a necessidade de um gerente de projeto com alocagdo parcial, neste caso os

gerentes funcionais possuem influéncia ampliada e esta estrutura é denominada matriz funcional ou como
Weak Matrix, conforme a figura 5.
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Figura 5: Weak Matrix - Autores

E para atender a abrangéncia deste estudo delineia-se a Matriz Balanceada, em que o gerente ¢ nomeado
exclusivamente para o projeto e interage em bases iguais com os gerentes funcionais.
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Figura 6: Matriz Balanceada - Autores

Um estudo que avaliou 546 projetos indicou que a utilizagdo de Matriz Balanceada ou Matriz de Projetos,
apresentavam resultados superiores a uma equipe de projeto independente baseada na Organiza¢do Funcional.
Na comparacdo da Matriz de Projeto com a Matriz Balanceada os resultados da pesquisa apresentaram que a
primeira tem melhor desempenho no requisito de cumprimento de prazos e tem melhor controle de custos do
que a equipe de projeto independente. (GITMAN, 2005)

METODOLOGIA

Esta pesquisa se classifica como exploratoria com pesquisa bibliografica em livros, revistas, publica¢des
avulsas em imprensa escrita e documentos eletronicos (MARCONI e LAKATOS, 2008, p.43-44).

Também foram utilizadas como base estudos de caso do contetido pesquisado em uma grande empresa
regional do setor de saneamento em que os autores atuam.

ESTUDO DE CASO

Para a assung@o de um novo municipio na empresa alvo do estudo de caso, sdo percorridas varias etapas que
envolvem diferentes Unidades de Negocios e Autoridades Funcionais contidas em Diretorias e
Superintendéncias que isoladamente com suas estruturas verticais/funcionais e conhecimentos ndo
conseguiriam atender o processo ou a parte que lhes ¢ atribuida.

Para o sucesso do processo € necessario o atendimento de um fluxo coordenado de sentido nem sempre
unidirecional para a consecu¢ao das acdes entre entidades de Diretorias diferenciadas, ou seja, de diferentes
niveis hierdrquicos e subordinacdes. O processo por exemplo pode passar por areas de planejamento,
engenharia operacional e solicitante para a definicio de metas e é4reas atendiveis. E analisado pela
controladoria, planejamento, regulagcdo e setor de tarifa para a defini¢do do plano de investimento, estudos
econdmico-financeiros, indicadores de desempenho, adequagao tarifaria e estratégias de compatibilizagdo dos
investimentos. Passa pelo juridico para a andlise e ratificacido do termo de ciéncia e notificacdo e
estabelecimentos dos direitos, deveres e responsabilidades contratuais entre os entes estabelecidos.

O processo pode ser iniciado em uma Unidade de Negocio, mas como ja indicado o processo ndo segue uma
direcao unica e a Unidade de Negocio participa em varias etapas do processo com Autoridades Funcionais
diferentes ou conjuntamente.

A empresa estudada ndo conseguiria atender a processo em uma unica unidade ou Diretoria e ter uma
coordenagdo estanque que distribuisse as atividades entre unidades diferentes mantendo-se a formatagdo da
estrutura vertical/funcional comprometeria os prazos, ja que as unidades envolvidas tem relagdo maior com a
hierarquia e processos locais em detrimento aos processos corporativos € nem sempre possuem visao sistémica
que podem também interferir na qualidade e integridade das a¢gdes demandadas.

O desenho e execucdo do processo deve envolver entes corporativos distintos e, portanto, qualquer agdo
isolada de uma Autoridade Funcional pode ndo ter sucesso ou ser acatada pelas demais autoridades e, por isso,
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€ necessario o estabelecimento de uma estrutura matricial oficial com a defini¢ao clara dos envolvidos e seus
respectivos papéis, inclusive que € o ente coordenador do processo.

Ap0s a assinatura dos contratos de assungdo ¢ acionado outro grupo matricial que envolve areas distintas para
promover as alteracdes demandadas no sistema para a inclusdo do novo municipio.

Este grupo matricial ¢ composto por representantes das areas de recursos humanos, contabilidade, manutengdo,
tecnologia da informagdo, engenharia operacional, comercial, or¢gamento, investimentos, empreendimentos,
patriménio e suprimentos e contratacdo o gerente do projeto € um analista que em relagcdo a alguns processos
deveria ter relag@o de subordinacao hierarquica, mas no grupo matricial realiza o papel de gestao.

O grupo além de atender aos processos de demandados, que ¢ adequar o ERP conforme as alteracdes da
estrutura organizacional, intervém nos processos relacionados agindo para propor e implantar melhorias que
afetam o processo organizacional.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como foi observado a estrutura matricial ¢ uma solugdo apropriada nas demandas que necessitam de uma
organizag¢do mais fluida e dindmica, com uma funcionalidade menos estanque ou burocratica. Este tipo de
estrutura descentraliza as responsabilidades ¢ as autoridades, além de compor equipes com membros de
diversas areas do conhecimento. Grande parte dos projetos corporativos dependem de areas e/ou unidades
diferentes da empresa, e, portanto, a utilizagdo de estruturas matriciais nestes casos ¢ mais eficaz.

Ainda neste tipo de formagdo ¢ possivel que cada coordenador de projeto possua uma equipe com
representantes de diferentes departamentos, que podem facilitar a comunicagéo e a execugdo dos processos.
Entretanto no caso de empresas com forte cultura organizacional baseada na hierarquia e poder das estruturas
departamentais, como a empresa do estudo de caso, as tentativas implantagdo de estruturas organizacionais
podem enfrentar barreiras com gerentes que podem entrar em conflito de ideias e na alocagdo dos recursos e os
empregados podem se confundir sobre qual gestor devem atender prioritariamente, para resolver questdes do
projeto.

Portanto, a estruturagdo no formato matricial apresenta vantagens ¢ desvantagens, entretanto se 0s processos
sdo orientados a projetos, esse pode ser um modelo apropriado, pois é focado em eficiéncia e no retorno.

O caso estudado mostrou que seria impossivel atender os prazos e os requisitos estabelecidos com a
manutengdo da estrutura vertical, entretanto a formagdo da estrutura matricial ainda deve vencer as culturas de
hierarquizagdo e poder que contrapde os processos departamentalizados aos processos corporativos e que as
vezes € necessaria a intervengdo da alta administrag@o para resolugdo de disputas de recursos e prioridades.
Cabe, portanto, o aprofundamento de estudos que permitam melhorar a comunicacdo e vencer os paradigmas
culturais da hierarquizag@o e poder das estruturas verticais para a boa convivéncia com as estruturas matriciais
no atendimento dos projetos corporativos.
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