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INTRODUCAO

0 objetive deste estudo é procurar investigar as
alternativas que estdo aparecendo nas diversas empresas em
termos de redefinigdo das  estruturas organizacionals.
Entende-se gque a adequacdo das estrutura das empresas € uma
das pecg¢as fundamentais dentro dos novos modelos de gestdo que
tem surglido para enfrentar os desafios nc novo ambiente

econémico, social e cultural das Ultimas décadas.

Assim comc ndo existe mais um modelo a ser seguido em
termos de gestdc, as empresas que pretendem obier sucesso no
novo ambiente concorrencial também ndco podem mais adotar as
tradicionais estruturas departamentalizadas marcantes do
periode fordista. No entanto, mais dificil do que afirmar
que as estruturas tradiciconais estdo inadequadas para os
desafios dos dias de hoje, é apresentar e analisar as novas
estruturas. E este o objetivo deste trabalho: fazer uma
reflexdc das técnicas de gestdc como a gqualidade total e a
reengenharia dando énfase para as propostas de modelos de
estrutura que sdoc feitas. Neste estudeo foram destacados as
mudangas relacionadas com © departamento de marketing em
decorréncia do fateo da fun¢do marketing estar assumindo um
papel cada vez mals impcrtante para o sucesso das empresas,

com o marketing transformando-se em nucleo da organizacdo..



No capitulec 1 serd apresentado o pancrama geral do
periodo fordista, isto &, os anos entre o final da Segunda
Guerra Mundial e meados da década de 70. Neste capitulo
serdc descritas as caracteristicas econdémicas e soclais do
periodo, assim como os modelos de gestdc dominantes e as

estruturas adotadas pelas empresas.

A seguir, no capitulo 2, serdo discutidas as mudangas
ocorridas na passagem do modoe de regulagdo fordista para o
modo de regulacdo flexivel dando énfase para as implicacgdes
dessas alteracdes para asS empresas. Aléem disso sera feita
uma sintese sobre as técnicas de gestdo que tem surgido nas

ultimas décadas.

Na Ultima parte da monografia serdo levantados as novas
formas de se estruturar as organizagdes e como elas podem
servir, Juntamente com as novas técnicas de gestio, para
criar empresas gque estejam adequadas para o hovo amblente

concorrencial.

Para realizar o estude seréd wutilizado como base
tedrica, o© trabalho de Alfred D. Chandler (1962} sobre as
inovacgdes ocorridas nas estruturas das empresas americanas no
inicio deste século. Segundo Chandler as mudancas ocorridas
possuem uma liga¢dc intima com a forma pela gual a empresa se
expandiu, istoc é, com seus padrdes de .crescimento. Outra

importante observagdc fol gque o0s padrdes de crescimento



adotados iriam influenciar a estrutura da economia como um
todo. Caso as empresas, no caso as ferrovias no século
passado nos FEstados Unidos, ndo tivessem adotado politicas
expansionistas para a construgdo das grandes linhas
ferrcoviarias, toda a expansio comercial ocorrida no oeste
americano ndo teria sido possivel, ou teria demorado um tempo
bem maicr. E finalmente £foli observado dque as técnicas
administrativas conhecidas na época das mwudancgas as
influenciaram. Portanto devemos analisar as técnicas de
gestdo exlistentes no momento em que ocorrem as inovacdes nas
estruturas para podermos compreender COmo elas as

influenciaram.

Ac longo deste trabalho usar-se-& uma definicdo feita
por Chandler{1962) que deve ser melhor explicada. O autor
define "estratégia das empresas" como sendoc a forma em gque ©
seu crescimento & planejado e implementado para aproveitar as
oportunidades e necessidades criadas pelas mudangas na
sociedade, e a sua estrutura como sendo a organizacdo criada
para administrar suas atividades. Conclui-se a partir disso
gue uma decorréncia da 1idéia de que as diferentes formas
organizacionais sdo um reflexo dos diferentes tipos de
crescimento € de gque a estrutura das empresas depende de sua
estratégia. Quando sioc fixados novos objetivos a serem
alcancados e novas estratégias tracadas, surge a necessidade
de se tomar diferentes formas de agdo e se realocar os

recursos. Essa necessidade wvai se refletir na estrutura,



tanto em termos das 1linhas de autoridade e comunicacéo,

quanto nas informagdes gue circulam por essas linhas.

A estrutura segue a estratégia adotada e portanto as
formas complexas das estruturas sdo um reflexo de uma série
de estratégias adotadas pela empresa. Quando as mudancas na
estratégia ndc se refletem em mudanc¢as nas estruturas, o que
acaba acontecendoc é um crescimente da ineficiénecia da

empresa.

Chandler sugere ainda gue geralmente h&d uma demora no
desenvolvimentc da nova estrutura requerida pelas mudancas na
estratégia. Isto pode ser explicado pelo incapacidade dos
responsavels pelas mudancgas estruturais, a alta cupula
gerencial, em adotar uma posigdo empreendedora. Qutra
possivel resposta seria o fato da alta geréncia estar se
concentrando demais nas decisdes operacionais, deixando a
estratégia em seqgundo plano, ou ainda o temor de perder o
poder e posicldo gue possuiam na antiga estrutura. No ambiente
atual esta Ultima alternativa ganha importéncia, pois a forma
pela qual as mudangas tem ocorrido geralmente implicam na
descentralizacdo do poder e mesmo na eliminacdo de diversos
cargos na alta e média geréncia. Tendo definido ¢ método gue
serd utilizade como linha condutora do trabalho, pode-se
iniciar a caracterizacdo do amblente em gue as empresas se
encontravam quando elaboraram suas estratégias e

consequentemente, montaram suas estiruturas.



Para isso utilizar-se-& a abordagem adotada por
Harvey (1992), por dar uma visdoc mals ampla e completa sobre
as mudangas no ambiente concorrencial do gue as demais
abordagens. Esta abordagem genérica ¢é importante para gue
depols possa se fazer uma ligagdo entre as estruturas das
empresas e as mudangas no ambiente. Entende-se comc regime de
acumulagdo uma estrutura que garante a estabilizacdo, por um
longo periodo, da alocagidoc do produto ligquido entre consumo e
acumulacdo; ele implica alguma correspondéncia entre a
transformacdo tanto das condig¢des de produgdo como das
condicgdes de reproducdc de assalariados. Para fazer com que
todos os individuos de uma socledade atuem de forma
consistente com o regime de acumulagdo vigente & preciso
haver um conjunto de regras, normas, habitcs e redes de
regulamentag¢do, sdo as partes de um modo de regulamentacgdo. A
principal virtude desta abordagem estd em levar em conta
todas as relagdes e arranjos gue garantem a estabilizacdo do
crescimento do produto e da distribuigdo de renda e de

consumo num determinado tempo e local.

Tendo estes conceitos bem definidos podemos dar inicio a

discussdo sobre o chamado modo de regulamentacdo fordista.



CAPITULO 1
FORDISMO, ESTABILIDADE E PADRONIZAGAO

Tomando~se como base abordagem de Harvey(1992) procurar-
se-4 entender as caracteristicas do regime de acumulacdo

fordista-keynesianc que se estendeu de 1945 a 1973.

Uma das principals caracteristicas desse periodo era a
produgdoc em massa, consequéncia das linhas de montagem
automatizadas. A grande distingdo entre o fordismo e o
taylorismo, o regime de acumulacdo anterior, estd na proposta
feita por Ford de que a produgdc em massa exige um consumo de
massa. Isto, por sua vez, implicava num novo sistema de
reproducdo da forca de trabalho, nova politica de controle e
geréncia do trabalho e uma sociedade democratica,

racionalizada, mcodernista e populista.

As técnicas de gestdo do fordisme ndc diferem,
principalmente nc que se refere as estruturas das empresas,
das propostas dos autores cléassicos (Taylor e Fayol). Elas
sdo uma continuidade das mesmas, tanto €& gue a escola
predominante do periodo fordista é conhecida COmo
neoclassica. Desta forma iremos explicar primeiro o ambiente
do regime fordista, para depols falarmos das técnicas de

gestdo do taylorismo e fordismo.



Entre o inicico das operagdes da fabrica de Ford em
Detroit (1914) e ¢ amadurecimento do regime de acumulacgdoc
fordista (1945), houve um longo periodo. A Grande Depresséo
de 1930 e o esforgo de guerra subsequente impeliu o Estado a
mudar sua forma de atuacido e fazer a Iintervengido que Ford
tentara fazer sozinho. Somente gquando o problema da
estrutura e uso dos poderes do Estado foi resclvido & que o
fordismo tornou-se um regime de acumulacdc plenamente
acabado. Portanto ndoc se pode falar em regime de acumulagédo
fordista sem relacionéd-lc com as politicas keynesianas que 0s

Estados adotaram no pdbs—-guerra.

A perda de poder das organizacdes sindicais
burocratizadas representou um ajuste entre os atores dos
processos de desenvolvimento capitalista que permitiu a
implantagdo do rigido sistema de produgdo fordista em troca
de ganhos reais de salario. Por outro lado as grandes
corporacgdes deveriam assegurar o crescimento sustentado da
economia através de investimentos que elevassem a
produtividade, e o© padrdo de vwvida da populacgdo. Tsto
implicava numa busca de processos estdveis de mudanga
tecnoldgica, grande investimento em capital fixo, melhoria da
capacidade administrativa na producadc e no marketing. Além
disso, a busca das economias de escala a partir da

padronizacédoc dos produtos tinha um papel muito importante.



0 Estado também assumiu um papel fundamental dentro
deste '"pacto". Cabia a ele adotar politicas fiscals e
monetarias capazes de controlar os ciclos econdmicos
proporcionandce condictes de demanda relativamente estdveis
para tornar Jlucrativos o©s grandes investimentos em capital
fixo feito pelas corporacgdes. Investia nas areas de bens
plikbliccos, como transporte, para proporcicnar as condicgdes do
crescimento da produgdco e do consumo de massa e garantir

baixo nivel de desemprego.

O regime do fordismo exigia uma constante expansdo dos
fluxos de comércio mundial e de investimento internaciocnal,
Este c¢rescimento fol apoiado na estrutura montada pelos
Estados Unidos, a poténcia econémica e financeira mundial do
pbs-guerra, através do sistema de Bretton Woods que

transformoun o doélar em moeda-reserva mundial.

Havia uma parcela da sociedade que era excluida dos
beneficios diretos da produgdo em massa. Cabia ao Estado
abrandar os conflitos através do fornecimento de beneficiics
como a seguridade social, assisténcia médica, educacdo,
habilitacgdoe, etc. No entanto, para que o Estado Keynesiano do
"Welfare State"™ pudesse manter-se fiscalmente viavel era
preciso que ocorresse uma continua aceleracio da

produtividade do trabalho no setor corporativo.
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Tendo em vista esses aspectos pode-se ter uma
compreensdc mals clara sobre as caracteristicas das técnicas
de gestdo que predominaram durante periodo a,
consequentemente como elas se refletiram nas estruturas das

empresas.

A  principal caracteristica do Taylorismo, que foi
herdada e aperfeicgoada pela linha de montagem automatizada do
fordismo, é o principio da divis&o do trabalho. A proposta é
que a divisdo do trabalho em pequenas tarefas permite um
aumentc significativo da ©produtividade e qualidade da
produgdo. Como consequéncia do principico da divisdo do
trabalho, a especializacgdo se torna o principal pilar das
estruturas das empresas. A partir do pressuposto de que a
concentracdo dos esforgcos em Aareas limitadas e restritas
permite um incremente da produtividade e gqualidade da
producidc, alcca-se um responsavel para cada tarefa. Como
consequéncia dos principios da divisdo do trabalho e da
especilaliza¢do surge a necessidade de se aumentar os niveis
hierdrquicos (especializacéo vertical) e de

departamentalizacio (especializacdc horizontal).

A especializagdo horizontal pode ser caracterizada pela
formacdo de diversos orgdos, no mesmo nivel hierarquico, cada
qual desempenhando diferentes fungdes. O movimento de
especializacdo horizontal é mais conhecido como

departamentalizag¢do, pois ocorre a formacdo de departamentos.
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Entende-se por departamento qualquer 4&rea, divisdo ou
segmento distinto de uma empresa com atividades especificas e

sob a autoridade de um administrador.

A departamentalizacdo surge da necessidade de coordenar
as diferentes func¢gdes especializadas que surgem com a divisdo
do trabalho. Esta necessidade leva as empresas a agruparem
em unidades maiores determinadas atividades que apresentem
certas caracteristicas semelhantes entre si, segundo o

chamado principio da homogeneidade.

Fayol (1950} foi ¢ autor de uma teoria que buscava
abordar a estrutura da empresa partindo de uma Otica
diferente da adotada pelos seguidores de Taylor. O taylorismo
enfatiza a racionalizag8o do trabalho dos operarios no
chamado "chdo-de-fabrica" através dos estudos de tempos e
movimentos, na fragmentagdo das tarefas e na especializacdo
do trabalhador. Fayol se preccupou com os prcblemas no nivel
gerencial das empresas, focalizando a estrutura que a
organizag¢do deveria possuir para ser eficiente. Na verdade
tanto Taylor, quanto Fayol, buscavam obter a eficiéncia nas
organizag¢des. O que os diferenciava era o enfoque. Fayol
partiu da andlise da organizacdo e estrutura como um todo
como forma de garantir eficiéncia a todas as partes
envolvidas, sejam elas orgdos ou pessoas. Ja Taylor

acreditava qgue a eficiéncia da organizacgdo era alcancada
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através da racionalizagde do trabalho do operédric e no

somatdério da eficiéneia individual,

0 primeiro grande estudiosc sobre o© processo de
departamentalizagdo foli Gulick(1937), um seguidor de Fayol
dentro da Escola de Administracdo Cientifica. Ele mostra que
deveriam se agrupar no mesmo departamento, com o intuito de
aumentar a eficiénecia, todas as pessoas que estivessem
executando "o mesmo trabalho, pelc mesmo precesso, para a
mesma ¢lientela, no mesmo lugar...". Nc entanto nem sempre
era possivel agrupar as pesscas de forma a atender juntamente
esses quatro critérios. As empresas tinham que optar por um

deles para ndo perder os ganhos de eficiéncia.

No entanto foram os autores da escola necclassica (Peter
F. Druker, Harold Koontz, Cyril ©'Donnell}, durante o
fordismo, os principais responsavels pela analise conmparativa
dos diferentes critérics de departamentalizagido principal a
serem usados pelas empresas. A seqguir serdc discutidos trés
critérios diferentes: departamentalizac&c funcional, por
localizacgdo geografica e por produto/servigo. Estd analise
sera importante para que nos préximos capitulos seja mostrado
como as vantagens e desvantagens de cada um dos critérios

ganharam ou perderam importancia no novo ambiente.
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1.1 - Departamentalizag¢do Funcional

No nivel mais elevado da organizacao, ou nivel
principal, o critério mais utilizado pela grande maioria das
empresas é a departamentalizagio funcicnal, onde as
atividades sdo agrupadas de acerdo com as principais fungdes
desenvolvidas dentro das empresas. Exemplos seriam a divisdo
da empresa em departamentos de produgdo, vendas e finangas.
Entre as principais vantagens da departamentalizagio peor
funcdes podemos destacar o fato de proporcionar uma
maximizacdc da utilizag¢do das habilidades ftécnicas das
pessoas e do potencial das maquinas trazendo economia, e de
concentrar as tarefas das pesscas numa atividade especifica

de forma eficaz, permitindo a simplifica¢do do treinamento.

No entanto esse tipo de departamentalizagdo ndo é muito
adequado para ambientes em que a tecnologia a as
circunstédncias externas sejam mutaveis ou imprevisiveils, pois
a abordagem introvertida da departamentalizacdoc funcional
dificulta a percepcédc e visualizacgldo do ambiente externoc.
Tanbém ndc & aconselhdvel para empresas dJue possuam muitas
linhas de produtos ou servigos gque estejam constantemente
sofrendo alteracgdes. Esta estrutura tende a fazer com que as
pessoas focalizem  seus esforgos scbre suas préprias
especialidades em detrimento do cobjetivo global da empresa.

Ocorre uma tendéncia para se reduzir a cooperacgdo entre os

14



departamentos e criar barreiras entre os mesmos em funcido da

énfase excessiva nas respectivas especialidades.

0 fato desses problemas ndoc serem graves no pds-—-guerra,
caracterizado por um ambiente externo estavel, tornava a
departamentaliza¢do funcional a melhor alternativa para as

empresas ocidentais.

Para exemplificar, serid mostrada a evolucio da
departamentalizacédoc funcional para a area de
vendas/marketing. O departamento de vendas surgiu quando se
comegou o processo de especializacdo horizontal. Em gualquer
empresa era necessario ter pessoas para executar cinco
fungdées basicas: levantar e cuidar do¢ capital{(financas),
contratar pesscasipessoal}, fabricar produtos ou fornecer
servigos (operagdes}, vendé-los(vendas) e escriturar os livros
fiscais(contabilidade}). Nesta estrutura havia um vice-
presidente de wvendas que era encarregado de gerenciar a forcga
de wvendas, pela propaganda e por eventuais pesguisas de

marketing.

A estratégia de expansdo das empresas para outras &areas
geogréaficas, com clientes desconhecidos, obrigou-as a
fortalecer certas fungdes de marketing como a pesquisa de
mercado. Isto fez com gque fosse criado o cargo de diretor de
marketing que seria o resgponsavel por essas novas funcgdes.

Com o tempo surgiram muitos conflitos entre o diretor de

15



marketing e o vice-presidente de vendas, em virtude da énfase
dada na maioria das empresas &as fungdes de venda. Estes
conflitos, juntamente com o crescimento da empresa, levaram a
criagdo do cargo de vice-presidente de marketing em nivel de
igualdade com o responsavel pelas vendas. No entanto, a
rivalidade e desconfianca entre 0s vice-presidentes de vendas
e marketing tornava a estrutura da empresa disfuncional. Para
eliminar esses conflitos muitas empresas coptaram por
subordinar a forgca de vendas ao departamente de marketing,
eliminando © cargo do vice-presidente de vendas. Esta fol a

origem do departamento de marketing como hoje conhecemos.

Nos departamentos de marketing pode-se adotar uma série
de critérios de divisdo das tarefas. E uma delas é a divisdo
por fungbes, onde sdo c¢riados gerentes para as fungles
especificas subordinados ao vice-presidente de marketing.
Dentro do préprio departamento de marketing as limitacdes da
departamentalizacdo funcional ficam expressas pelo fato dos
gerentes das atividades quererem se sobresair sobre os
demais, pedinde malicres orgamentos e status. Outro sério
problema surge a medida que a quantidade de produtos aumenta.
A inexisténcia de um especialista diretamente responsavel por
um produtc ou mercado especifico acaba se refletindeo num

planejamento inadequado para 0s produtos.



1.2 - Departamentaliza¢do por localizacdo geografica

Qutro critério usado é o da localizag3o geografica, onde
as atividades sdc agrupadas de acordo com a localizacdo de
onde © trabalho serd realizado ou da &rea do mercadoc a ser
servida. K bastante usado nos setores produtive e de vendas
das empresas que atuam em grandes Areas geograficas.
Geralmente as empresas organizadas desta forma estdo mais em
contato com as especificidades dos mercados em que atuam,
Porém a autonomia das diferentes regides pode fazer com gque a
coordenacdo dos aspectos de planejamento, execugdo ou
controle da organizagdc como um todo sejam deixados em

segundo planc.

1.3 - Departamentalizag¢ao por produto

A organizacgdo por produto ou servigos é muito utilizada
dentro dos departamentos de marketing, principalmente em
empresas gque tenham uma variedade muito grande de produtos
e/ou marcas. Este tipo de divisdo evita os problemas gue
surgem com a departamentalizacgdc funcional. Essa estrutura é&
mals adeguada para ambientes instédveis e mutévels, pois
ocorre uma maior propensdo a inovacgdo em funcgdo do alto grau
de cooperacdo e comunicacac entre 0S varios grupos
contribuintes para o produto. A preocupacido bésica é o

produto/servico, 0o que torna secundérias as diversas

atividades departamentais. Caracteriza-se por uma grande
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cooperacdo interdepartamental e permite uma malor
flexibilidade em termos de tamanho da estrutura. Outra
caracteristica importante ¢é o fate dos departamentos

possuirem uma maior autonomia e independéncia.

Na &rea de marketing a divis8o por produto surgiu em
1927, na Procter&Gamble, quando fol designado um executive
especifico para cuidar de uma nova marca de sabdoc que estava
tendo problemas para entrar no mercado. Cabe ao gerente de
produto decidir scbre +todas as tarefas relacionadas ao
produto, tanto estratégicas como operacionais. Fntre as
vantagens de se possuir um especialista responsavel por cada
produto estéd o fato de se obter uma rea¢do mais répida para
as mudancas no mercade, possulir um compostic de marketing para
o produto mais eficaz e evita que ©0s produtos menores sejam

negligenciados (Chiavenato, 1983).

No entanto a divisdo por produto possul diversas
desvantagens. Apesar do gerente de produto ser ¢ responsavel
pelce bom andamente do mesmo, ele ndoc possuli autoridade
suficiente para desempenhar suas fungdes de forma eficiente,
Tem que se utilizar de seu poder de persuasic para conseguir

a cooperagao das demais é&reas da empresa.

Além disso, © gerente de produto, por ser um generalista
nas diversas fungdes, muitas vezes teme tomar decisbes

referentes a Areas especificas sem consultar o especialista
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dessa area. Isso acaba provocando uma grande dependéncia do
gerente de produto em relacgdo aos diversos especialistas. No
capitulo seguinte abordaremcs com mais detalhes o papel do

gerente de produtc nc mundo de hoje.

1.4 - 0s conflitos entre os departamentos

Mesmo estas diferentes formas de organizacao da empresa
ndo conseguem resolver os conflitos existentes entre os
diferentes departamentos. A relagdo entre o departamento de
marketing e os outros setores ndo foge a regra. Apesar da
grande maioria das empresas possulrem modernos departamentos
de marketing, ndo possuem uma visdo orientada para o cliente.
0s conflitos entre os interesses do departamento de marketing
e dos demais departamentos sidc constantes. A seguir séo

descritos algumas das muitas fontes de conflitos.

0 departamento de marketing esta preocupado em elaborar
produtos a custos acessiveis gque atendam as necessidades
especificas do mercado, seja através de modificacdes de
produtos ou aplicagdc da tecnologia Jja existente. Ja o
pessocal da A&rea de Pesguisa & Desenvolvimento procura criar
produtos com a méxima perfeigdo técnica a partir de brechas
dentro dos problemas cientificos fundamentals. Os clentistas
e técnicos dessa A4rea ndo estdo muito preocupados com as
vendas desse produto, nam com seu custo de

desenvolvimento (Kotler, 1290).



O departamento de Engenharia, responsdvel pelos projetos
dos novos produtos e processos pr&dutivos, procura atingir a
qualidade técnica, economia de custos através da padronizacéo
dos produtes e simplificag¢do dos processos de fabricacdo. O
pessoal do Marketing entra em conflito c¢om a é&rea de
Engenharia ao demandar um diversidade de modelos com
caracteristicas especificas que muitas vezes regueren

componentes sob medida.

Cabe & &rea de Compras obter componentes e materiais ao
custo mais baixo possivel e na quantidade e qualidade certas.
Os conflitos surgem guandce o Marketing enfatiza a
diversificacédo dos produtos, ¢ que obriga a area de Compras a
adquirir pequenas guantidades de muitocs itens de estoque, em
vez de grandes quantidades de poucos itens. Se gqueixam da
exigéneia excessiva de materiais de alta qualidade e das
previsdes imprecisas feitas pelo Marketing que muitas vezes
os obrigam a fazerem pedidos de compra urgente, com precos

desfavoréaveis, ou a manterem estoques altos.

Skinner (1966) aponta uma série de conflitos entre o
departamento de producido e de marketing gque tem se acirrado
nos ultimos tempos. 0 departamentc de marketing, preocupado
com a concorréncia, pressicna a producdoc para produzir mais
em prazos menores, com uma gqualidade superior, a custos

reduzidos e com maiores variedades. N&o estédo preocupados com
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os custos adicionais de produgdo, pois estd3oc unicamente

enfocados em atender as necessidades dos clientes.

Egsas demandas ndo podem ser supridas da forma em gue a
adrea de producdc estd acostumada a operar. No fordismo a
producdo ¢é baseada na concepcdo da producdc em massa,
caracterizada por grandes lotes, concepgdo estabilizada de
engenharia, linhas concisas de produtos, grande proporcgdo dos
custos diretos sobre os custos totais, layouts por local de
funcédo, fluxos desconexos e grandes estogues. Esta estrutura
foi construida para a fabricacdo de produtos simples, enm
grande escala, com longo ciclo de vida e poucas alteracdes

nas suas caracteristicas.

Em relacdo ao departamento financeiro/contébil os
conflitos surgem com o fato do departamento de marketing
pedir orcgamentos elevados para a propaganda, promogdoc e
vendas sem Jjustificar em termos financeiros qual serd o
retorno desses gastos. Além disso hé& sérios conflitos em
relagdc ao pre¢o dos produtcs, pols a area financeira reclama
que © marketing faz muitos cortes nos pregos para conseguir
mais pedidos, e © marketing reclama da alocac¢do de custos

fixos entre os diferentes produtos.

E clarc que os problemas aqui ressaltados nio ocorrem
com a mesma Iintensidade em todas as empresas. Em algumas

delas estes problemas ndo sdo muito graves, mas existem.
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Essas barreiras entre os departamentos surgem em fungdo
da treoca dos objetivos da empresa como um todo pelos
objetivos departamentais. 0 gue se busca mostrar a seguilr é
uma das explicagdes das origens destes conflitos existentes

entre os departamentos.

Uma provavel Justificativa tedrica para a
departamentalizacdo é conhecida como Teoria da Burocracila.
Esta escola procura Jjustificar e explicar as causas para a
rigidez das estruturas que as empresas assumiram. Deve se
lembrar que ¢ pericdc abrangido pelo fordismo foi
caracterizado por um crescimento constante da demanda o que
fez com gque a énfase das diferentes escolas de administracéo
recaisse para a eficiéncia das estruturas. A burocracia busca
atingir a maior eficiéncia a partir da previsibilidade do seu
funcionamento. Busca-se a racionalidade, coeréncia com os
fins visados. Serd feita uma discussdoc das caracteristicas da
burocracia para poder mostrar como as novas alternativas sédo
capazes de desempenhar o mesmo papel de controle s6 que de

uma forma mais adequada para as novas exigéncias do mercado.

A legitimidade da burocracia estéd fundamentada sobre o
poder racicnal-legal que possul algumas caracteristicas
bésicas {Motta e Bresser, 1980Q0) : o formalismo dessas
organizacgdes estd fundamentado em normas racionails, escritas

e exaustivas que procuram definir precisamente as relacfes de
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mando e subordinacdo entre o¢s individuos; o seu carater
impessoal fica evidente quando observamos que o poder dos
individuos dentro da o©organizacdo ndo deriva de sua
personalidade, mas sim das normas; a diregdc da organizacdo é
feita por administradores profissicnais que através da

fidelidade com o cargo, seguem os objetivos da empresa.

Essas caracteristicas tém comec objetivo tornar o
comportamento das pessocas dentro das organizag¢des previsivel,
portanto mais facil de ser controlado pelcs administradores.
No entanto, na pratica nfo era o que acontecia. Uma das
falhas do mcdelo burocraticeo é o fato de ndo levar em conta a

estrutura informal da empresa.

Além disso hé& uma série de consequéncias gue ndc foram
previstas pela Teoria da Burocracia, o que provoca uma série
de imperfeic¢des. As chamadas "Disfun¢des da Burocracia"™ sdo
basicamente: maior internalizagdoc das regras e exagerado
apego aos regulamentos, excesso de formalismo e papelérioc,
resisténcia a mudangas, exagerada énfase nos cargos e
autoridade hieréarquica, superconformidade as rotinas e
procedimentos, exibicdo de sinais de autoridade, dificuldade
no atendimentc a clientes e conflitos com o publico(Cardoso,
1994) . Essas disfun¢des acabam atrapalhando o desempenho das
organizag¢des. Elas surgem como consequéncia da incapacidade
das organizagfes burocraticas se adaptarem as mudangas no

ambiente concorrencial ocorridas nas (ltimas décadas.
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Concluir-se-4 que durante o periodo do fordismo a melhor
estrutura organizacional era a departamentalizada uma vez que
enfatizava a busca da eficiéncia através da padronizacio dos
produtos e tarefas. Durante este periode ndc havia grandes
necessidades de cooperacdo 1interdepartamental. No préximo
capituloc serd mostrado que o novo ambiente externo deixou de
enfatizar unicamente a eficiéncia para buscar uma combinacédo
entre esta e a flexibilidade em atender rapidamente as

necessidades dos clientes.
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CAPITULO 2
O PARADIGMA FLEXIVEL E SEUS DESAFIOS

Durante o pericde de 1965 a 1973 comegaram a surgir as
evidéncias da incapacidade do fordismo e do keynesianismo
conterem algumas das contradi¢des surgidas neste periocdo. A
rigidez era marcante neste regime de acumulagdo, tanto dos
investimentos em capital fixo, gquanto nos mercados e na
alocagdo e nos contratos de trabalho. © Estado também estava
presc diante dos compromisscs em manter a legitimidade do
sistema através dos programas de assisténcia social. A
rigidez na produgdo restringia a base fiscal ¢ que obrigava
0s governos a financiarem seus déficits através de uma
politica monetaria expansionista que acabou por gerar uma
onda inflacicndria que poria fim & expansdo iniciada no pés-

guerra.

A década de 60 fol marcada por um acirramento da
concorréncia ao nivel mundial. A formagdo do mercado do
euroddlar e a contracglc do crédito no periodo 1%66-67 foram
sinalis da redugdoc da capacidade norte-americana em controlar
¢ sistema financeirc internacional. 0 término dos esforgos
em se recuperar a Europa Ocidental e o Japdo obrigaram esses
paises a procurarem mercados para investir o seu excedente.
Paralelamente a isto houve uma onda de industrializacdo nos
paises do Terceirc Mundo que adotaram uma politica de

substituigdo de importacgdes. Essa grande expansio da oferta,
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juntamente com um mercado estabilizado em termos de demanda
provocaram ¢ acirramento da concorréncia internacional. A
perda da hegemonia americana ficou bem c¢lara com a
desestruturacéac do sistema de Bretton Woods e a

desvalorizacdo do délar.

A crise do petrdlec em 1973 sb6 veio a agravar os efeitos
da crise do regime de acumulacdo fordista. 0O Estado estava
mergulhado numa  preofunda crise fiscal, 0s  mercados
financeiros se comportavam de uma maneira instével. As
corporacgdes ocidentais estavam com capacidade excedente
inutilizadvel em virtude da sua incapacidade em reagir ao
acirramento da competicgdo. A Onica saida era a
racionalizagdo, reestruturacdo e intensificagdo do controle
do trabalho, Juntamente com a mudanga Tecnolégica, a
automagdo, a busca de novas linhas de produto e nichos de
mercado. No entanto, as estruturas fordistas rigidas néo

serviam para essas novas estratégias.

Harvey(1992) definiu gque "a acumulacidc flexivel, ao
contrario da rigidez do fordismo, se baseia na flexibilidade
dos processos de trabalho, dos mercades de trabalho, dos
produtos e padrdes de consumo. Caracteriza-se pelo surgimento
de setores de producgdo inteiramente novos, novas maneiras de
fornecimento de servigos financeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovacgio

comercial, tecnoldégica e organizacional.” Qcorre  um
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movimento de "compressdac do espaco-tempo”, as decis@es tén
que ser tomadas mails rapidamente e sdoc rapidamente difundidas

globalmente em virtude dos avangoes nos meios de comunicacdo.

Uma das consequéncias dessa flexibilidade e mobilidade é
a quebra das formas tradicionais de controle da forga de
trabalho. Uma das saldas encontradas pelos empresarios para
o aclirramento da competicdo e a redugdo das margens de lucro
foi impor aos trabalhadores, enfraquecidos sindicalmente em
virtude do grande nimerco de desempregados, contratos de
trabalho mais flexiveis. Vem sendo c¢riados dois grupos
distintos de empregados: um reduzido grupc de funcionarios da
empresa em tempo integral que, ao ocupar papéis estratégicos,
ganha uma malor estabilidade e perspectivas de crescimento; e
um segundo grupo, "periférico”, onde a seguranga no emprego €
as perspectivas de crescimente sdc minimas. O mesmo acontece
na estrutura da organizag¢do industrial, onde h& grande
fendéncia para o movimento de desverticallzacdo e
subcontratagdc. Paralelamente a isto ocorre uma mudanga
profunda na forma em que o trabalho é organizado. O trabalho
deixa de ser dividide em tarefas especificas para ser
organizado através da execugdco de multiplas tarefas. Tsto
exige um trabalhador bem mals qualificade, capaz de se

adaptar as constantes mudangas que o ambiente exige.

Todos esses fatores tem impelido as empresas a

transformarem suas estruturas baseadas nas formas
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organizacionais e em técnicas gerencials apropriadas a
producdo em massa padronizada para sistemas mais flexiveis,
caracterizados pela énfase na solugdo de problemas, nas
respostas rédpidas e especializadas. A busca de economias de
escala, meta da producio fordista, foli complementada pelas
economias de escopo marcadas pela capacidade de produzir uma
grande variedade de bens, em pequenos lotes a precos baixos.
As economias de escala devem ser procuradas na glcbalizacgio
dos mercados. As pressdes competitivas obrigaram as empresas
fordistas a adotarem estratégias que privilegiassem a
flexibilidade através da adogdc de novas tecnologlias e
alteracSes na sua estrutura organizacional. E importante
enfatizar que ndo bastava para as empresas adotarem noves
sistemas de producdo, como por exemplo a utilizagdo de robds,

sem mudarem suas estruturas.

O sistema de producdo flexivel permitiu a aceleracdoc do
ritmo de incvagdo do produto, ao lado da exploragdo de nichos
de mercado altamente especializados e de pequeno porte, uma
estratégia fundamental diante do ambiente desfavoravel entao
vigente. O uso das novas tecnologias produtivas (automagédo e
robotizagdo) Jjuntamente com as novas formas organizacionais
{("just-in-time") permitiram acelerar o tempo de giro na
producdo, uma das chaves para a lucratividade da empresa. No
entanto era preciso reduzir o tempc de giro no consumo de
forma paralela. A meia vwvida do produto foi reduzida

drasticamente em funcgdo da alteragdo dos padrdes de consumo
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provocada pelo uso indiscriminado dos artificios de inducéaoc
de necessidades e de transformacdo social. Enquanto a
estética do modernismo fordista era relativamente estavel, a

estética pds-moderna é marcada pela diferenca, a efemeridade

e a moda (Harvey, 1992).

Alguns autores tém afirmado que o© capitalismo esté
ficando mais "desorganizado" em fung¢do da proliferagidc de
pequencs negdcios decorrentes da subcontratagdao. 0O que se
constata, no entanto, & que as grandes organizacdes estlo se
tornando mais fortes e centralizadas através da dispersdo, da
mobilidade geografica, atuande em mercados flexiveis marcados
pelas inova¢des tecnoldgicas, de produtec e institucional.
Isto s6 & possivel pela influéncia de dois movimentos
paralelos. 0 acesso as 1informacgdes, Jjuntamente com a
capacidade de analisé&-las instantaneamente tem se tornado uma
mercadoria preciosa na busca de vantagens competitivas em
ambientes altamente mutéaveis, 0 outro movimento, mais
importante que © primeiro, foi a completa reorganizacgido do
sistema financeirc global com o© surgimentc de poderosos
conglomerados e a diversificagdo de atives e fluxos
financeiros. 0 fato da acumulagdo flexivel procurar o
capital financeiroc como poder coordenador implica no fato que
os efeitos das crises financeiras e economicas costumam se
refletir de forma muito intensa nas atividades de producdoc e

Consuno.
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A  répida redugdc dos custos de transporte e de
comunicacdo permitiram gque as corporagdes rompessem  as
barreiras gecgraficas, tanto em termos de fornecimento,

guanto de venda.

Q0 papel deo Estado também mudou. A rigidez das politicas
do "Welfare-State", marcantes no periocdo fordista, tiveram
gue ser substituidas por politicas gque ac mesmo tempo
controlassem as atividades do capital coorporativo de acordo
com os interesses naciocnais e atraissem o capital financeiro

transnacional propiciando um "bom clima de negdcio”.

0 regime de acumulagdo flexivel, que véem  se
estruturande nas tltimas décadas é muitc diferente do regime
fordista, e por consequéncia as oportunidades e necessidades
da socliedade também mudaram. A estratégia das empresas,
elaborada para aproveitar essas opeortunidades, Jjuntamente com
sua estrutura estidc portantc tendo gque ser reformuladas. E

dessas reformulagdes gque trataremos a seguir,

A primeira estratégia adotada pelas empresas ocidentais
para se ajustar as novas exigéncias de mercado foi a de
diversificar a produgdc sem alterar a forma com que ela era
feita. A diversificacdo foli uma tentativa das empresas de
poderem satisfazer as necessidades dos diferentes segmentos
do mercado. No entanto istc provocou um aumento da

quantidade de estoques e consequentemente dos custos
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financeiros para se manter um elevado capital de giro. Esta
estratégia teve que ser abandonada em virtude da concorréncia
de enmpresas, principalmente as Jjaponesas, gque adotavam
técnicas de producdo mais ajustadas a segmentacdo dos

mercados, como por exemplce o "Just-in-Time".

As empresas ocidentais foram entfo obrigadas a rever sua
estratégia e a forma de produgdo gque adotavam, Mas as
mudangas ndo poderiam se limitar ao sistema de produgdo, pois
este sozinho ndo poderia dar a flexibilidade necessaria para
as empresas criarem vantagens competitivas. As alteracgdes na
estratégia deveriam se refletir também na estrutura de toda a
empresa. As novas estruturas teriam que estar ajustadas ao
novo amblente concorrencial que privilegia a eficéacia
juntamente com a eficiéncia. E para que 1isso ocorresse seria
precisc eliminar os conflitos existentes entre os diversos

departamentos que mostramos no capitulo anterior.

A sequir serdo mostradas algumas das técnicas de
administragcdo que surgiram na tentativa de reestruturar as
empresas em bases mais flexiveis, eliminandc estes conflitos
inter-departamentais. E importante relembrar que as técnicas
administrativas exXercem, Juntamente com © ambiente e a
estrutura anterior, uma influéncia grande sobre o0s novos
tipos de estrutura. Discutir-se-do as técnicas para se
criar uma orientagdo de marketing, a gestdo para a qualidade

e a reengenharia de processos.
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2.1 - Orientag¢do de Marketing

As pessoas ligadas a é&rea de marketing, pelo préprio
fato de estar mais voltada para o ambiente externo, foram os
primeiros a apontar as necessidades de mudangas. No entanto

ndo conseguiram oferecer uma solu¢do para tais problemas.

Analisando o livro "Administragcdoc de Marketing” de
Philip Kotler{1993), considerado a "biblia do marketing”,
pode-se observar a pouca importédncia que ¢é dada por este
autor para as possiveis estratégias a serem adotadas pelas
empresas para se eliminar os conflitos entre as diversas

dreas da empresa.

Kotler, juntamente com outros auteres ligados aoc
marketing, afirmam que para que se possa evitar as diferencas
de opinido & preciso que toda a empresa tenha uma viséao
orientada para marketing, isto &, para a satisfacdo das
necessidades dos clientes. Kotler descreve algumas das
medidas a serem tomadas para se alcangar essa postura. Entre

essas medidas ressaltamos:

-A importéncia do presidente da empresa ser
conscientizadoe da importancia do marketing;
-Criacdo de uma Forga-Tarefa de Marketing

composta pelo alto escaldo da empresa tendo
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como objetivo desenvolver um planco para
implantar préaticas de marketing na empresa;
-Contratacdo de uma consultoria externa;
-Criacdo do cargo de vice-presidente de
marketing em cada divisdo da empresa;
-Realizacdo de semindrios internos de
marketing para mudar as crengas e atitudes
dos funcionédriocs da empresa;

-Contratacdo de talentos em marketing;
-Promogdc dos executivos orientados para o
mercado;

-Instalac8co de um sistema de planejamento
de marketing que permita que os executivos
pensem nos preblemas tomando o mercado como

ponto de partida.

Outra técnica que busca a sinergia entre os
departamentos através da difusdo por toda a empresa da
orientacdo para © mercado & o Endomarketing. Esta técnica
como serid mostrade é muita mals complexa e elaborada do que

as anteriormente apresentadas.

Segundo esta filosofia de negdcios o objetivo de
gualguer empresa & criar e levar ao consumidor um produtc ou
servigo cuja qualidade responda a suas necessidades, desejos
e expectativas. A orientac8o para marketing &, portanto, a

chave para uma empresa due pretenda ser bem sucedida. Pelas
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palavras de Bekin (1995,pg. 22): "Portanto, revendo tudc o
que dissemos para extrair uma conclusdo, ¢ cobjetivo final da
empresa estd completamente identificado com o© proéprio
objetivo do marketing: atender e satisfazer o cliente. Este
também é o eixo capaz de proporcionar a ligag¢do entre todos
os setores da empresa, ¢ fio condutor. Por issc Ja se disse
que © marketing ¢é importante demais para ficar restrito
apenas aos profissionals de marketing." Porém o objetivo ndo
¢ tornar o marketing o© centro do comando, € sim ser um
instrumento para focar toda a empresa em torno do objetivo de
atender ao c¢liente. Diminuir disténcia entre departamentos,
criar a i1délia de TMcliente internc", descentralizar as

decisdes. Enfim tornar a empresa mais flexivel.

O Endomarketing parte do principio de que €& necessario
conquistar os clientes internos, diga-se funciondrios, para
depois langar-se ao mercado. "Nio se pode partir do
pressuposto de que todos vestem a camisa da empresa, pois
isto nem sempre é verdade. Ou melhor, dguase sempre ndo é
verdade." 0Os funcionarios assumem um papel muitc Iimportante
na chamada economia de servigos, pois a informacgdo e o
conhecimento passam a ser um recurse estratégico. E quem

detém o conhecimento e a informacgdo sdo as pessoas.

Para conseguir esse apoio o Endomarketing se utiliza de
uma série de técnicas de marketing cujo piblico s3d0 os

funcionarios. Um exemplo bem sucedido desta filosofia é o
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trabalho realizado sob o comande de Jan Carlzon na empresa de

aviacdo SAS.

0 primeirc passo a ser tomado é fazer uma avaliacgdo
interna da empresa para saber as caracteristicas, interesses,
necessidades naoc satisfeitas dos diversos grupos de
funcionarios. A prépria estrutura departamentalizada provoca
conflitos de interesses, como foli mostrado no capitulo
anterior, que devem ser considerados no momentc de se

estabelecer uma estratégia concorrencial (Benkin, 13985).

Entre os principals problemas a serem solucionados esté
o fato de muitos funciondrios ndc estarem conscientes da
importancia de seu trabalho no relacionamentc com o cliente.
Diminuir a distdncia entre o©s funcicnariocs que lidam
diretamente com o cliente e a deréncia que tem poder de
decisdo e fornecer um conjunto de informag¢des adequadas para
os funclonarios da "linha de frente" aparecem como barreiras
para gue a empresa possa fornecer um servigo eficaz para os
clientes. E importante lembrar que os servicos adicionados
aocs produtos estdc se tornando uma ferramenta fundamental
para a diferenciacdo dos produtos e retencdo dos clientes. E
primordial para possuir bons servigos, ftTer um guadro de
funcionarios envolvidos e motivados e uma estrutura que dé
condigdes para que eles satisfagam as necessidades dos

clientes,
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0 Endomarketing deve comegar pela alta admistracdc gue
deve encarad-lo como parte da estratégia da empresa, seguida
pela média geréncia, pessoal em contato direto com os
clientes, os funciondrios de apoio as atividades da empresa,

até abranger toda a organizacgdo.

Os instrumentos para se implantar o Endomarketing, os
mesmos utilizados pelo marketing voltado para o cliente
externo, podem ser divididos em dois niveis bésicos: o© de
diagnéstico e © do programa de agdo. FEstdo incluidos na
andlise do ambiente interno, a avaliagdo do desempenho
global, dos setores, do nivel de integragdo entre os setores,
da relacdo com o0s consumidores e das exXpectativas destes.
Além disso tem que ser avaliados o perfil dos funcionarios, o
sistema de medig¢do do desempenho, o potencial e limitacdes de
cada funciondrioc, suas expectativas e aspiragdes, a imagem
que possuem da empresa, o nivel de motivacgédo, suas
necessidades de treinamento, o© grau de conhecimento que
possuem da empresa € seus objetivos. A partir desse
diagnéstico sdo levantados as forcas, fraquezas,
oportunidades existentes e ameacgas ao desempenho interno da

empresa.

E  fundamental que a abrangéncia do programa de
Endomarketing esteja ajustada & realidade da empresa. Um
eficiente programa de Endomarketing deve identificar © nivel

de abrangéncia adequado para cada empresa juntamente com suas
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necessidades em termos de atitude e comunicacdo. A atitude
se refere as agdes que visam o envolvimento, valorizacdo e
qualificacdo dos funcionarios para que esses possam assumir
responsabilidades e  tomar iniciativas em relacdo ao
atendimento ac cliente. A comunicacgdo estéd relacionada a
criagdc de um sistema de informagdes sobre os clientes para
que todos o¢s funciondrios possam exercer suas fungdes com

eficiéncia.

Umn programa de Endomarketing deve considerar os
seguintes pontos: treinamento sob a o6tica de educacdo e
desenveolvimento, processos de selegdo, planos de carreira,
valorizacdo dos funcionarios, sistemas de informacgdes e rede
de comunicacdo interna, segmentacdo do mercado de clientes
internos, cendrios para novos produtos, servigos e campanhas
publicitérias. Apesar de todos esses tdépicos ndo serem
novidades, eles se diferenciam no Endomarketing no momento em
gque sédo tratados sob o enfoque da valorizagdoco dos
funcicnérics COmo forma de se criar uma cultura
organizaciconal voltada para o cliente. A seguir seréo
ressaltadas as principais caractéristicas de cada um desses

itens.

Atualmente o treinamento estd voltado, na maioria das
empresas, para o© condicioconamento dos funciconidrios a fazer
alguma tarefa de determinada maneira. £ feito uma analogia

com o adestramento de animais. Pelo enfoque do Endomarketing
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o treinamento, visto como educacdo, deve ndo sd6 passar uma
determinada técnica, mas também valores de trabalho em equipe
gue busquem o desenvolvimento profissicnal e humano. Para
isso o treinamento deve levar em conta as necessidades da
empresa para © seu crescimento e as expectativas dos
funcionarios. O funciondrio deve ser estimulado a saber o
porque estd fazendo e para guem estd fazendo determinada
colsa, isto é, mudar sua atitude. Este tipo de treinamento é
uma importante ferramenta para gue a empresa ganhe maior
coesdo interna, diminuindo as barreiras interdepartamentais.,
Outra caracteristica que diferencia este enfoque €& o de
procurar obter o feedback dos funcionarios, tanto em relacgdo
ao treinamento, quanto as experiéncias adquiridas durante o

trabalho.

O processo de sele¢do deve ser visto como uma forma de
se evitar a rotatividade do pessoal. A selecgdo dos
candidatos deve ser baseada no perfil desejado pela empresa
para ocupar determinado cargo. Para 1sso os profissionais
responsaveis devem poessulr um profundo conhecimento da
organizacéio. ftens come a orientagdo para o cliente,
trabalho em equipe, 1niciativa e lideranga devem ser
considerados dentro deste processe. A selec8o ndo é somente
o momento da empresa buscar os profissionais adequados, mas
também de vender a empresa de forma que possa atrair e manter

estes escolhidos.
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Para efetivamente se manter o funciondrio & preciso
possuir um planc de carreira que motive as pessoas a ficarem
na empresa e buscarem se desenvolver continuamente. Para isso
¢ preciso estabelecer concretas definicdes de cargo, as
qualidades para exercé-lo e a atitude desejavel(visio dos
objetivos da empresa, envolvimentc e trabalhc em egquipe).
Estes planos de carreira tem que ser divulgados e praticados
pela empresa. FExemplos de carreiras bem sucedidas devem ser
divulgados para estimular os demais a seguirem o exemplo. E
importante frizar que o8 planos de carreira devem ser
constantemente atualizados e revisados para se adequar as

mudancas na dindmica do mercado.

Pelo enfoque do Endomarketing, © processo de motivagdo
dos funciondrios ndc & secundario, existem diversas outras
coisas & serem consideradas além da remuneracdo. Segundo
pesquisas feitas as expectativas dos funcionérios compreendem
trés pontos essenciais: reconhecimentc pelo trabalho que
fazem; ter sua importédncia como individuo reconhecida dentro
da empresa e uma remuneragdc adegquada. Ac atacar estes
pontos, a empresa val estar dando um grande saltc em relagio

a eficiéncia, & coesdo interna.

Sem duvida alguma, ¢ pontc mais importante do programa
de Endomarketing se refere a¢ processo de motivagdo do
funciondrio. Este processo pode ser dividido nas etapas de

estimulo, esforco, desempenho, valorizacdo, recompensa,
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satisfacdo e comprometimento que formam um encadeamento
necessidrio para o sucesso do pProcesso. 0 estimulo deve
partir da alta administracdo que deve difundir os objetivos
da empresa para todos os funcionarios e propiciar um clima
que estimule a iniciativa e criatividade em todcs os niveis
da organizacdo. Segundo a filosofia do Endomarketing, a
melhor forma de se fazer 1isto é através da montagem de
equipes. O0Os critériocs utilizados para a recompensa devem ser
bem definidos e coerentes com a filosofia de valorizag¢do do
individuo dentro do grupo de trabalho em que se encontra.
Este processo de motivagdc tem gque ser permanente, ser

incorporado na cultura organizacional.

Muitas vezes o© processo de delegacdo de poder, ou
"empowerment" , consequéncia necessaria para a implementacdo
de uma cultura de servigos dentro da empresa, encontra
resisténcias en fungéo da estrutura organizacional.
Estruturas rigidas, estruturadas de cima para baixo, acabam
criando gerentes gque mantém as informagdes para si,
centralizando as decisdes. O papel do gerente na cultura de
servigco pode ser comparado com © de um treinador de futebol.
E ele quem cria a tatica do jogo, determina qual Jjogador
melhcr sSe encaixa a cada posicdc e treina os jogadores para

que eles possam se desenvolver.

As regras por sua vez, ndc pcecdem ser rigidas a ponto de

criar uma estrutura burccratizada. Mas s&o importantes para
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transmitir os objetivos e filosofia da empresa. "A boa regra
é aguela que deixa margem para a iniciativa, para a delegacéo

de poder"™ (Bekin, 19295, pg. 76).

0 estabelecimento de um sistema de informagdes e uma
rede de comunicacdes €& essencial para o estabelecimentoc de um
ambiente de interacfo dentro da empresa. Uma coisa ndo pode
estar dissociada da outra. Nio adianta possuir um excelente
sistema de informacdes, sem que haja possibilidade de haver
feedback , a rede de comunicagdes. Esta deve ser encarada
como © "momento da verdade" do processo de valcrizacdo do
cliente interno. A estrutura deve permitir e incentivar que
as pessoas exXpressem suas opinides e que sejam ouvidos pelos
seus superiores. Para exemplificar este ponte citaremos uma
pesquisa feita pelo Centro de Pesquisas em Relagdes do
Trabalhc que em 1987 ouviu mais de 15.000 funciondrios de
diversas empresas no Brasil. A pesquisa chegou aos seguintes
resultados {Benkin, 1995, pg. 80):

" - De cada dez trabalhadores(horistas), nove acham que
as empresas deviam lhes dar mais chances de dizer o due
pensam delas; mas também acreditam, sete ou oito entre estes
dez, que os dirigentes ndc tem interesse em cuvi-los.

- De c¢ada dez trabalhadores(horistas e mensalistas),
sete criticam o chefe imediatc por ndo manté-los informados
do gue se passa na organizagao. De cada dez trabalhadores,

apenas um elogia o seu chefe,
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- A mailoria absoluta dos trabalhadores{até mesmo
superviscores, chefes e gerentes) alegam desconhecer os
ocbjetives de negbdbcios das empresas e dos setores em que
trabalham, assim como desconhecem as intengdes patronais
ligadas as decisdes tomadas,

- Pouquissimos {rabalhadores{0,5 em 10) sabliam
identificar o credo e os valores organizacionais. E, talvez
por este motivo, sdc poucos 0s que acreditam plenamente nas

informacdes vindas da alta direcdo da empresa” .

Informar e ouvir os funcicnarios pode contribuir de uma
maneira muito facil para o¢ processo de valorizacgdo dos
clientes internos. A grande maioria das reclamagdes e
reivindica¢des dos funcionarios pode ser resolvida com uma

comunicag¢do efetiva.

Assim como no marketing, a segmentagdo dos clientes,
deve ser usada pelo Endomarketing para poder agrupar os
funcionarics em grupos homogéneos segundo s5uas necessidades,
expectativas e comportamentos. Com a segmentagio & possivel
adequar o "produto” e 0s veliculos de comunicacgdo para cada um

dos segmentos, além de cobrar o retorno adequado.

A cooperacdo dos funcionarics na elaboracdo dos
cenarios, servigos e campanhas publicitdrias para 08 novos
produtos pode ser considerado como uma oportunidade para

envolvé-los e comprometé-los. Os funcionarios,
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principalmente aqueles dque estdo diretamente em contatc com

0s clientes externos, tem muito a agregar neste processo.

A avaliacac do programa de implementacdo do
Endomarketing pode ser feita através da criagde de uma equipe
para acompanhar os resultados do processc ou através de
pesquisas periddicas sobre as relagdes entre as diversas
Areags e com o cliente. Devem ser criados procedimentos
gerenciais para o acompanhamento futuro. Estes procedimentos
serd¢o norteados pelo conceito de "gerenciamento de servigo,
isto é, a cultura da empresa deve ser baseada na idéia de que
a gualidade do produto cu do servigo tal como é percebida
pelo cliente deve constituir o aspecto decisive para a
conducdo eficiente do negdcio" (Benkin, 1995, pg. 89). Esta
mentalidade deve se iniciar pelos servigos internos, servindo
para nortear a relacdo entre o©0s departamentos. Cada
departamentc precisa identificar c©s seus clientes internos e
segmentia-los segundo o Tipo de servico prestado. Ao procurar
obter © feedback dos clientes internos e entender como eles
utilizam seus outputs, cada departamento sabera guais sao os
servigos mais importantes para seus clientes. Finalmente
cabe a cada departamento criar procedimentos para fazer
avaliacBes constantes Junto aos seus clientes quanto a
satisfacdo com 0s servigos prestados na percepcdo do cliente.
E interessante ressaltar aquli a semelhan¢a desse conjunto de
procedimentos com a técnica Customer Window utilizada no

estudo de caso gue complementa este trabalho monogréafico,.
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O gerenciamento de servigos & uma maneira de se
implantar a prética de marketing por toda a organizacdo e com
iss¢ diminuir as barreiras entre os departamentes. Os
precedimentos criados pelo Endomarketing ndoc enrijecem a
empresa, como as regras da burocracia faziam, uma vez que
elas estimulam a satisfacdo dos clientes e a orientagdo para
o8 servicos interncs como forma de se obter eficacia e
vantagem competitiva. Para se determinar quais sdo as
interfaces entre os departamentos basta olhar o fluxograma
das atividades para saber Jque pontos devem ser trabalhados
dentro da cadeia de clientes internocs. Este fluxograma é
chamada pelos adeptos da reengenharia, como iremos mostrar

mals adiante no capitulo de mapeamentc de processo.

Até agora foram tratados assuntos sobre os clientes
internos. No entanto, a importéncia desses esta exatamente
em funcgdc do atendimento aos clientes externocs a partir da
concepgdo de estratégia de servigos que afirma gue as
empresas devem buscar a qualidade nos servigos como forma de
diferenciar os produtos e assim obter vantagens competitivas
sobre o0s concorrentes. E para 1isso deve descobrir as
necessidades, desejos e valores dos clientes, salientar os
beneficios obtidos com o© seu produto ou servigo e comunica-

los de forma clara e precisa.



Para discutirmos a estrutura organizacional que resulta
do programa de Endomarketing temos que retomar o conceito de
cultura de servigo. Este termo se refere a uma empresa cuja
produgdo orientada para o cliente seja a base do negécic, da
estrutura crganizacional, do comportamento e das relagbes de
trabalho. FEsta surge como resposta por parte das empresas a
chamada economia de servigo onde a separacgdo entre produto e
servigo desaparece e a vantagem competitiva é conseguida
através da assoclacgdo ao produto, um servigo diferenciado.
0 Endomarketing serve para criar as bases, ©0s valores e 08
instrumentos da estrutura organizacional adequados a cultura

de servico.

H&a algumas caracteristicas da estrutura organizacional
de uma empresa adaptada a cultura de servicos. A primeira
delas & o fato da missdoc da empresa estar relacionada com a
visdo do servigo comec uma estratégia que orienta o negdcio,
sendo esta missdo incorporada por todos o©os integrantes da
empresa. A pricridade ac atendimentc ao cliente juntamente
com a nogdao de cliente interno orienta todas 0s
relacionamentos dentro da empresa e as decisdes gerencilais,
sendo difundida a nog¢do do compromisso com a qualidade, a
cooperag¢do, a iniciativa e a recompensa. A sinergia dentro da
empresa, estando todos focados no cliente e no marketing,
acaba por abrandar as brigas entre setores. O resultado desse

sinergia €é gque o© compartilhamento dos valores gera um
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ambiente positivo onde os funcionidrios possam ter iniciativa

e poder de decisdo.

A estrutura que resulta dessas caracteristicas é
constituida de funcgdes organizadas segundc o fluxe de
informacdc dos valores transmitidos pela percepgdc gque ©
cliente tem do produto. N&c hd mais a hierarquia de comando
onde a alta administracdo estéd no topo da piramide, seguida
pela geréncia e pela linha de frente. No caso ocorre uma
inversdo da pir&mide onde o cliente fica no topo Jjuntamente
com o pessoal de linha de frente onde ocorrem os "momentos da
verdade"”. A seguir vem a geréncia encarregada de prestar
suporte ac pessoal do atendimento e por ultimo a alta
geréncia. A alta geréncia nac tem uma posicgdo passiva como a
primeira vista parece. Ela toma decisBes Dbaseadas nas
informacdes captadas juntc aos clientes. Para que haja essa
estrutura flexivel & preciso haver um circuito de informacdes
muito eficiente ligando os diversos niveis da pirédmide. Esta

estrutura ¢é conhecida como a Pirdmide de Grdnross, em

homenagem a seu criador.

Esta estrutura ndoc deve ser baseada na nog¢do do controle
como forma de se obter a eficiéncia, nem no planejamento
excessivo que acaba por enrijecer a estrutura. Na nova
estrutura a 1linha de frente ganha uma grande relevancia,
sendo necessirio o apolo, suporte de informagdes e estimulo

por parte da geréncia e da alta administracdo. QO planejamento
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e o controle rigido s&@c substituidos por uma estrutura
participativa caracterizada pela mudanca como forma de se
manter o foco no cliente. O que da estabilidade & organizacdo
sdo 08 seus valores citades acima. O controle ndoc sera
eliminado, mas sim modificade pela avaliagdo baseada na
cultura de servigc e pela atividade de lideranga por parte da
geréncia. Esta lideranca, principalmente por parte da média
geréncia, deve ser baseada na administracdo de pesscas e nao
de coisas. Para isso & preciso reeducar o0s gerentes para dque
atuem mais como "treinadores"”. Além disso eles desempenham
vital 1mportdncia na relagdo entre os departamentos,
assumindo cada vez mais funcdes de planejamento,

E proposto pela teoria do Endomarketing que a melhor
forma de se o¢organizar as empresas sdc as estruturas
horizontalizadas. S&o constituidas por trés niveis basicos:
o do planejamento e definig¢do dos objetives; o da alocacdo
dos recursos e treinamento do pessoal onde s3o determinadas
as linhas basicas de ac8o; e o das Aareas operacionais que
serdo encarregadcs de tomar as decisdes baseadas nas
estratégias e objetivos tracgades. Nesta estrutura, as
pequenas unidades relativamente autdnomas mostraram ser mais
eficientes para dar respostas rapidas as demandas dos
clientes. Estas unidades devem se relacionar sempre com a
mentalidade de c¢liente interno. Cabe as grandes estruturas

manterem fun¢des de apoio relacionadas aos aspectos onde se
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obtem economias de escala em fungdes que ndo sdo visiveils

para o mercado, como a administracdo e financgas.

£ importante ressaltar que as novas tecnologias também
estdoc exercende uma funcdo muito importante neste novo
quadro. Além de permitir novas técnicas produtivas baseadas
na producdo enxuta e flexivel, a tecnologia implica num
aumento das expectativas dos clientes em relacdoc a servigos
uma vez gue eles tem acesso muito mais facil as empresas,
tanto a nivel local como mundial. No entanto a tecnclogia
serve para substituir as estruturas hierdrquizadas e
verticalizadas na fungdo de se informar e controlar as
pessoas e o que elas faziam. Com a nova tecnologia ¢é
permitido reestruturar as organiza¢des horizontalmente sem

perder o controle sobre elas.

No préximo capitulo iremos discutir se esse tipo de
medidas podem a vir a eliminar os conflitos existentes entre
0s departamentos, constituindo uma proposta para a

reestrutura¢do das empresas.
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2.2 Gestdo para a Qualidade

A filosofia da Gestdo para a Qualidade Total comeg¢ou a
ser difundida nc Japdo na década de 50, Antecipou em
diversos anos as necessidades que a maloria das empresas iria
enfrentar de aumentar a flexibiidade e a diversificagao
decorrentes da 3° Revolucgdo Industrial. A Gestdc da Qualidade
Total aparece come uma teoria que afirma que a dnica
alternativa para as empresas sobreviverem € através da busca
continua da satisfacdo do cliente, gendo considerados
clientes ndo somente o©s consumidores dos produtos ou
servicos, mas também os funciondrios, os acionistas e a

sociedade como um todo.

Segundo os autores dessa linha a causa fundamental dos
problemas que as empresas americanas vem enfrentando nas
Gltimas décadas € a auséncia de gerenclamento por parte da
direcdo, sendo necessario uma mudanca no estilo de
administracdo (Deming, 1990). E precisc deixar de abordar a
organizagcdo como um conjunte de unidades independentes
{cargo, posto,homem) para pensar a empresa como um sistema
constituido por diversos procesgsos. Entende-se um sistema
como uma série de fungdes ou atividades (componentes) em um
organismo que trabalham em conjunto, em prol de um mesmo
objetivo. HA interdependéncia entre os diversos componentes,
portanto a avaliagdc da performance deve ser feita tomando

como base a contribuicdc que & dada por cada componente ao
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objetive do sistema inteiro. Esse objetivo deve ser
estabelecido por aqueles que o gerenciam visando gue no longo

prazo todos os componentes do sistema saiam ganhando.

Portanto o objetive do administrador deve ser o de
otimizar o sistema como um todo; para 1issc ele precisa
compreender as interrelacgdes entre os diversos componentes do
sistema e das pessoas que trabalham nele e criar formas de
comunicag¢dc e cooperacdo entre eles. As atividades de
coordenacdo devem ser enfatizadas, tantc internamente a
empresa, quanto em relacdo aos fornecedores, c¢lientes, e até

mesmo concorrenteas.

As atividades gerencials podem ser divididas em dois
grupos: as de rotina e de melhoria. Dentrc do primeiro grupc
estdoc as atividades que procuram identificar as causas de
variacdoc dos processos, através do usc das ferramentas
estatisticas, e estabelecer padrdes de comportamento dos
mesmos. JA o segundo grupo, seguindo abordagens de projeto
como a do PDCA, atuam sobre o0s processcs atuais na tentativa
de melhorid-los continuamente. Como iremcos ver, ao contrario
da reengenharia, a Gestdo para a Qualidade busca melhorias
graduais e continuas. E importante ressaltar que esse enfoque
nos processcs € diferente daquele dado por Taylor(1979). 0
taylorismo se preocupava com as mudangas no processo através
da divisido de tarefas voltada para a melhora do produto e da

produtividade. Ja a Gestdoc para a Qualidade, juntamente com
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outras técnicas de gestdo do periodo pbds-moderno como a
reengenharia, enfoca o processo, mas tendo a coordenacgdo das
diversas partes como a forma de se obter o objetivo desejado,
isto &, a satisfacdo do cliente. Desta forma podemos definir
o termo processo como sendo um conjunto de atividades
relacionadas que geram um produto, no sentido genérico,
perceptivel pelo c¢liente. O prdprio planejamento do processo
¢ elaborado em funcdo do resultado desejado pelo cliente,
Desta forma, todocs os processos sdo construidos de tras para

frente, como no KAN-BAN japonés.

Uma consequéncia do enfoque de melhorias continuas sobre
038 processos é de que ndo pode haver a dissociacdo entre o
planejamento e a acdo, comc pregado pelo taylorismo. O fato
dos trabalhadores passarem a ser 0s responsavels por ambas as
tarefas i1mplica em uma série de alteracdes na forma que a
mic-de-cbra deve ser tratada. A empresa passa a demandar
trabalhadores mais gqualificados, gue sejam polivalentes e
capazes de entender como funciona todo © processo e as formas
de controle e melhoramento. As necessidades de treinamento
assim como o de sistemas de informacdes precisos (exX: manuais
de procedimentos) aumentam. A importidncia da motivacdo dos
funcionarios também cresce significativamente, pois ele passa

a executar uma série de fungdes vitais para a empresa.

A grande contribuicio da Gestdc para a Qualidade fol de

fornecer um método capaz de trazer para dentro de toda a
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empresa a preocupacdo com a gualidade do produto em funcdo da
dtica do cliente, Anteriormente esta preocupagdoc se
restringia na maioria das empresas aos departamentos de

marketing.

Uma consequéncia desse enfoque scbre o0s processos € gue
qualquer programa de implementacdo da gestdo para a qualidade
deve se iniciar pelos nivels superiores da organizagdo, que
afinal s&o os Unicos capazes de alterar substancialmente as
rotinas e processos. S6 depois que a camada gerencial estéa
totalmente conscientizada & gque se deve difundir a nova

filosofia para as demais camadas.

A Gestdo da Qualidade ndo especifica quais as formas de
organizacdo que as empresas deveriam adotar. A Unica coisa
citada é a necessidade de eliminar as barreiras entre os
departamentos através de técnicas come o planejamento
conjunto, sistemas de comunicacdo e elaboracdco de um conjunto
de metas e objetiveos integrados, devidamente mensurados, onde
as metas de cada setor estivessem relacionadas com as

necessidades de seus clientes.
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2.3 Reengenharia de Processos

A reengenharia de processos esta baseada numa
reestruturagio radical de toda a empresa, inclusive da sua
estrutura organizacional. A seguir apresentar-se—-30 as
principais diretrizes da reengenharia para fazer a anadlise da

estrutura proposta por seus autores.

A reengenharia d& grande importéncia para como as
empresas trabalham e por gue o fazem assim. Segundo seus
autores, a culpa pela ineficiéncia de muitas empresas néo
pode ser dado aos frabalhadores. 0 que acontece & gque 0s
principios pelos guals as empresas se organizavam ndoc mais se
adequam as exigéncias atuais. © que a reengenharia pretende
fazer é criticar estes principios e mostrar uma forma de se
estruturar a empresa com novos principios mais adegquados as
exigéncias atuais. "A reengenharia de processes exige que as
interfaces entre unidades funcionais ou de produto sejam
melhoradas ou eliminadas e que, sempre que possivel, os
fluxos sequenciais através de fungdes se fagam paralelamente
por meio de movimentos répidos e amples da informagdo"

(Davenport, 1994, pg. 10).

A estrutura organizacional em piramide foi elaborada
para atender as necessidades de répida expansdo, marcantes do
periodo do pés—-guerra. Além dissco, facilitava as atividades

de controle e planejamento necessdrias para a produgdc em
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massa. O principio béasico que norteu as estruturas das
empresas até as ultimas décadas é o da divisdo do trabalho de
Adam Smith, acrescidos das teorias de Taylor, Faycl e Slecan.
Segundo este principio as empresas devem dividir o5 processos

de trabalho em pequenas tarefas que possam ser realizadas por

um trabalhador desqualificado com limitadas
responsabilidades, sendo comandados por uma cadeia
burocratica. A fragmentagdo do trabalho implicava na

criacdoc de complexas estruturas para concatenar as diversas
atividades. Entre as desvantagens da excessiva divisdc das
tarefas estd o fato de ninguém ser o responsavel pela
supervisdo e dos resultados do processo como um todo. Qutro
problema é o excesso de erros causados pela grande quantidade
de pessoas enveolvidas em um processo de trabalho. Estas
desvantagens ndo eram muito relevantes na época caracterizada
pela producdo em massa, onde tudo o gque se produzia era
vendido sem maiores necessidades de se adicionar servigos.
No entanto com as alteragdes na din8mica concorrencial,
problemas como ¢ fato de ninguém saber informar ao cliente em
gue ponto do processo estava determinado produto, ccomegaram a
se tornar criticos. 0 fato de diferentes departamentos
estarem envolvidos em um processo acaba prejudicando a sua
eficdcia, pois as pessocas dentrc dos departamentos estdo mais
preocupadas com a execugdo das suas tarefas e com seus
chefes, do que com a satisfagdo do cliente. O qgue a

reengenharia pretende fazer é exatamente criar uma
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organizac¢do baseada nos processos gue seja mais flexivel e

rapida no atendimentoc das necessidades do cliente.

Para se entender o gue quer dizer o termc reengenharia ¢
importante retornar a defini¢do de seus criadores, Michael
Hammer e James Champy: "A reengenharia €& o repensar
fundamental e a reestruturacgdce radical dos pProcessos
empresariais que visam alcangar drésticas melhorias em
indicadores criticos e contempordneos de desempenho, tais
Como custos, qualidade, atendimento e
velocidade” (Hammer&Champ, 1994, Pg. 22) . Os termos
fundamental e radicais se referem ao fato da reengenharia
procurar gquestionar os principios basicos da organizaglo e
ignorar © que existe e se concentrar no que deveria existir,.
E uma mudanca drastica uma vez que busca resolver o problema
de empresas que precisem de melhorias de grande vulto, e ndo
apenas de melhorias de pegqueno porte, No entanto ¢ termo
mais importante é o de processcs, que j& fol anteriormente
explicado. Acrescentandoc o fato de que ndo se pode fazer
reengenharia em um departamento ou orgdc isclado, & preciso

lidar com um processo empresarial basico.

0s processos da reengenharia gque substituem as complexas
estruturas decorrentes da fragmentagdo do trabalho séo
marcados pela simplicidade. Eles juntam muitas tarefas antes
separadas em apenas uma. O que era feito por muitos, passa a

ser feito por uma pessoa OU no maximo um grupo de pessoas
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trabalhando em conjunto, melhorando a delegacio de
responsabilidades e o contrcle do desempenho. Os
trabalhadores tem que passar a tomar decisdes gue antes
cabiam aos gerentes. E eliminada a separacdc entre a
execugdo e ¢ planejamento. Os processos resultantes da
reengenharia acabam com a necessidade de sSe esperar uma
tarefa terminar para comegar a outra, varias tarefas podem
ser realizadas simultaneamente diminuindo o tempo do processo
e as necessidades de corregdes. Cutra importante
caracteristica ¢é o fato deles ndo serem rigidos e
padronizados como ©s processos caracteristicos da produgdo em
massa. Eles transpdem as Dbarreiras dos departamentos
eliminande a necessidade de se integrar as diversas
atividades feitas por diferentes orgidos e diminuindo os
controles. O contato com © cliente é feito por uma pessca que
& capaz de responder as perguntas dos clientes e solucionar

05 seus problemas.

Uma das consequéncias da reengenharia & que a estrutura
funcional departamentalizada é substituida por equipes de
processos onde as pessoas que realizam © mesmo processo sdo
agrupadas. Isto elimina problemas como o fato das pessocas,
ao atuarem separadamente, possuirem objetivos que nem sémpre
sdo compativeis. Esses componentes da equipe serdo o0s
responsaveis pelos resultados do processo e serdo obrigadas a
pensar de uma forma mais ampla sobre suas tarefas. Uma

implicacdo dessa nova estrutura é que os trabalhadores ficam
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mais satisfeitos, pois realizam um processo inteiro, podendo
visualizar o©s seus resultados, além de ganharem mais
autonomia de decisdo. HA4 um retorno para a situagdo dos
artesdes antes da Revolug¢d@o Industrial. O fato de passarem a
lidar com tarefas mais complexas e desafiadoras obriga uma
mudanga do tipo de treinamento. Este deixa de enfocar o como
realizar uma tarefa, para se preocupar com a educag¢doc sobre

o "por qué" das tarefas.

A remuneracdo dos trabalhadores nas empresas Jue
adotaram a reengenharia ¢ baseada no valor criado pelos
processos, sendo considerados a contribuigdo e o desempenho
de cada equipe. Nas empresas organizadas tradicionalmente a
remuneracgdo é baseada na eficiéncia com que determinada
tarefa é feita, pois nac ¢é possivel gquantificar o vwvalor
criado pelas tarefas fragmentadas. Com isso ¢é possivel
dissociar a recompensa da promogdo. Esta primeira & o prémio
para um servigo bem-feito, enquanto a promogdo é uma mudancga

e fungdo da habilidade da pessoa.

Os wvalores precisam ser alterados e ratificados pelos
procedimentos gerenciais para gque a reengenharia funcione
adequadamente. Os funcicnarios devem trabalhar para atender
aos clientes e ndo acos seus chefes. Da mesma forma, © papel
dos chefes deve mudar uma vez gue a grande maioria das
fungdes por ele exercidas sdo feitas pela prdpria egquipe de

processo. Cabe ao chefe o papel de instrutor e de
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conselheiro para resolver os problemas, além de auxiliar a

carreira de seus subordinados.

Uma outra decorréncia da organizagdo em processocs & que
ndo héd tanta necessidade de uma complexa  estrutura
organizacional para coordenar as diferentes tarefas
fragmentadas. A comunicacgdo entre as pesscas e o controle
dos processos sdo feitos no ambito das eguipes, o papel da
estrutura hierarquizada dividida entre departamentos
funcionais é eliminado. Fm consequéncia disso as empresas
podem diminuir os niveis hierdrquicos, criando uma estrutura
muito mais horizontalizada. A alta administrag¢do passa a ter
um contate muito maior com os clientes e com os funcionérios
gue realizam as tarefas. Eles deixam de ser simples
controladores dos resultados para assumir o papel de lideres
encarregadecs de criar condigdes para que os funciondrios
possam executar os servigos necessadrios sende motivados pelos
sistemas gerenciais de medigdo do desempenho e de

remuneragic.

Forma-se um ciclo em gue 0s Pprocessos enpresarials
determinam os cargos e a estrutura da organizagdo, que por
sua vez implicam nos sistemas de gestdo e avaliacgdo. Estes
sistemas moldam os valores e crengas que contribuem para o

desempenho dos processos.
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A tecnologia da informacdo assume um papel muito
importante dentro da reengenharia por permitir que essa
aconteca, ¢é um capacitador essencial. No entantc se for
usada de forma inadequada, visando melhorias graduais nos
processos atuais, ela pode servir para bloguear os esforgos
de reestruturacio baseados em processos. As empresas tem que
adotar um pensamento indutive, onde a partir de solugdes
fundamentadas na tecnologia, procura-se resolver problemas
que ninguém havia imaginado como solucionar. As necessidades
de mudanca sd aparecem guando as pessoas vVisualizam o gue é

possivel fazer ou utilizar.

As novas tecnologias, principalmente as ferramentas de
apoio & decisdc como os bances de dados, permitiram gque as
pessoas em contato direto com ¢os clientes pudessem ter acesso
a informacgdes gque antes ficavam restritas aos niveils
gerenciais. Com essas informacgdes, juntamente com um
treinamento adequado, funcicnarios da linha de frente
passaram a tomar decisdes sem ter que consultar seus
superiores. Sem esse tipo de tecnologla os Unicos capazes de
tomar as decis®es eram os nivels gerenciais uma vez qgue
somente eles tinham acesso as informagdes relevantes & tomada
de decisfes. A tecnologia permitiu um ganho significativo de
agilidade no atendimentc ao cliente, assim como a reducdo dos

niveis hierarquicos.
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No entanto a tecnologia ndo €& o unico capacitador
fundamental da reengenharia. A guestdo de guals pesscas 1rao
conduzir a reengenharia e como ela deve ser conduzida &
crucial para o seu sucesso. N3o serd dado muito destague a
este item para ndo desviarmcocs de nosso objetiveo, fazendo uma
breve descricdo dos diferentes papélis das pessoas dentro da

reengenharia e das suas principais etapas.

0 Lider da reengenharia deve ser um alto executivo capaz
de autorizar e motivar todo o processo de reestruturagido. O
Proprietdric do Processo & um gerente responsavel pela
reengenharia de um processo especifico. A  Equipe de
Reengenharia deve ser um conjunto de pessoas que serdo
encarregadas de redefinir e implementar um processo
especifico. O Comité Geral deve estabelecer a estratéqgia
global de reengenharia e coordenar a sua implementacgdo. Cabe
ao Czar da Reengenharia desenvolver técnicas e instrumentos
de reengenharia para a empresa e manter a sinergia entre os

VArios processos.

A primeira etapa da reengenharia deve ser a escolha dos
processcs da empresa a serem reengenherados. As pessoas
encontram grande dificuldade em determinar ©S processos
badsicos da empresa uma vez que eles estdo acostumados a lidar
com os departamentos e orgdos especificados no organograma da
empresa. 0Os processos ndo estdo visiveis, eles devem ser

definidos em funcdo do que deverlia ser e ndo do dque é.
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Alguns exemplos de processos das empresas sdo:
Desenvolvimento de produtos (do conceitc ac protdétipo)
Vendas (dc prospecto ao pedido) ; Atendimento de pedidos (do
pedido ao pagamento} ; Atendimento (da consulta a resolugdo}.
Para escolher guais processos devem ser reengenherados
primeiro as empresas se baseiam em trés critérios: quais s&o
0s processos mais problematices, quais exercem maicr impacto
sobre o cliente e quals sdo mais suscetiveis de serem

redefinidos com sucesso.

A seguir os responsdvelis pela reengenharia devem
"compreender” o processo. Para 1isso eles tem que partir da
vis8o do cliente para saber quais sé&oc os outputs que o
processo deveria fornecer. Isto pode ser levantado junto aocs
clientes perguntando a eles o que desejam, mas principalmente
tentando entender como ¢ cliente utiliza esse output para
poder fornecer coisas gue nem mesmo o cliente sabe gue
precisa. Tendo issc bem definido ¢ passo seguinte ¢é estudar

0 gue 0 processco atual fornece.

A definicdo dos novos processos ndo deve seguir regras
Gnicas, cada empresa & um caso e deve ser assim considerada.
Alguns processcs gue dao certo em um empresa, ndo ddo em
outra. 0 1mportante & que as equipes de reengenharia
procurem seguir os principios da reengenharia e ndo se
atenham as limitacSes impostas pela tecnologia e estrutura

convencionais.
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Os autores da reengenharia criticam as atuais estruturas
das empresas, organizadas funcionalmente, ao afirmar que este
tipo de divisdo dificulta o atendimentc das necessidades do
cliente. O fato da maicria dos processcs passar por diversos
departamentos faz com gue ninguém seja responsavel pelo
resultado do processc como um todo, © Unico gque recebe as
informacdes completas scbre o andamento dos processos € ©
diretor-executivo. Ja a organizacido  por produto tem
dificuldades de fazer a "venda cruzada”, vender varios

produtos para o mesmo cliente.

Uma das alternativas surgidas para os problemas da
departamentalizacdo nas empresas tradicionais foram as
equipes autogeridas. No entanto, na opinido dos autores da
reengenharia, esta solugdc é pior que o problema(Davenport,
1993) ., As pessoas, acostumadas a trabalhar seguindo
estruturas bem definidas ndo teriam condigdes de dar um passo
t&o grande comc © necessario para se 1mplantar as egquipes
autogeridas de forma eficiente. O meio-termo entre a rigidez
da departamentalizacdo funcional e a extrema flexibilidade
das equipes autogeridas seria a departamentalizacgdo por

pProcessos.

A forma de departamentalizacgdo considerada como ideal
pela reengenharia seria baseada numa estrutura matricial

multidimensional, uma divis8o por processos levando em conta
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a separacgio funcional, por  produto e das unidades
estratégicas. Esta estrutura , por possulr como dimensdo-
base a organizacdo por processos, permitiria a flexibilidade
e rapldez necesséria. Por outro lado, poderia se aproveitar
dos beneficios da especializagaoc funcicnal e por produto. A
opcdo pela departamentalizagdo baseada apenas hos processos
poderia vir a causar os mesmos problemas de integrac¢do entre
0s departamentos que sdo vistos hoje nas empresas

estruturadas por fungdes ou produtos.

A grande wvantagem da departamentalizag¢do que toma como
base o0s processos vitais da empresa é que a estrutura seréd
construida em torno do modo natural de se fazer o trabalho.
A responsabilidade pelos processcs estaréd bem definida. A
estrutura desta forma seria bem mais dinémica e poderia se
adaptar mais facilmente as mudancas nas necessidades dcs
clientes. As habilitaces funcionais, por estarem separadas
em diversos processos, podem ser preservadas através da
utilizacdo das novas tecnologias para manter a interacéo

entre os diversos especialistas

No entanto a estrutura matricial implica numa série de
fatores que devem ser levados em conta, como por exemplo a
difusdo da responsabilidade, relagdes hierarquicas pouca
claras e gasto excessivo de tempo na coordenacgdo de

atividades e reunides.
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O que se pode notar em comum entre estas trés técnicas
de gestido apresentadas é o fato delas darem grande
importancia para a flexibilidade como forma de se obter a
satisfacdo do cliente. As técnicas do regime de acumulacgio
flexivel se diferenciam desta forma das técnicas vigentes no
fordismo apresentas no capitulo anterior que ndo davam tanto
destaque para a busca da flexibilidade. Estas caracteristicas
podem ser compreendidas a partir da andlise do ambiente

empresarial feita no inicio do capitulo.

No préximo capitulo serdo discutidos diversos mecanismos
integradores a serem wutilizados pelas organizagdes na
montagem de estruturas que estejam adeguadas as necessidades
do ambiente competititvo. Mostrando também algumas das

estruturas que tem surgido nos ultimos anos.
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CAPITULO 3
AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS FLEXIVEIS

A grande questdo a ser resclvida pelas empresas € como
conseguir a integrac¢do horizontal entre os diverscs setores
da empresa sem perder as vantagens da departamentalizagdo. E
a partir desta resposta criar uma estrutura que seja capaz de

atender as necessidades do mercado.

Como foi nmostradeo, durante o fordismo quandc a
necessidade de integragdo horizontal ndc era td8o grande, as
unidades funcionais eram integradas pelo gerente geral, Jue
se utilizando das regras, procedimentos, metas e objetives
era capaz de "amortecer"™ os conflitos de interesses. Esta
integracio num nivel mais elevado da  hierarquia era
suficiente uma vez que ndo havia necessidade de se tomar
rapidamente uma grande quantidade de decisdes gue envolvessem

diferentes areas funcionais.

Para se conseguir uma maior integracdc horizontal,
eliminando as barreiras inter-departamentais mostradas no
primeiro capitulo, é& necessdrio quebrar paradigmas que estéo
fortemente arraigados dentro das empresas. Tem que enfrentar
a ldgica da diferenciacdo, da especianlizacdo, da hierarquia,
dos plancs de carreiras, definicdoc de cargoes, além das

atuitudes e crencgas das pesscas.
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No novo ambiente, mostrado no segundo capitulo, as
empresas terac gque ser capazes de:

- Atacar mtltiplos focos (produte, mercado, cliente e
geografia) sem segmentar de maneira disfuncional a empresa;

- Fomentar ¢ trabalho de equipe nas pessoas gue tem
tarefas interdependentes:;

- Possuir desempenho rapido, de baixo custo e alta
qualidade e com mudancas continuas;

- Responder aos aumentos dos padrdes de desempenho
competitivo;

- Atrair, motivar, desenvolver e reter empregados

capazes.

Para que esses objetivos sejam alcancados as empresas
terdo que saber balancear as fungdes que sd8c melhor
desempenhadas hierarquicamente, como a definicéo da

estratégia de negécios, e as que devem ser feitas

horizontalmente, a exemplo do desenvolvimento de novos
produtos.
Existem dois grupos principais de mecanismos

integradores que podem ser utilizados pelas empresas nessa
dificil tarefa de balancear a integracdoc horizontal e a
hierargquia tradicional. O primeiro deles sdoc as fungdes
integradoras como a geréncia de produtos ou de processos. E
o segundo a criacgéo de equipes Como as eguipes

autogerencidveis, equipes-tarefas e conselhos de decisao.
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Além disso as empresas podem e devem se utilizar de outros
instrumentos integradores como os sistemas de informacdo
compartilhada, fixac8oc de metas ¢ sistemas de mensuracido

interdepartamentais.

0 balanceamento entre a especializac¢do funcional e a
integracdo horizontal v8o variar de empresa para empresa.
Algumas empresas, como as gue atuam em ramos altamente
tecnificados, irdo precisar mais da especializagdo para cbter
vantagens competitivas do que da integracdo. Em outras
empresas pode ocorrer exatamente ¢ oposto. As organizagdes
prestadoras de servigos ao precisarem enfocar,
simultaneamente, o desenvolvimento de exceléncia funcional e
a provisdo de servigos diferenciados para cada cliente, podem

estar em uma situac¢do intermediiria.

As empresas que ndo necessitam de uma grande integracdo
horizontal podem optar por métodos mais informais como a da
co-localizagdo das pessoas, ¢ incentivo as redes de
relacionamento interpessoal e o rodizio de individuos. Esta é
a opgdo menos custosa para a organizacdo e pode ser eficaz
quandc os individuos e grupos que tem que cooperar possuam
metas, plancs e mensuragdes alinhadas. Neste «casc a
hierarquia funcional tem todo o poder, sSendoc gue as
estruturas organizaciconais Iintegradoras ndo tem controle

sobre o3 recurscs nem influéncia nas decisdes.
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Qutra op¢do, onde ¢ investimento organizacional é maior,
¢ a criagdo de cargos cuja parte das fungdes esteja enfocado
para a integracdo. Podem ainda criar func¢des administrativas
formais, como ¢ de gerente de produto, de mercade ou de
processo, cuja principal atividade seja a de integrar
diversos individuos ou grupcs de individuos. Esses cargos
possuem responsabilidade integrativa mas ndo tem controle

scbre o0s recursos humanos que estdoc envolvidos.

As func¢des integradoras citadas podem ser fracas, tendo
seu poder baseado no contate informal, ou Zfortes como os
gerentes de sistemas e lideres de equipes que possuem poder
decisdc e controle orgamentario. Quanto maior o poder dos
agentes integradores, maior é a chance dos interesses
sistémicos e compartilhados da equipe serem otimizados em

detrimento dos interesses funcionals.

A funcdoc de gerente de produto, comc foi mostrade no
primeiro capitulo, surgiu no intuitec de agregar diversos
grupos de especialistas funcionais em torno de um produto.
Desta forma pode-se entender a fung¢ido de gerente de produto
como um wmecanismo de integracdo utilizado h& muitos anos
pelas empresas. A seguir serd analisado a evolucgdo do
gerente de produto, desde © seu surgimento até os dias

atuais,.
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Segundo uma descricdo formal, o gerente de produto deve
desenvolver planos de produtos, providenciar para gue eles
sejam implementados, menitorar os resultados e tomar atitudes
corretivas (Kotler, 1993). Essas responsabilidades podem ser
divididas em seis tarefas:

- Desenvolver uma estratégia competitiva a longo prazo
para o produto;

- Preparar um plano anual de marketing e a previsdo de
vendas;

- Trabalhar com agéncias de propaganda;

- Estimular o apoio ac produto da forga de vendas e dos
distribuidores;

- Reunir as informacdes scbre o produto;

~ Fazer melhoramentos do produto para atender as

necessidades do mercado.

Retomando o gue foli mostrado no primeiro capitulo, entre
as vantagens da organizagdo por produto pode-se destacar o
fato de nenhum produto ser neglicenciado, ter um tempo de
reagdo as mudancas mais rapido, e ser um bom local de
treinamento de jovens executivos., As principais desvantagens,
como de outras fun¢gdes integradoras, estdoc ligadas ao fatco de
ndc ser dada autoridade necessiria para que os gerentes de
produto desempenhem suas atividades de forma apropriada. O
fato dele ser especialista no produto e generalista em termos
funcionais dificuilta sua atuacdo em momentos em gue assume

posicfes que vdo contra o©s especialistas funcionais. Além
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disso, pode implicar em um aumento de custos fixos em funcéo
do numerc de funciondrios necessadrios para este tipo de

estrutura.

Para solucionar estes problemas foram sugeridas algumas
medidas: delinear os 1limites do papel e responsabilidade
entre o gerente de produto e o0s especialistas, criar um
sistema de medigdo de resultados adequado e fazer com que a
alta geréncia resolva os conflitos entre o gerente de produto

e 0s gerentes funcionais.

No entanto o ambiente atual, com todos os seus desafios
exige um maior dinamismo gue ndc pode ser alcancado pelas
estruturas tradicionais de gerente de proecdutos. Parte das
dificuldades dos gerentes de produto podem ser explicadas
pelas necessidades de se reduzir custos em funcdc da recesséo
nos paises rices e o aumento da concorréncia. No entanto
existem ocutros fatores ambientais que tem colocado em duvida

o conceito de gerente de produto (The Economist, 1994).

A primeira tendéncia € a perda de importédncia da marca
dos produtos para outros fatores como o prego. Um exemplo
dessa tendéncia foi a crise na bolsa de valores de Nova
Torgue em 2 de abril de 1993. A reducdo do preco dos cigarros
Marlboro, da empresa Philip Morris, levou o© mercade a
acreditar que as marcas famosas estavam perdendc importincia,

fazendo com gue as agdes de todas empresas gue tivessem
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produtos com marcas conhecidas caissem. Este episdédio ficou
conhecide como a "sexta-feira do Marlboro". A redugdo do
nivel de lealdade do consumidor em relacdo & marca,
juntamente com o© declinio da relagdo custo-beneficioc da
propaganda em massa tem afetado em muito as atividades do
gerente de produto uma vez gue a propaganda em massa & uma de
suas principais ferramentas. A necessidade cada vez maior de
se diferenciar os mercados em termos regichals estd fazendo
com gque grande parte das tarefas antes realizadas pelos
gerentes de produto, passem para as mios de outras pessoas,
que por conhecerem 0s detalhes dos mercados regionalizados
sdo capazes de desenvolverem instrumentos adequados para cada

Area.

A segqunda constatacdo & o fato de estar ocorrendo um
deslocamento do poder dos fabricantes para os varejistas, que
através de modernas estruturas tem se aproveitade de sua
maior proximidade com os consumidores para ditar os termos da
negociacédo. Un exemplo disso é& o© enorme crescimento dos
produtos de marcas proprias dos varejistas, que através de
pregcos mais baixos, tem conseguido pegar fatias expressivas
do mercado. Muitos produtos que ndo sdc lideres no seu
mercado estdo sendo eliminadcs das prateleiras dos
supermercados. Até mesmo marcas lideres como a Coca-Cola tem
perdido parcelas significativas de mercado para os produtes
de marcas proprias. Esta tendéncia influi na funcdo do

gerente de produto uma vez Jque o©s varejistas passaram a
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exigir acordos especificos e maiores promogdes de vendas,
decisbes estas que s8o tomadas em niveis superiores da

hierarquia.

Tudo 1isso tem questionado a figura dos gerentes de
produto, o principal pilar dos modernos departamenteos de
marketing. Algumas empresas tem deixado de gerenciar as
marcas de forma individual, passando a dJerenciar as
categorias de produtos como as fraldas. Outras tem tirado
parcelas significativas do poder de decisdo dos gerentes de
produtc em funcdc dos erros por eles cometidos na busca de
ganhar uma maior parcela de mercado para a sua marca. Muitos
gerentes de marcas, como ©0s do setor de cereais para café da
manhd nos Estados Unidos, se envolveram em corridas
promocionalis atravées de cupons que provocaram grandes perdas
para as empresas como um todo. Neste caso o0s executivos
senior usumiram estas decisdes. Diante todas assas
dificuldades, ficou claro a necessidade de mudar © papel do
gerente de produto. Ele teria gue deixar de gastar tanto
tempo em pilanos de promo¢do para se dedicar mais na melhoria

dos produtes, na produgdo, na logistica e custo.

Algumas empresas chegaram a eliminar a figura dos
gerentes de produto. Estas empresas passaram a adotar equipes
constituidas por especialistas em pesqguisa, propaganda,
promo¢gdc e administragdo de vendas que dirigidos por um

gerente de 1linha teriam responsabilidades por uma linha de
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. produtos. Uma outra solugldo foi a criagdo de equipes
enfocadas em produtos. Neste caso ¢ gerente de produto passou
a ser um dos componentes da equipe, exercendo uma de suas
funcoes. Existem trés tipos basicos de equipes de

produto (Ketler, 19393):

-Equipe vertical: sdo criados asslistentes que vdo ajudar
o gerente de produto no desempenho das atividades.

-Equipe triangular: neste caso parte dos especialistas
envolvidos nas atividades, como por exemplo o especialista
ligado a ©pesquisa de mercado ou a propaganda, sdo
incorporados a equipe.

~Equipe horizontal: & a equipe mais ampla uma vez que
varios especialistas de diversas Areas funcionais participam
da equipe, compartilhando as responsabilidades e as tarefas

de convencer os diversos departamentos.

Estas alteragdes foram tHo profundas que muitas empresas
como a as divisdes briténicas Lever Brothers e Elida Gibbs do
conglomerado Unilever aboliram seus departamentos de
marketing e vendas e os reorganizaram sob a forma de "grupos
de negdcio” enfocados na pesquisa do consumidor e
desenvolvimento de produtos {The Economist, 1994y, A
Pillsbury, uma subsidiaria americana no setor de alimentos da
empresa 1inglesa Grand Metropolitan, também eliminou o
departamento de marketing e c¢ricu equipes multidiciplinares

formada por gerentes de vendas, producdo e marketing no seu
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lugar. Segundo um estudo feito peloc Boston Consulting Group,
90% das empresas pesqguisadas estio reestruturando seus
departamentos de marketing. Estes dados mostram gque as

mudangas descritas ndc sdo casos isolados.

0 gque se pode concluir desses fatos & de gue o gerente
de produto, uma tipica funcdo integrativa do fordismo, néo
estd se mostrando capaz de atender as exigéncias de
integracdo surgidas no paradigma flexivel. Esta incapacidade
dos gerentes de produte tem obrigado muitas empresas a
repensarem na estrutura de seus departamenteos de marketing,

que ou sofrem uma completa reestruturacdo ou sdo eliminados.

Como foi exemplificado, em muitos casos as estruturas
integrativas baseadas em equipes tem surgido como a melhor
alternativa para as empresas onde as fun¢des integradoras nio
sdo eficientes. Muitas vezes as técnicas de integracdoc menocs
formals se mostraram inadequadas quandce © poder funcional
estd profundamente enraizado na cultura e formacdo da
organizacdo. As eqguipes autodirigidas sdo uma forma que
facilita tanto a integracgdo como a diferenciacado. Sédo
compostas por pesscas multi-habilitadas que sdo capazes de
unir seus conhecimentos tendo como fim a diferenciacgéao. A
coordenacfdo horizontal acaba sendo feita dentro da prépria

equipe.
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Una caracteristica que diferencia as equipes reais, isto
&, as equipes onde o resultado do trabailho de equipe é maior
que a soma das partes dos trabalhos individuais, &€ o fato dos
componentes das equipes possuirem um objetive de performance
bem definido, sendo responsavels por este resultado. Muitas
empresas entitulam um grupo de pessoas sob a designagdo de
equipe por estar na moda criar equipes dentro da organizacdo.
No entanto este grupo de pesscas sb passarid a ser uma eguipe
gquando eles estiverem em consenso sobre os objetivos de
performance a serem alcancados. A formacdo de egquipes devem
ser o meio de se alcangar a alta performance, ndoc um fim em
sl mesmo. Feita esta importante observagio, pode-se partir

para a andlise dos diferentes tipos de equipes.

Existem trés dimensdes-chave que servem para diferenciar
os diversos tipos de equipes. O propdsito da equipe pode ser
de executar o© trabalho{desenvolvimento de produtos, servico a
clientes) ou de melhorar os processos{melhoria de qualidade,
equipes-tarefa). No primeiro caso a participacdo na equipe é
a principal responsabilidade de seus membros, enguanto gue no
segundo caso 0s membros tem outras

responsabilidades {Galbraith, 1995).

A outra dimensdo é o tempo, uma vez que as eguipes podem
ser temporidrias ou permanentes. A terceira é a estrutura de
autoridade. As equipes tem autoridade priméria quando a

organizacido integrativa, como a de produtos, se sobrepdem a
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organizag¢dc funcional. Neste caso as pessoas da equipe se
reportam para a mesma pessoca na hierarquia. Em organizagdes
funciconais as equipes sdo sobrepostas, uma vez gque a
hierarquia funcional & preponderante. Nesta situagdo, que & a
mais comum hoje em dia, o©0s5 componentes das equipes se
reportam para diferentes canals o que pode coriginar problemas

de ambiguidade de autoridade e orientac¢des conflitantes.

A partir dessas trés dimensdes-chaves pode-se definir

guatro tipos de equipes muitc utilizadas pelas empresas:

1 - Equipes baseadas em estruturas de redes

Colaboradores interdependentes que cooperam para o©
atingimento de um objetivo (estratégias, metas cu problemas a
serem desenvolvidos). Seus membros tem que ter iniciativa e
liberdade para tomar decisdes sem consultar a hierarquia.
Sistemas de reccompensa e sistemas de informacgdo(banco de
dados globais} devem ser criados para apoiar a colaboracéo
entre os membros e substituir a prestacdo de contas

hieridrguica.

Uma das vantagens & de permitir rapidas mudancas na
alocagdo das pessoas. Além disso, este tipo de estrutura
reforga os pontos fortes da organizagdo informal como a
comunicacdo. 83c estruturas muito flexiveis as mudancas

tecnoldgicas e dos negdclios, capazes de ligar pessoas gque
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estejam em locais distantes. Entre as desvantagens estéd o
fato delas precisarem de um grande apoic administrativo, além

de objetivos bem definidos para ndo perderem o rumo.

2 - Equipes paralelas

Suplementam as estruturas normais e sdo tempordrias. Um
exemplo sdo os circulos de qualidade. Geralmente s&o criadas
para recomendar melhorias ou resolver problemas especificos.
Ao contrario das equipes em rede, as equipes paralelas
possuem fronteiras bem determinadas. As decisBes tem que ser
feitas pela hierarquia uma vez que estas equipes ndoc possuem
poder de decisdo. S3o0 as mais frequentemente utilizadas, pois
sd0 mals facilmente instaladas uma vez gue ndo requerem
alteragBes no poder gerencial, na autoridade e na estrutura.
No entanto competem pelos recursos com a estrutura normal. &
composta por voluntdrios que precisam ter os conhecimentos
funcionais necessarios para a execugdo da tarefa. A
flexibilidade estrutural dessas equipes & ideal para resolver
problemas mementidneos que a estrutura hierarquica nao é capaz

de resolver.

3 - Equipes de Projeto e Desenvolvimento

Possuem uma maior autonomia e poder, Jjuntamente com
responsabilidade. S30 equipes com tempo de duracgdc mails longo

e fazem parte da estrutura regular. E composta por pessoas de
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varias areas, sendo que o lider deve ter credibilidade
organizacional, conhecimentos e acesso & informacdes e
recurscs. Assim comc as demais equipes, precisa de sistemas
de recompensa e treinamento c¢ruzado para apolar e motivar
seus membros. Esta forma de equipe serd cada vez mais

utilizada pelas empresas.

4 - Equipes de trabalho

Realizam trabalho regulares. Normalmente sdo
autogerenciaveis, sendo inclusive os responsdveis pelos seus
servicos de apoio {compras, controle de qualidade) e algumas
funcdes de pessoal. S80 mais comuns no chdo-de-fébrica, mas
podem ser utilizados em um grupo de pessoas interdependentes
gue podem ser responsabilizadas coletivamente por um produto
ou servigo. S3o Otimas para criar um ambiente de envolvimento

empregaticio.

Quantc mais urgente e imperativo for a integracgédo
horizontal nas operacdes da organizagdo, maior a necessidade
de uma hierarquia de equipes gque lidem com niveis cada vez
mais agregados do sistema orgtanizacional. Se houverem niveils
miltiplos de fungdes integradoras é& importante estabelecer os
limites de cada uma. Os papéis e responsabilidades das duas
hierarquias (funcional e horizontal) tem que ser claramente
definidos para que a estrutura paralela funcicne

adeguadamente. Além dissco, & 1importante ressaltar que a

78



-

criacdo de estruturas integrativas{equipes) é independente da
utilizacdo de funcgdes integrativas, elas podem ser utilizadas

em conjunto ou ndo.

Uma equipe de desenvolvimento de produtos informal, onde
08 individuos se reportam para diferentes chefes-areas, pode
ser adequado caso a exceléncia técnica e funciocnal for a
variadvel estratégica-chave para a organizacdo. No caso do
desenvolvimento dos produtos ser o mais importante, a equipe
teria que ter total autoridade sobre os especialistas. Podem
alnda ser c¢riadas estruturas matriciais, que estejam no meio
termo entre os dois exemplos citados, onde oS8 recursos e a
autoridade sédo partilhados pelas fungdes e produtc. Este tipo
de estrutura implica em um aumento dos custos
organizacionails, principalmente em fungdoc do tempo tomado
para se chegar em consenso & negoclar barganhas explicitas e
dificeis. Estes custos podem ser compensados se a exceléncia
funcional e desenvolvimento de novos produtos forem

igualmente importantes.

As organizacdes que usam fungdes e estruturas
integrativas também usam processos organizacionais formails e
informais para fomentar a integragdo. Entre os principais

processos organizacionais integratives podemos destacar:
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- Fixacdoc de missdo, estratégia e valores para orientar
a direcdo geral da organizacdo, ajudando na tomada de
decisdes e solugdo de conflitos;

- Criag¢d8c de objetivos e orcamentos funcionais cruzados
para orientar as tarefas operacionais;

- Usc de sistemas de informacdo e tecnologia capaz de
integrar &reas distintas como o CAD/CAM e ¢ "Just-In-Time";

- Planos de carreira e de desenvolvimento que sejam
capazes de trelnar o5 especlalistas a serem generalistas e os
generalistas a desenvolverem conhecimentos especializados;

- Préticas que incentivem ¢ desempenho dos individuos,
equipes e da organizagdo através da nogdo de clientes
internos.

E importante que ndo haja uma duplicacdc das tarefas,
como forma para se conseguir a integracdo. Pelas palavras de
Susan Mohrman(Galbraith, 1995, pg. 114): "As organizagdes
horizontais estdo orientadas para prccessos e projetos e
estdo adaptadas para as tarefas existentes. Assegurar que
essas formas organizacionals estejam adaptadas, modificadas,
estabelecidas e descontinuadas é a chave para seu
funcionamentc eficiente, assegurando, também, que as tarefas

integrativas nédo sobrepujem a organizagdo."

A seguir sera feita a anAdlise das diversas estruturas
propostas pelas diversas técnicas de gestdo que afloraram nas

Nnltimas décadas. Procurar—-se-4 fazer uma descricdo das
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caracteristicas das estruturas organizacionais propostas
tende em vista analisar quais tipos mals se adequam para as
peculiaridades, em termos de estrutura anterior e estratégia
a ser seguida, de <c¢ada empresa. Ndo serd tracada uma
estrutura ideal que deve ser adotada por todas as empresas,
mas sim serdc apontados os prdés e contras de diversas formas
organizaciocnais. Pode-se distinguir seis mcdelos bésicos de
unidades de negdcio adotados pelas empresas: funcional,
horizontal, de superfuncdes, modelo linha de
frente/retaguarda, de rede e de especialistas funcionais

{(Galbraith, 1995).

3.1 - Unidade Funcional

A grande maioria das empresas ainda adota o modelo
funcional que fol amplamente discutido no primeiro capitulo.
No entanto elas tiveram gque passar por grandes redugdes de
tamanho em funcdo das pressdes de custo. Além dissoc a
reducio de niveis hierargquicos e das especialidades
funcionais tem ajudado as organizaces a se tornarem mais
adequadas a novas exigénclas como a qualidade de produto, o
servi¢o ao consumidor e a competicgdco baseada em tempo gque

exigia uma aproximacdc entre os extremos da hierarquia.
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3.2 - Unidade Horizontal

A reengenharia de processos, como fol mostrado, afirma
que a organizagdo horizontal é a estrutura organizacional
mais adeguada para as empresas. A organizacgido horizonntal é
baseada em processos funcionais cruzados que atravessam as
linhas da hierarquia tradicional. Pode ser estruturada a
partir de equipes funcionais c¢ruzadas formais ou informails,

que sejam dedicadas a produtos, projetos ou clientes.

Geralmente as empresas organizam cada fung¢do de forma
diferente. Por exemplo em uma empresa de racgdes animails, a
funcdo de vendas é organizada pela localizagldo geografica dos
clientes, o marketing por marcas, a produgdo dividida por
produto, a engenharia por processos de fabricacdc e as
compras sdc organizadas por mercadorias(Galbraith, 1985}.
Isto torna impossivel uma pessoa ocupando determinada funcgdo
em um dos departamentos, encontrar outra pessoa com uma
funcdo equivalente em outra Area. Com excecdo da cupula da
empresa, henhum grupo de pessoas de diferentes departamentos
possui o mesmo tipo de responsabilidades e conhecimentos.
Isto torna impossivel a tarefa de reunir pesscas em torno de
uma l1inha de produtos ou clientes. Ninguem assume as
responsabilidades pelo processo como um todo. Desta forma a
empresa consegue maximizar a eficiéncia das diversas fungdes
separadamente, mas perde muito em termos de eficiénecia do

todo.
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A saida encontrada por muitas empresas € a criacdo de
estruturas espelhadas, 1isto ¢é, a divisdoc dos diferentes
departamentos pelos mesmos critérios. No entanto as partes
muito especializadas de cada seteor continuam sendo agrupadas
distintamente. As estruturas espelhadas permitem a criacgdo
de grupos "espelhados™ de generalistas, ou grupos com
especializacde limitada para a maioria das fun¢des, sendo
utilizados os especilistas guando necessério. Esta & uma
saida muito boa para a crescente necessidade de coordenacdo
funcional-cruzada, principalmente quando relacionadas com a

competicgdo baseada em tempo.

A tecnologia da informacdc, juntamente com instrumentos
de inteligéncia artificial como o©s sistemas especialistas,
oferecerd alternativas para a divulgagd@c e o compartilhamento
de conhecimentos funcicnais especializados para os diferentes
grupos generalistas espalhados pela empresa. Desta forma, as
vantagens treinamento e desenvolvimento de se manter grupos

de especialistas num mesmo setor nio serio perdidas.

O papel da geréncia também serada modificado uma vez que o
cliente passa a ser o "chefe" que acicona a atividade. O
gerente passa a apoiar o trabalho das equipes de trabalho,
verificar suas necessidades de treinamentc e facilitar sua

comunicacgdo com o resto da empresa.
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Sequndo Jay R. Galbraith: "Organizagées funcionais
continuardoc a existir, para equilibrar cargas de trabalho
variaveis, transferir as melhores praticas, servir de
"dependéncias”, abrigar especialistas de fato, planejar
politicas de recursos humanos e adquirir muitas das fungdes
de capacitacgdo das pesscas. A organizagdco horizontal tomara
para si1 a coordenacdo do dia-a-dia e as tomadas de decisdc.”

(Galbraith, 199%5, pg. 38)

3.3 - Unidade de Superfungoes

Pocde ser entendida como uma evolucdc das estruturas
espelhadas, onde as equipes superpostas s8c agregados sobre
uma unidade superfuncional. S&o criados cargos, abaixo ao do
gerente geral, que tem responsabilidades por diversas fungdes
iniciamente distintas mas que fazem parte de um mesmo
processo. £ ¢ caso dos gerentes de suprimento de produtos da
Procter&Gamble que sidc responsaveis por tarefas que estio
relacionadas as A4reas de compras, engenharia, producédo e
distribuigio. Outras empresas como a Hewlett-Packard utilizam
deste tipo de estrutura para o processo de desenvolvimento de
novos produtos. Neste caso as A4reas de P&D, produgdo,
compras foram agregadas sob a lideranca de um vice-
presidente, com reails responsabilidades sobre o resultado

econdmico.
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3.4 - 0 Modelo Linha de Frente / Retaguarda

Segundo esta estrutura as atividades sdo divididas entre
a linha de frente organizada por clientela e/ou
geograficamente e uma retaguarda organizada por produto e
tecnologia. As organizacdes que atuam num mercado
caracterizado pelo alto poder de compra dos clientes que
buscam fornecedcores de longo prazo, e querem comprar pacotes
completos de produtos s&c obrigadas a organizar sua linha de
frente em funcdo de clientes ou setor de clientes, No
entanto para obter escala na produgdo, desenvcelvimento de
produto e compra de componentes, cria-se uma retaguarda
organizada em torno de produtos. A cada dia a importancia
das pesscas da linha de frente aumenta uma vez gue as
empresas estdo tendo que agregar valor aos produtos através

de servigos ao c¢liente.

A chave do sucesso dessa forma de organizagdc é a
qualidade dos processcos horizontais de integracdo entre a
linha de frente e a retaguarda, c¢omo o desenvolvimento de
novos produtos. Para que a matriz de Produto-Mercado funcione
sao fundamentais o©s processos de planejamento e orgamento,
assim como um sistema de informagdes que permita a
determinacdo de custos, receitas, fatias de mercade tanto

para produto como para mercados.
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Existe um grande potencial de conflito neste tipo de
estrutura uma vez que a frente pode guerer, para atender
melhor aocs clientes, vender produtos que a retaguarda ndo
dispde, assim como a retaguarda pode querer vender o0s
produtos gue ndo sdo absorvidos pela linha de frente para
outros. Para equilibrar esta estrutura ¢é fundamental a
existéncia de pessoas dJgeneralistas capazes de equilibrar
produtos, tecnologia e mercado. Estes generalistas,
geralmente provenientes da area de marketing, trabalhariam em
sistema de rodizio nas areas de frente(marketing de consumo)
e retarguarda(marketing de produtos). Serviriam como "cola™

entre a frente e a retaguarda.

Quando as diferentes atividades oferecidas pela
retaguarda se tornam lucro-mensuréaveis, e as atividades
funcionais podem ser contratadas junto ao mercado, a empresa

pode optar pela estrutura em rede como forma de se organizar.

3.5 - A Organizagdo em Rede

As organizagbes em rede sdo estruturas onde cada empresa
s6 faz as tarefas em que possue vantagens competitivas, sendo
as demais atividades terceirizadas para outras empresas.
Essas diversas empresas sdc integradas numa unidade de
negdcio que fica encarregada das fungdes dominantes, gue

agregam wm sobrevalor na cadela das empresas, No caso de
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produtos de consumo de massa como a Nike, Reebok e Apple, o

marketing é essa funcdc dominante.

Entre as vantagens deste tipo de organizacgio esta o fato
de cada unidade produzir somente aquilo qgue faz de melhor.
Outra wvantagem & a grande motivacgdo dos gerentes uma vez dJue
eles s&o os proprietdrios do negédcio. 0 principal custo a
ser considerado é& a necessidade constante de comunicacgdc e

negociagdo entre elas.

Cabe a empresa 1integradora, além de exercer a funcio
dominante em termos de valor agregado, proporcionar o
gerenciamento estratégico para a rede de firmas
independentes, dar suporte financeiro e coordenar os sistemas

de informacdes e logistica.

3.6 - A Organizag¢do com Especialistas Funcionais

0 especialista funcional, que tanto pode ser uma pessoa
ou um grupo dentro da empresa oOu uma empresa externa, é
encarregado de investir em know-how € no escopo de uma funcio
especifica. Este tipo de organizag¢dc aparece em estruturas de
rede que exigem grandes conhecimentos funcionais, como por
exemplc as empresas de pesquisa da Area de biotecnologia. A
grande vantagem destas organizacles é o fato de compensarem o

declinio das fungdes dentro das diversas unidades de negbdcio.
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Conclui-se que as diferentes estruturas organizacionais
descritas ndo sioc modelos rigidos a serem adotados, mesmo por
que essas proéprias estruturas sdo constantemente alteradas.
Uma empresa que adota o modelo linha de frente/retaguarda num
instante, pode no momento seguinte passar a se estruturar em
rede. 0 1importante a ser fixado & o fato de diferentes
estruturas organizacionais serem c¢riadas para atender

necessidades distintas de cada empresa.
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CAPITULO 4
ESTUDO DE CASO

Para finalizar este trabalho monografico fol realizado
durante ¢ més de Jjulho de 1995, um estude de caso em uma
empresa multinacicnal, cuja filial atua nc ramo de
agribussiness no estado de Sdo Paulo. Esta empresa gque de
agora em diante serd chamada pelo nome ficticio de Alfa S.A.
estad passandoc por um processc de reestruturagdao de seu
departamento de marketing, ¢ que torna este estudo de caso um
complemento muito bom para o desenvolvimentc do tema proposto

neste trabalho moncgrafico.

Inicialmente sera descrito o método utilizado para se
fazer a coleta de dados, mestrando todas as etapas realizadas
durante o estudo de caso. A seguir discutir-se~4& a estrutura
organizacional que a Alfa S.A. possuia anteriormente a
reestruturacdo, analisando suas principais caracteristicas.
A partir de uma descrigdo da estratégia elaborada pela
empresa, apontar-se-d3c os motivos que levaram a empresa a
reestruturarem toda a sua Area comercial e as caracteristicas

da nova estrutura montada.

A técnica utilizada para se fazer o levantamento das
informacées foi baseada numa metodologia conhecida como

"Customer Window"”, muitc utilizada para se fazer andlises
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quantitativas do nivel de satisfacdo e das necessidades dos
clientes externos e interncs. FEsta metodologia foi escolhida
por permitir uma analise quantitativa da opinidoc de diversos
funcionarios da empresa sobre a reestruturagdo da Aarea

comercilal.

O primeiro passo a ser tomado & a definigaoc do objetivo
da pesquisa. Para que isso seja feito & preciso ter bem
claro quais informagdes Jj& existem, quais tem gque ser
levantadas, os beneficios de se levantar estes dados e as
aces a serem tomadas. Além disso, ¢ fundamental ter bem
claro quem sdo os "clientes" a serem entrevistados e como

eles devem ser segmentades.

Para aplicar a metcodologia do "Customer Window" foi
considerado que os funciondrios da empresa seijam os clientes
a serem pesquisades. Entende-se que a estrutura
organizacional exercita um papel preponderante sobre a
satisfacdo e desempenhc dos funcicnariocs. Desta forma pode-
se entender os funciondrios como clientes da organizacdo.
No caso estudado, o0s principais clientes eram os funcionarios
que seriam diretamente afetadocs pela reestruturacdo
organizacional. Eles foram segmentados em dois grupos
principais, de accordo com a sua fungdo na antiga estrutura.
As pessoas dque trabalhavam na &area de vendas formaram um
segmento, enguanto que os funcicnidrios da é&rea de marketing

constituiram o outro segmento.
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J& se sabia que havia problemas no relacionamento entre
08 diversocos departamentos. O que se precisava saber era até
que ponto a reestruturacdo organizacional iria resolver estes
problemas, e gque novos problemas poderiam ser c¢riados. 0
beneficic de se obter estas informacdes era o de se fazer uma
andlise do impacto da reestruturacdo, de forma a se tragcar um
plano de ag¢bes para se eliminar os principails problemas ndo

solucionados pela reestruturacio.

Tendo estes pontos definidos fol feita a declarac¢dc do
objetivo do trabalho de pesquisa: saber o© 1impacto da
reestruturacdo corganizacional nas atividades dos funcionirios
e consequentemente da empresa, para tragar linhas gerails de
acfes futuras visando a melhoria do desempenho global da

empresa.

0 passo seguinte era escolher os clientes que seriam
entrevistados. E importante dizer que antes de se realizar a
pesquisa gquantitativa propriamente dita, foram realizadas
diversas entrevistas com os clientes para se saber, pelas
palavras deles, qualis s80 os principais pontos que deveriam
ser abordadecs posteriocrmente. Neste caso foram escolhidos
olto pesscas de diversas areas das empresas, Como Ppor
exemplo: vendas, marketing, financeira, compras e producdo.
Nesta fase do prcocesso foram entrevistadas pessoas gque nio

fazem parte da 4area comercial, mas gue no entanto se
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relacionam com ela. A intenc¢dc era de ter uma visdo externa
dos problemas da 4&rea comercial, além de se levantar as
principais dificuldades de relacionamento entre os diversos
departamentos. Para se conduzir esta fase foram elaborados
dois questiondrios com perguntas abertas, um para as pessoas
da &drea comercial (vendas e marketing) e cutro para os demais
departamentos. Estes questionédrios, assim como a pesguisa

quantitativa se encontram nos anexos.

As entrevistas com os c¢lientes serviram para relacionar
as principais necessidades dos clientes e identificar os
atributos de gualidade que devem ser considerados. A partir
destas informagdes  pode ser montado 0 questionario
quantitativo que seria utilizado a seguir. Foram escolhidos
nove funcionarios, sendo que cinco deles da Area de marketing
e quatro de vendas, para sSerem aplicados a pesquisa
guantitativa. C numerc de pessoas escolhidas para esta
etapa, assim como a das entrevistas abertas, ndc fol
aleatério., Este numero fol escolhido em fungdo de se colher
uma amostra significativa a partir do numeroc de funcionarios

em cada um dos segmentos.

Feita a pesquisa quantitativa, os dades das diversas
entrevistas foram tabulados e colocados em um grafico para
facilitar a andlise das principais caracteristicas a serem
atacadas. A seguir deveriam ser definidos os indicadores a

serem utilizados para medir os requisitos dos clientes em
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termos de qualidade e performance. No caso deste estudo de
caso, esta etapa ndo foi realizada em funcdc de ser um
trabalho exclusivamente de andlise. No entanto ¢s resultados
colhidos podem ser utilizados futuramente para se realizar
esta etapa fundamental do "Customer Window". Agora que a
metodologia do trabalho de pesquisa fol especificada, pode-se

comecar a anadlise da antiga estrutura da empresa.

A Alfa S.A., assim como a grande maloria das empresas,
estava organizada gsequndo oS critérios funcionais
tradicicnais. No caso da é&rea comercial ela ainda estava
dividida entre ¢ departamentc de vendas e o departamento de
marketing. E interessante ressaltar que muitos dos problemas
encontrades na Alfa S.A. haviam sido descritos no primeiro
capitulco desta monografia quando foram discutidos os
problemas entre os diversos departamentos. Uma das
principais fontes de conflito existentes era o fato dos
vendedores, gerentes de mercado que forneciam suporte técnico
aos c¢lientes e os gerentes regionais egtarem alocados em
termos de hierarquia numa posicdo completamente distinta dos
gerentes de produtos. Desta forma eles eram cobrados
basicamente pelos resultados das vendas, ndo tende qualquer
responsabilidade para desenvolver estratégias de marketing de
longc prazo. Cutro grande problema era o fatc da estrutura
de vendas estar dividida exclusivamente em termcs de
localizagado geografica. Os vendedores, assim come ©0s Seus

chefes, tinham gque lidar com uma grande gquantidade de
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produtos que eram destinados para clientes em segmentos
diferentes e «com necessidades muito distintas. Esta
estrutura dificultava as agdes de marketing por parte dos
gerentes de produto uma vez gque era impossivel para os
vendedores darem atengdo adequada para cada novo produto a
ser langado. Outro fator que contribuia para istoc era o fato
da remuneracdo dos vendedores estar em grande parte
relacionada com as comissdes das vendas. Isto fazia com que
os vendedores dessem maior atencdc para os produtos com
grande penetracdo de mercado gue poderiam ser vendidos mais
facilmente do que produtos novos ou pouco conhecidos. Desta
forma os gerentes de produtos tinham gue se basear guase que
unicamente no seu poder de persuasédo sobre os responsaveis
pela é&rea de wvendas para implementar suas estratégias. Os
conflitos de interesses entre o marketing e vendas tinham que
ser resolvidos no nivel de diretoria, o que implicava numa

perda em termos de velocidade de resposta.

Além disso o diretor de vendas, por ser uma pessoa muito
habil e eficiente, tinha um grande poder dentro da estrutura
da empresa. Por sua vez ¢ diretor de marketing ndc possuila
toda essa habilidade gerencial, fazendo com que a &rea de
vendas possuisse uma situvacdo privilegiada em relacdo ao
marketing. Esta situac¢do se mostrou adequada por muitos
anos, uma vez que grande parte do faturamento da empresa
estava concentrada em um unico tipo de produtc que gerava um

excepcional retorno <filnanceiro, e que ndc exigia nenhum
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esforgo de marketing. Outro fator que servia para abrandar a
situagdo era o fato do diretor de vendas possuir um boa visdo
de negdcios, o que lhe permitia enxergar a importéncia das
acdes de marketing e fazer com que seus subordinados as

implementassem.

No entanto uma série de fatores <fizeram com gque a
estratégia da empresa tivesse que ser modificada. O primeiro
deles, sem divida o mais importante, foi o fato de que o
mercado para o produto gue era ¢ carro-chefe da empresa,
estar previsto para se extinguir num prazo de cinco a dez
anos. Outro fator importante foi o fato da matriz da empresa
ter tracado uma estratégia mundial que determinava que
segmentos de mercado, c¢nde a empresa Alfa S.A. possuia
pequena participag¢do do mercado, fossem priorizados. Essa
estratégia inclusive fez com que a matriz reorganizasse sua
estrutura organizacional para atender as exigéncias do
maercado. A matriz por sua vez, pressionava para dque a
filial implementasse uma estrutura semelhante. Além disso
foram detectadas algumas tendéncias de mercado que mostravam
o crescimento de dois segmentos de mercado onde a Alfa S.A,
possuia pequena participacdo do mercado. 0 desafic a ser
enfrentado era de comoc montar uma estrutura que fosse capaz
de dar prosseguimento & estratégia de penetrar em alguns
segmentos de mercadoe, sem nc entanto perder a posigao
conquistada em outros nichos. A estrutura antiga, como foi

mostrado, fazia com gque todos os recursgos, principalmente da
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forca de wvendas, se concentrassem nos segmentos onde a
empresa J& possuia um bom posicionamento. Ela inibia
qualduer tipo de acdo relaclonada a outros segmentos pouco

explorados.

A solucdo que estd sendo adotada pela Alfa $S.A. é de
eliminar os departamentos de marketing e vendas, e criar no
seu lugar "business teams", equipes de negécios, que fossem
enfocadas para cada um dos segmentos de mercado. Esta
estrutura ira atender & pressdo da matriz, que se havia
reestruturado de forma semelhante, e permitird que a
estratégia proposta seja melhor implementada. A seguir iremos
descrever as caracteristicas da nova estrutura que esta sendo
atualmente implementada, mostrando suas vantagens e

desvantagens sobre a antiga forma organizacional.

A estrutura de "business fteam", ou de equipes de
negbdclios, 1ird substituir os departamentos de marketing e
vendas. A Alfa S.A. estia criando trés equipes de negécilos
centradas nas Aareas de atuac¢do da empresa, Cada equipe de
negdécic serd responsavel por um mercadce especifice, cujos

clientes possuem caracteristicas e necessidades distintas.

Fora da A&rea c¢omercial ndo havera alteragdes da
estrutura dentro dos departamentos. O que serd feito & uma
alteracdc na forma pela qual essas areas sSe relacicnam com a

drea comercial. 0Os departamentos de recurscs humanos,
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financeiro, produgdo, desenvolvimento de produtos e pesqguisa
de mercado passardoc a ser considerados com Areas prestadoras
de suporte as equipes de negdcios. Estd sendc montada uma
organizacdo funcional cruzada, onde as atividades de apoio
prestam servicos as diversas equipes de negdcios, que por sua
vez se utilizam destes diferentes conhecimentos funcicnais

para melhor atender os clientes.

Em termos de hierarquia, tanto os lideres das equipes de
negbcios, quanto os responsavels pelas atividades de suporte
estariam diretamente subordinados ac gerente—-geral de
atividades. As negociacdes entre as diferentes Areas
funcionais irdo permanecer no nivel de geréncia-geral. No
entanto, cada segmento da &rea comercial passard a ser
representadc por uma Unica pessoa Jue unird as visdes do

departamento de vendas e marketing.

Dentrc de cada equipe de negdcios, existirido cinco
fungdes principais: gerente de negdcios, gerente regicnal de
negdécios, gerente de produto, gerente regional de mercado e
vendedor. Os vendedores e o5 dgerentes regionais de mercado
responderdc ac gerente regional de negdbcios, que por sua vez
estarid subordinado, Jjuntamente com © gerente de produto, ao

gerente de negéclios.

Cabe ao gerente de negdcios o papel de liderar a equipe

de negbdcios. Entre suas principais atribuigdes estao a de
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definir as politicas de comercializacdo dos produtos de sua
iinha, organizar a estrutura interna do time, estabelecer
objetivos e prioridades wpara a equipe, e gerenciar o
treinamento e ¢ planc de carreiras de todos os elementos da
eqguipe de negdcios. Além disso, o gerente de negdcios, por
estar diretamente subordinado ao gerente de atividades, é o
responsavel pelos resultados econdmicos do negdcio. A
principal dificuldade por ele enfrentada esta em conseguir o
apoio dos responsaveis pelas atividades de apoio para
realizar os seus planocs. E preciso tomar cuidado para dque

nac seja criada uma concorréncia entre o0s gerentes de

negbcios em relacdoc aos recurscos das atividades de apoio.

0O gerente regional de negdcios & o© responsédvel pela
lideranca dos vendedores e gerentes regicnails de mercadc de
sua regido. Entre suas atividades estd3o a administracgdo da
carreira e dos saldarios de seus liderados, a elaboracdo da
previsdoc de vendas para sua regido, ¢ cumprimento dos
objetivos de vendas e a elaboracdo e 1implementagdc das
estratégias de marketing para a regido. Responde, Jjunto ao
gerente de negbcios, pelos resultados econdémicos da area. ©
gque se pode notar por essa descrigidc é o fatc do gerente
regional de negbécios receber uma série de atribuigdes de
gerenciamentc relacionadas ac marketing, além de ser o
responsavel pelos resultadeos financeiros da sua regido. Na
estrutura antiga, as pessoas que ocupam a fun¢io de gerente

de negbcios regicnais, faziam parte da &rea de vendas, sendo
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denominados de gerentes regicnais de vendas. Eles respondiam
diretamente ao diretor de vendas, e eram responsaveis somente
pelos resultados das vendas de sua regido. Geralmente o©s
gerentes regionais eram pesscas com formagdc na area de
vendas, sendoe normalmente ex-vendedores. Com a nova
estrutura, eles passardo a acumular uma série de fungdes que
fogem de sua formagdo comercial, o que representa um grande
desafio. 0 sucesso da estrutura de equipes de negécios vail
depender muito do treinamento dado aos gerentes de negdcios
regionais e da capacidade deles assimilarem estas novas

fungdes.,

A funcdoc de gerente de produto é a que menos alteragles
sofreu em toda a nova estrutura. Fles continuardoc a
responder tecnicamente pelcs produtos, gerenciar a
viabilidade dos produtos de sua linha, elaborar os Planos de
Marketing, desenvolver e adaptar os ncvos produtoeos, fazer a
previsdo de vendas dos produtos scb sua responsabilidade e
desenvolver o material promocional, Se& na antiga estrutura os
gerentes de produto estavam subordinados ao diretor de
marketing, agora eles passardo a se reportar junto ac gerente
de negdécios de sua Aarea. A grande vantagem gue a nova
estrutura proporcionard a funcdc de gerente de produto € a de
que as pessoas da Area comercial, que antes se reportavam ao
diretor de vendas, estardo subordinadas ac mesmo gerente de
negécics, o gue torna a implementacdo dos Planos de Marketing

muito mails fécil. Além de agilizar a comunicacldo entre as
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pessoas de campo, vendedores e gerentes de mercado, e o0s

gerentes de produtos que dao suporte técnico.

0Os gerentes regicnais de mercado também ndo sofrerio
grandes alteragdes em termos de tarefas a serem realizadas.
Manterdo a responsabilidade pela assisténcia técnica aos
clientes, pela promogdc técnica dos produtos em Areas novas,
pelo treinamento técnico junto & equipe de vendas e por
outras atividades relacionadas a parte técnica do contato com
0os clientes. No entanto, em termos, hierdrquicos os gerentes
regionais de mercado, gque antes se reportavam ac diretor de
vendas, passardc a estar ligados aos dgerentes regionais de
negécios. Esta mudanga, comc foi constatado nas entrevistas
realizadas, ndo agradou acs gerentes de negdcics gue por
serem técnicos ndo gostaram de se reportar a pesscas com uma
formacdoc comercial. Além disso, eles acreditam que perderdo
poder em fun¢do de terem sidos rebaixados um nivel na
hierarquia. Estes problemas podem ser contornados por um
trabalhc de conscientizagdo da importéncia da nova estrutura
e de um treinamentoc técnico junto aos gerentes regiocnais de
negdcios. No médio prazo, o que poderia ser feitoc & a
nomeagdo de pessocas com formacdoc técnica e boas habilidades

gerencials para ©s cargos de gerentes regicnais de negdcios.

As atividades dos vendedores ter3oc uma série de
alteragdes muito importantes. A primeira delas é o fato

deles passarem a se especlalizar em uma das linhas de
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produtos. Na estrutura antiga os vendedores estavam
segmentados unicamente em termos regionais, o que por um lado
facilitava a locomeogdo, mas por outro o8 obrigava a
trabalharem com todos ©s produtos da empresa e atuarem com
clientes em ramos totalmente distintos. Isto, como ja foi
mostrado, dificultava enormemente a implementacaoc  das
estratégias de marketing e o lancamento de novoes produtos. A
especializacdc em termos de produtos permitird gque os
vendedores se aprofundem mais em cada um deles e conhegam
melhor as caracteristicas do ramo de negdcios de seus
clientes. A desvantagem & ¢ fato de ter aumentado o tamanho
da regidc a ser coberta. Outra alteragdo muito importante
foi ¢ fato dos vendedores passarem a receber um saldrio fixo
maior, diminuindo as comissdes sobre as vendas. Isto
permitird gque os vendedores possuam uma malcr seguranga em
termos financeirecs e possam se  preccupar com  outras
atividades além da venda dos produtos. Entre as novas
responsabilidades dos vendedores pode-se destacar a de fazer
um monitoramento da curva ABC de produtos e clientes e manter
cadastros dos clientes e pesscas com poder de decisdoc de sua
regido. Além disso eles passardo a fazer o acompanhamento
das tendéncias do mercado, das agdes da concorréncia e
fornecer feedback as estratégias elaboradas pela empresa. Em
resumo, passardo a realizar algumas fungdes de gerenciamento

da sua regido.
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Fazendo a andlise das respostas do questiondric com
perguntas abertas feitas a pessocas de diversos departamentos
o que se pode notar & o fato da intencdo estratégica da
empresa ser conhecida pela dgrande maioria das pessoas
entrevistadas. No entanto, gquando perguntados scbre os
objetivos imediatos da empresa e como suas fungdes estioc
relaciconadas com essas metas, nenhuma pessca fol capaz de
dizer a estratégia seguida e a maioria das pessocas se
limitaram a descrever suas funcgdes sem articular com a
estratégia mais ampla da empresa. Estas respostas mostraram
que falta um trabalhco de divulgacdo da estratégia da empresa
e a montagem de procedimentos capazes de direciona-la para
estes obijetivos., Uma possivel solugédo para esses problemas
seria a montagem de um conjunto de medidores de desempenho
das diversas atividades aplicando-~se a metodologia do
"Customer Window”. Estes medidores estariam conectados com
0s objetiveos estratégicos da empresa e com sistemas de

recompensa.

Quando perguntados sobre o sistema de avaliacdoc de
desempenho exXistente na Alfa 5.A., as oplnides dos
entrevistados foram variadas. Todos concordaram  que
atualmente o sistema de avaliagcd@o é muito subjetivo, sendo
algumas vezes injusto. O que houve discordéncia é scbre a
validade de se criar um sistema de avaliacdo mais objetivo.
Algumas pesscas afirmaram que n&oc deve haver um sistema de

avaliacdo pelo fato de se criar mais burocracia sem
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influenciar na performance da empresa. Os que se mostraram
favoravels a elaboracdo de um sistema de avaliacdo afirmaram
que ele deveria ser mais claro, tendo objetivos bem definidos
a serem alcang¢ados. Concordaram também na importancia da
avaliagdo em equipes e da importdncia de se haver um sistema
de recompensa através de remuneragdo variavel e/ou de um
plano de carreira. O que se pode concluir é o fato de haver
certa resisténcia por parte de algumas pessoas em relagdce ao
sistemas de avaliagao. Esta resisténcia pode ser explicada
pelo fracasso de uma série de planos elaborados nesta area.
Por outro lado, a grande maioria acha que um sistema de
avaliagdo bem feito e com o feedback adegquado teria um grande

efeito sobre as pessoas.

As pessoas fora da area comercial ndo possuem uma visdo
clara sobre as atividades e importancia do marketing dentro
da empresa. A opinifo mais difundida é de gque o marketing é
o responsivel pela "desova" dos produtos, iste &, o marketing
serve para vender os preodutos gque ndo sdo facilmente
negociados. Acreditam que o principal instrumento do pessocal
do marketing ¢é & propaganda que Serve para Ygerar
necessidades no consumidor™, A imagem que possuem da Area
comercial em geral é€ de que é a "menina dos olhos™ da direcéo
da empresa e de que € composta por pessoas técnicas e pessoas
com visdo comercial, mas sem conhecimentos das outras areas.

Afirmaram também haver diversos problemas entre as Areas em
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fungdoc de n&c conhecerem as dificuldades das atividades

desempenhadas, por falarem "“linguas" diferentes.

Entre o©s principais problemas detectados pode-se
destacar as divergéncias em relacdo as previsdes de venda que
sdo constantemente alteradas, provocando custos maiores para
a producdo e Area de compras que muitas vezes sdo obrigados a
fazerem compras de urgéngcia ou manterem niveis de estoques
acima do necessario. OQutra reclamacdo muito constante se
refere & falta de conhecimentos financeiros das pesscas da
&rea comercial, que faz com gue muitos instrumentos de
anélise financeira, como os baseados nos custos dos produtos,
niac sejam adequadamente utilizados. O que ficou clarc é que
as pessoas sentem um necessidade de maior comunicacgdo entre
os diversos setores da empresa. A comunicagdc interfuncional

na Alfa S.A. se limita guase que unicamente a nivel

gerencial, o) que gera  uma série de  problemas no
relacionamento entre as Areas. A falta de troca de
informagdes também ficou bem evidente. 0 grande problema

estd no fato de gue a departamentalizagdoc funcional leva as
pessocas a se preocuparem unicamente com 0s cobjetivos de sua
adrea, sendo que a coordenagdo dos diferentes objetivos &

feita unicamente no nivel de alta geréncia.

E  interessante ressaltar no entante gque quando as
pessoas da area comercial foram questionadas scbre o

relacionamento com o0s demails departamentos, apesar deles
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afirmarem que possuem visdes diferentes, 5e mostraram
satisfeitos com a maioria dos servigos por eles fornecidos.
A Unica exceg¢dc estd em relacdc acs servicos da 4&rea de
informidtica que sSe mwostraram ndo estar atendendo Aas
necessidades das pessocas da éarea comercial, em especial as
pesscas gque antigamente pertenciam ao departamento de
marketing. Estas respostas s6 podem ser compreendidas se
forem adotadas duas hipdOteses: ou os servigos prestados pelas
demais areas ndo s&o importantes para as atividades da Aarea
comercial, ou as pessocas da &rea comercial, por j& estarem
acostumadas com os servigos das &reas de apolo, ndo acredita
que eles poderiam oferecer melhores servigoes. Pela
observagdo das atividades, pode-se concluir que a segunda
hipdtese é a mais provavel para explicar as diferencas sobre
as opinides das pessoas da Area comercial sobre a qualidade
dos servigos prestados pelos demais departamentoes. ¢ que
ocorre € uma sub-utilizagdo das atividades de apolo por parte
da area comercial. Isto com certeza irad ter que mudar caso a
empresa queira continuar a ser competitiva no mercado. A
satisfacdo da maicria dos integrantes da &area comercial com
as é&reas de apolo justifica o fato da maioria das pessoas da
Area comercial serem contra a idéia de se criar equipes com

pesscoas de outros departamentos.

Entre as solugdes propostas para se resolver o©s
problemas entre a &rea comercial e o0s demais departamentos

pode-se citar a realizac8o de seminarios e conferéncias entre
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as pessoas envolvidas para gque elas possam trocar informagdes
e tomar desi¢des conjuntamente. Treinamento funcional
cruzado e definigcdo de procedimentos para o©S pProcessos
interfuncionais também foram sugeridos. As opinides
divergiram quantc & idéia de se criar uma equipe de negécios,
que funcionasse como mini-negdcics dentro da empresa, e que
fosse formada por pessoas das diferentes areas. Algumas
pessocas foram contra, afirmandc que essas eguipes iriam gerar
custos excessivos em funcdo do aumentc do quadro de
funcicnarios. Qutra fonte de custo seria a perda de
economias de escala conseguidas pela organizagdo funcional.
Ja outras pessoas acreditam que a idéla de se criar equipes
de negdcios com pessoas dos diversos departamentos seria a
solucdo para grande parte dos problemas enfrentados pela
empresa. Segundo elas estas estruturas, bem administradas,

proporcionariam grande agilidade para a empresa.

Novamente, a grande guestdo a ser respondida & o grau de
integracgio entre as diversas atividades que é ideal para a
empresa. No caso da Alfa S.A. a resposta sé pode ser dada
gquando for definida a estratégia a ser seguida pela empresa.
Por exemplo, se a estratégia se basear na exceléncia técnica
como principal instrumento diferenciader, ¢ grau de
integracdc necessario ndc é muito grande. Casc a empresa
opte por competir em velcocidade e atendimentc ao cliente
haverd necessidade de um grau muito maior de ligacdo entre as

areas. De qualgquer forma a empresa pode optar por qualquer
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um dos varios instrumentos de integracdo citados no decorrer
do trabalho. Acredita-se que a utilizagdo de estruturas
espelhadas, onde os diferentes departamentos possuissem
pessoas que fossem responsavels pelo contato com cada um das
equipes de negdcios, poderia facilitar muito o relacionamento
entre as equipes de negdcios e as areas de suporte. Esta
estrutura evitaria que a disputa entre os recursos ficasse no
nivel de alta geréncia. A descentralizacdoc das discussdes

permitiria um ganho de agilidade e tempo considerével.

Uma anadlise dos resultades da pesquisa guantitativa,
mostrados nos grafices que se encontram em anexo a este
trabalho, realizada junto a pesscas da area comercial leva a
algumas observa¢des interessantes. Antes porém € necessario

esclarecer a forma de apresentacdo destes resultados.

Foram anexados quatro graficos juntamente com uma tabela
contendo os resultadeos dos questiondrios aplicados durante o
estudo de caso. Nos graficos estdo plotadas as respostas dos
questiondrios, sendo gque cada ponto no graficeo corresponde a
um dos itens perguntado. Por exemplo, o ponto 5 no grafico
sobre © relacionamentc entre a &rea comercial e as demals na
estrutura antiga, corresponde ac item "Compartilhar a mesma
visdo sobre © gque deve ser feito" da tabela. No eixo
horizontal dos grdfices fol medido o nivel de importédncia
dado ao item pelogs entrevistados. Ja o eixo vertical mostra

0o grau de satisfagdo das pessoas em relacdo ao mesmo item.
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Além dos pontos referentes as respostas, os graficos contém
retas que representam ¢ wvalor médic das respostas em termos
de importéncia percebida e satisfacdo. No dltimo grafico as
respostas estdo plotadas de acordo com o impacto e a

viabilidade de se implantar as melhorias propostas.

Observando ¢ grafico sobre o relacionamento entre a area
comercial e as demais na estrutura antiga pode-se notar dque
todos o©os itens relacionados c¢com a comunicagdo e as
informacdes obtidas dos demais departamentos, apesar de terem
um nivel de importancia elevado, nao estdo sendo
satisfatoriamente atendidos. E interessante notar que estes
resultados contrariam as respostas dadas nas entrevistas,
onde afirmam estarem satisfeitos com o0s servigos prestados
pelas demais &reas. Um ltem que se destacou em fungdo do seu
alto grau de satisfagdc e importancia, é o que se refere ac
relacionamento pessocal entre as pessoas das diferentes Areas.
Aparentemente isto mostra que grande parte do contato entre
os departamentos estd baseado no relacionamentc entre as
pesscas. Isto, ac mesmo tempo que & bom para a empresa,
também se mostra perigoso, uma vez gue a ligagdo entre as
Areas da empresa se baselia quase que totalmente na estrutura
informal. Além disso o baixc nivel de importancia atribuido
ao item relacionado com ¢s procedimentos formals, mostra que
as pessoas nao estac muitoe preocupadas com estes

procedimentos. Isto representa uma dificuldade para a
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empresa uma vez que ela se encontra em processo de obtencio

do certificado IS0O-9000.

Por outroc lado a expectativa das pesscas da A&rea
comercial sobre o relacionamentc com o0s demais departamentos
apbés a reestruturagdc organizacional é muito boa. Enquanto
que a média de satisfacgido na estrutura antiga era de 3,5(trés
e meio), na nova estrutura a expectativa & de haver um salto
para 4,6. Isto é muitc bom, principalmente pelo fato da

reestruturacdo estar se limitando & a&rea comercial.

0 segundo grafice mostra ¢ relacicnamento entre o
departamento de vendas e marketing na estrutura antiga. Trés
itens que estdo muito ligados um ao outro obtiveram médias
muitc baixas em relagdo ao grau de satisfacdo e sdo
considerados de alta importédncia pelas pessoas entrevistadas.
Os resultados dos itens 28, 29 e 23, respectivamente, "planc
de carreira adequado"”, "remuneracdo compativel"™ e "satisfacio
pesscal™, mostram que & empresa ndc possue um plano de
carreira nem um sistema de remuneragdoc que atenda as
necessidades de seus funcionarios. Isto representa um grande
problema, uma vez que funcionarics desmotivados e
insatisfeitos se mostram mals arredios no momento de se
implementar mudancas. Outros itens a serem destacados sdo o
da especializacio das pessoas (13) e adequacéo do
organcgrama (16} gque obtiveram boas médias em termos de

satisfa¢do mas ndc se mostraram muito importantes. E
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interessante notar gque nos itens que se relacionavam
diretamente com o desempenho das pessoas como por exemplo
iniciativa e responsabilidade, as notas foram geralmente

altas.

No entanto pode-se fazer uma anadlise mais elaborada
comparando o©s resultados do segundo com o do terceiro
grafico. Este tltimo mostra a expectativa das pesscas em
relagdc a nova estrutura. Assim como no relacionamento entre
a Aarea comercial e as demais, a média geral para o
relaciconamento dentrco da 4rea comercial também subiu muito.
Passou de 3,7 para 4,8, Isto confirma que a expectativa das
pesscas em relacdo aos resultados da reestruturacdo séo muito
boas, © que se mestra um importante trunfo a ser explorado no
futuro. Nota-se que a relacdo entre os diversos itens ndoc se
alterou guase nada, o que & de certa forma estranho. Os
itens que haviam sido «c¢itados no grafico anterior se
mantiveram na mesma posigdo. O Unico item que sofreu uma
alteragdac na posicdo relativa fol o relacionado & iniciativa
das pessoas{22) gue estranhamente, contrariandoc as respostas

das entrevistas abertas, piorou em termos de satisfacéo.

Cbservando ¢ grafico sobre as melhorias propostas pode-
se o¢bservar que a criagdo de um "business team"” mais
amplo{l}, com pessoas de outros departamentos, ndo teve um
boa média em termos de impacto e viabilidade de ser

implementado. Analisando os questionarics individualmente
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constata-se que algumas pesscas atribuiam notas bem altas

para o impacto dessa proposta, enquanto que outras deram

notas bem baixas. Isto mostra como as opinides estdo bem
divididas sobre esta proposta. As propostas de criacgdc de
um sistema de avaliacgdo(2) e de reunides entre o8

departamentos (4} obtiveram notas intermedidrias tanto em
termos de impacto, quanto de viabilidade. Por outrec lado a
proposta que fol julgada como de maiocr impacto e com uma boa
viabilidade de ser implementada fol a da remuneracio
varidvel (3), mostrando-se que o grau de satisfacdo das

pessoas com o sistema de remunerac¢doc atual & ruim.

De um mode geral, o que se pode concluir & que a
reestruturacdo da area comercial estd proveocando @ uma
expectativa positiva na maioria das pesscas. 0 gque mostra
que as pessoas acham gque a empresa estd seguinde o c¢aminho
certo ao criar equipes de negdécios no lugar dos departamentos
de vendas e marketing. Uma pesquisa sobre a efetiva
realizacio destas expectativas s6é podera ser feita num
momentoe futuro, quando a nova estrutura ja tiver sido

completamente implementada.
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CONCLUSOES

0 modo de regulamentagdo flexivel estd a cada dia se
consolidando mais, eliminandc com isso as caracteristicas do
fordismo ainda existentes. Esta alteracdoc do ambiente
concorrencial tem agravade o impacto dos problemas da
departamentalizacdoc tradicional. Nenhuma enpresa que

pretenda se manter no mercado pode lgnorar esta constatagéo.

As atengdes dos tedricos também se voltaram para os
preblemas da departamentalizagdo, Diversas técnicas de
gestido foram elaboradas na tentativa de guiar os empresirios
pelos inexploradeos caminhos do paradigma flexivel. Muitas
delas eram receitas prontas, verdadeiras magicas para as
empresas vencedoras. Outras, como a gestido para a qualidade
total, procuraram mostrar um conjunto de ferramentas e
principics a serem adaptadas pelas empresas gque pretendem
melhorar seu desempenho. Estas ferramentas ndo eram varas
magicas a serem usadas, mas sim um conjunto de principios e
técnicas gue meostram o rumo a ser tomado. E fol exatamente
nesta intengd@c que este trabalhe monografico fol elaborado.
Ndo era pretensdo criar um modelec pronto de estrutura
organizacional a ser adotada no lugar da tradicional
departamentalizacéao. Procurou-se colaborar na tarefa de
apontar © rumoc a ser seguide e mostrar algumas das
ferramentas que poderiam ser utilizadas neste dificil

caminho.
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Para se fazer 1isto, foram mostradas as caracteristicas
do ambiente fordista, descrevendo as estruturas criadas pelas
empresas para melhor se adaptarem sua légica de
funcionamento. A departamentalizag¢do funcional foi desta
forma a resposta dada pelas empresas para a necessidade de

padronizacdo imposta pela légica do fordismo.

A seguir foram descritas as mudancas gue ocorreram na
economia nas décadas de 60 e 70 que marcaram a passagem do
fordismo para o mode de regulamentacdo flexivel. Esta
descrigdc fol Util para mostrar as caracteristicas do novo
pericde que estavam se consclidando, O acelerado ritmo de
inovagdes tem demandado dque as empresas sejam mais flexiveis
tanto em termos produtivoes, quanto de estruturas
organizacionais. As constantes 1inovagdes e alteracdes na
dindmica concorrencial torna a capacidade de se mudar as
estratégias e gerenciar a estrutura organizacional de forma
que esta estratégia seja seguida, uma das principais formas
de se ganhar e manter vantagens competitivas. B fundamental
gue as empresas sejam capazes de entender e adaptar as
constantes mudancas nas condigbes do ambiente. Desta forma a
estrutura organizacional passa a ser encarada COomo
temporédria, como mais uma das variaveis a serem utilizadas

para adequar a empresa as mudan¢as no ambiente.
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Entende-se que a descrigdc das caracteristicas do
ambiente flexivel ¢é uma contribuicdc muito importante deste
trabalho. Isto porque, ao se entender a 1ldégica de
funcionamentc deste periodo, fica muito mais facil o trabalho
de analisar as estruturas mais adequadas ao ambiente
concorrencial. A descric¢do das diferentes técnicas de gestédo
também contribuiu para esse objetivo, uma vez que estas

infiuenciam a forma pela gqual as estruturas sdo elaboradas.

0 que se pode concluir da analise das diferentes
técnicas de gestdco existentes atualmente fol o fato delas
procurarem eliminar as barreiras existentes entre os
departamentos como uma forma de se ganhar uma maiorxr
flexibilidade e atender as necessidades do mercado. O papel
da estrutura dentro das técnicas de gestdo foi alterado,
passou a ser encarada como uma varidvel a ser modificada
gquando necessdrioc. Além disso a estrutura deixou de ser um
elementc independente, para fazer parte, Juntamente com as
praticas de remunerag¢dc, plancs de carreira, sistemas de
controle e politicas da empresa, de um conceito malis amplo de
organizacdo. N&o se pode dissociar as caracteristicas da
estrutura desses demals elementos. Uma empresa gue pretende
ser bem sucedida na reestruturagdo organizacional precisa
criar uma série de processos que lhe sirvam como complemento
e suporte. Todos estes elementos tem que estar em harmonia

para que os cbjetivos pretendidos sejam alcancgados.

114



Como se pode mostrar as empresas possuem diversas
possibilidades em termos de estruturas a serem elaboradas
para melhor atender &s necessidades do mercado. Pode-se
optar por adaptar a tradicional departamentalizacgdo funcional
através da diminuigdo dos niveis  hierarguices e de
treinamento dos funcionarios em técnicas de gestdo como a
Qualidade Total e ¢ Endomarketing. Ou utilizar-se das
chamadas estruturas espelhadas, onde 3530 c¢riadas fungdes
equivalentes dentro dos diferentes departamentcos, para
eliminar parte dos conflitos existentes entre as areas
funcionais. Este tipo de estrutura também ajuda em termos de
velocidade e atendimento ao cliente, uma vez que existem
pessoas definidas como responsaveis por cada fase de um

processo.

Além dissc as empresas que optarem por manter a
departamentalizacdc funcional devem passar a se utilizar cada
vez mals dos diversos processcs organizacionais integrativos
como, por exemplo, a criacgdc de estratéglas e objetivos que
levem em conta © relacionamento entre 0s departamentos. A
utilizacdo de eguipes paralelas & estrutura organizacional
também aparece como uma boa alternativa para se obter alguns
dos beneficios da integracido horizontal sem ter que alterar a

hierarquia formal.

No entantec, cada dia um maior numero de empresas estd

optando por mudar suas estruturas organizacionais. Estas
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empresas tem optado por diverscos modelos que foram descritos
antericrmente. O gue é muito importante ser enfatizado é o
fato de que ndoc hd um mcdelo definido a ser seguido por todas
as empresas. No fordismo havia um modelc muito claro e facil
de ser copiado. Qualquer pessoa que pretendesse montar um
negdcioc sabia como montar a estrutura de sua empresa
estudando 0s manuvais de Organizacdo & Métodos. Hoje em dia
ndo existe mais um modelo. Mesmo se existisse ele teria que
estar sendo reelaborade a cada instante em fungdc das
alteragdes no ambiente externo. Todos sabem 0 gque deve ser

eliminado, mas ninguem sabe come substitui-lo.

0 que se pode fazer, no entanto, & analisar os diversos
mecanismos utilizados na estruturagdo das empresas. Feita
esta andlise, e compreendido o ambiente organizacional de
cada empresa, pode-se obter uma malior possibilidade de

sucesso ha reestruturagdo organizacional.

Pode-se notar que a empresa conde foi feitoc o estudo de
caso utilizou uma série de conceitos gue haviam sido citados
anteriocrmente. A figura do gerente de negdcios pode ser
entendida como uma superfuncdo pelo fatec de agregar
especialistas funcionais da &area de vendas e marketing num
nivel abaixc ao da geréncia geral. As wvantagens da
utilizacdo de estruturas integradoras baseadas em egquipes
foram amplamente utilizadas na montagem das equipes de

negécios. Era intencéo da empresa consegulir, através da
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reestruturagdo, gque todos os 1ntegrantes da equipe de
negdécios possuam ©0s mesmos objetivos e sigam a mesma
estratégia por eles elaborada, sendc também responsaveis
pelos seus resultados. Isto se assemelha com as propostas do
Endomarketing. Ndo havia esta sinergia em termos de objetivos
na antiga estrutura, onde as pessoas da Aarea de vendas e
marketing estavam subordinadas a chefes de diferentes A&reas
funcionais. Outra colsa a ser notada & o fato de que, dentro
das equipes de negécicos, foi criada uma estrutura muito
similar & estrutura de linha de frente/retaguarda descrita
nos capitulos anteriores. A linha de frente, composta pelos
vendedores e gerentes de mercado, foli organizada por
critérios geograficos, enguanto que a retaguarda esta

estruturada em termos de produtoes.

Cada empresa deve analisar suas necessidades em fungdo
da estratégia adotada, para poder optar por algum tipo de
estrutura. As empresas podem, inclusive, come foi feito pela
empresa analisada no estudo de caso, optar por modelos
hibridos que incorporam caracteristicas de diferentes tipos
de estruturas, Conclui-se, portanto, que ndo existe um
modelo, mas sim um conjunto de instrumentcs que podem Sser

utilizados de acordo com as caracteristicas de cada empresa.

Como foi dito, o gerenciamento de estrutura
organizacional assume desta forma um papel muito importante

na gestdo das empresas. Esta afirmac8o pode ser compreendida
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acrescentando o fato de que este gerenciamento estd baseado
no processo de tentativa e erro. As empresas, na falta de
modelos, tem sido cobrigadas a fazer diversas tentativas até
conseguir elaborar uma estrutura adequada para suas
necessidades. A situacgdo se agrava quando se observa gque as
empresas que foram bem sucedidas na tarefa de ajustar sua
estrutura & estratégia adotada, serdc obrigadas num curto
periocde de tempo a 1iniciarem este processo novamente em

funcdo das alterag¢des no ambiente externo.

Conclui-se desta forma que, mais importante que analisar
as caracteristicas de uma estrutura especifica, é estudar os
diversos mecanismos utilizados pelas empresas nas suas
organizacdes. FE entre os diversos mecanismos citados pode-se
constatar a grande importéncia que esta sendo dada para as
estruturas baseadas em equipes. Parece ser consensc gue a
resposta para o grande desafic de se gerenciar as estruturas
organizacionais, se houver alguma resposta, passa pela

utilizagdo do trabalho em eguipe.
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QUESTIONARIO PARA PESSOAS DA AREA COMERCIAL (MARRETING E VENDAS)

RELACAOQ MARKETING / VENDAS COM QUTROS DEPARTAMENTOS

1)EM GERAL COMO ESTA O RELACIONAMENTO DO SEU DEPARTAMENTO(MKT/VENDAS)
COM OS DEMAIS DEPARTAMENTOS(ELES POSSUEM A MESMA VISAQ-OBJETIVOS)?

2) O QUE VOCE GOSTA NESTE RELACIONAMENTOQ?
O QUE MAIS?

3) O QUE VOCE NAQ GOSTA NO RELACIONAMENTO?

4) QUAIS TIPOS DE SERVICOS SAQ MAIS UTILIZADOS POR VOCE, E COMO VOCE OS
AVALIA(QUAIS CRITERIOS UTILIZA)?

5} QUE TIPO DE SERVICOS VOCE GOSTARIA QUE FOSSEM FEITOS?

6) O QUE PODERIA SER FEITO PARA MELHORAR?

CARACTERISTICAS DA ATUAL ESTRUTURA(PESSOAS COMO CLIENTES DA RHODIA)
7) COMO ESTA EM GERAL A ATUAL ESTRUTURA NA SUA OPINAO?

8) QUAIS SAO AS CARACTERISTICAS QUE VOCE GOSTA NELA?

9 E AS CARACTERISTICAS QUE VOCE NAQ GOSTA?

10) EXISTE ALGUM CONFLITO ENTRE VENDAS E MARKETING?

NOVA ESTRUTURA

11) O QUE VAI MUDAR PARA VOCE NA NOVA ESTRUTURA%CARACTERISTICAS:
HIERARQUIA, CARACTERISTICAS DO CARGO, TREINAMENTOQ, RELACIONAMENTO COM O
CLIENTE, RELACAO COM OUTROS DEPARTAMENTOS)

12) O QUE VOCE ESTA ACHANDO DA MUDANCA, SE NECESSARIA OU NAO, E A FORMA COM
QUE FOI TOMADA A DECISAQ DE REESTRUTURAR?

13) QUAIS SERAO OS IMPACTOS PARA O CLIENTE EXTERNO DESSA MUDANCA?

14) VOCE ACHA QUE 08 BUSSINES TEAMS DEVERIAM SER INTEGRADO POR PESSOAS DE
OUTRAS AREAS2PRODUCAQ, LOGISTICA,GESTAQ, INFORMATICA E COMPRAS)

15) COMO DEVERIA SER O SISTEMA DE MEDICAQ DE DESEMPENHO NA EMPRESA, ELE VAI
INFLUENCIAR O SEU TRABALHO?

16) POSSUI ALGO MAIS QUE GOSTARIA DE ACRESCENTAR?



QU'ESTIONﬁRIO PARA PESSOAS DE OUTROS DEPARTAMENTOS

1 - Na sua opinido quais sdo os objetivos da R.M.? E qual é o seu papel e da
sua area nesses objetivos?

2 - Como é o sistema de avaliagdo do seu desempenho? Como eie infiui no
seu trabaiho?

3 - Qual é a sua visdo sobre marketing e sobre as caracteristicas das pessoas
que trabalham na area Comercial/Marketing da R.M.? Eles falam a mesma
lingua que vocé(visdo sobre o que & melhor para a R.M)?

FINANCAS MARKETING

Argumentos racionais para os gastos Intuitivos

Orcamentos inflexiveis Orgamentos flexiveis

Prego para cobrir custos Prego para desenvolv. do Mercado
COMPRAS MARKETING

Poucos produtos Muitos produtos

Pec¢as padronizadas Pegas personalizadas

Preco do material Qualidade do produto

Lotes econdmicos Grandes lotes para néo faltar
Compra planejada{previsdes certas) Cempras p/ atender clientes

4 - Se o Marketing/Vendas fosse 0 cliente do seu departamento, quais
produtos/servigos vocé '"venderia", como vocé os analisa em termos da
qualidade deles ( ex: rapidez, confiabilidade, clareza, etc.)? Vocé acha que
eles atendem os clientes?

5 - Vocé acha que o pessoal do Marketing/Vendas tem conhecimento do que
sua drea pode oferecer?

( se citou algum problema)
6 - O que vocé acha que poderia ser feito para resolver os problemas entre o

seu setor e o Marketing?

7 - O Marketing/VVendas estéo se reestruturando em fungao das linhas de
produtoc para melhorar o atendimento dos clientes (agilidade da R.M em
responder as mudangas do mercado ), vocé acha que é possivel no longo
prazo, fazer o mesmo com o seu setor?



sM
PESQUISA CUSTOMER WINDOW - INTERNA

l. IMPORTANCIA

Avaliar as seguintes Caracteristicas quanto a importancia ( Na sua percepgdo)
Fazer um circulo ao redor da resposta.

Pouco Muito
- Quao importante para vocé é : Importante
Relagio da 4rea Comercial com as demais:

)
2
E
w

1. Agilidade de comunicacao 1 2 3 4 5 6
2. Interesse das pessoas em resolver os problemas 1 2 3 4 5 6
3. Flexibilidade das pessoas 1 2 3 4 5 6
4, Conhecer 0 potencial e as dificuldades das atividades em contato 1 2 3 4 s 6
5. Compartilhar a mesma visdo sobre o que deve ser feito 1 2 3 4 5 6
6. Saber os objetives da empresa 1 2 3 4 5 6
7. Possuir procedimentos bem definidos 1 2 3 4 5 6
8. Relacionamento pessoal 1 2 3 4 5 &
9. Acesso 3 informagdes 1 2 3 4 5 6
10. Confiabilidade das informagdes 1 2 3 4 5 ]
11. Prazo adequado das informagdes 1 2 3 4 5 6
12. Eficacia(adequagio as suas necessidades) das informagdes 1 2 3 4 5 8
13. Performance geral no relacionamento dos departamentos 1 2 3 4 5 6
Relac3o entre Vendas e Marketing

14. Agilidade de comunicagdo e tomada de decigies 1 2 3 4 5 6
15. Especializacfio das pessoas(foco) 1 2 3 4 5 6
16. Adequagio do organograma ao dia-a-dia 1 2 3 4 5 6
17. Rapkiez no atendimento do cliente 1 2 3 4 5 6
18 Satisfagdo das necessidades do cliente 1 2 3 4 5 8
19 Treinamento adequado 1 2 3 4 5 8
20 Participagiio nas decisdes 1 2 3 4 5 6
21 Responsabilidade das pessoas 1 2 3 4 5 &
22 Iniciativa das pessoas 1 2 3 4 5 6
23 Satisfagdo pessoal . 1 2 3 4 5 6
24 Possuir abjetivos e prioridades similares 1 2 3 4 5 ]
25 Ser avaiiado pelos mesmos critérios 1 2 3 4 5 6
26 Trabalho em equipe{remar na mesma diregio) 1 2 3 4 5 6
27 Flexibilidade 3s mudangas do mercado 1 2 3 4 5 6
28 Plano de carreira adeqguado 1 2 3 4 5 6
29 Remunera¢do compativel 1 2 3 4 5 8



SM
PESQUISA CUSTOMER WINDOW

H. SATISFAGAO

Avallar as seguintes Caracteristicas quanto a sua satisfagdo com a estrutura atual da Rhodia-Merieux
Fazer um circule ao reder da resposta.

Pouco Muito
- Qudo satisfeito vocd esta com . Satisfeito Satisfeito
Relagio da area Comercial com as demais:

1. Agilidade de comunicagdo 1 2 3 4 5 6
2. Interesse das pessoas em resclver os problemas 1 2 3 4 5 6
3. Flexibilidade das pessoas 1 2 3 4 5 6
4. Conhecer o potenciai e as dificuldades das atividades em contato 1 2 3 4 5 6
5. Compartilhar a mesma visfio sobre o que deve ser feito 1 2 3 4 5 8
6. Saber os objetivos da empresa 1 2 3 4 5 6
7. Possuir procedimeitos bem definides 1 2 3 4 5 6
8. Relacionamento pessoal 1 2 3 4 5 6
8. Acesso 4 informacgdes 1 2 3 4 5 ]
10. Confiabilidade das informagdes 1 2 3 4 5 6
11. Prazo adequado das informagdes 1 2 3 4 5 6
12. Eficacia(adequacio as suas necessidades) das informacgbes 1 2 3 4 5 6
13. Performance geral no relacionamento dos departamentes 1 2 3 4 5§ 6
Relagdo entre Vendas e Marketing

14, Agilidade de comunicagio e iomada de decigbes 1 2 3 4 5 6
15. Especializa¢io das pessoas{foco) 1 2 3 4 5 6
16. Adequacio do organograma ao dia-a-dia 1 2 3 4 5 6
17. Rapikiez no atendimento do cliente 1 2 3 4 5 6
18 Satisfagdo das necessidades do cllente 1 2 3 4 5 6
19 Treinamento adequadeo 1 2 3 4 5 6
20 Patticipagdo nas decisbes 1 2 3 4 5 6
21 Responsabilidade das pessoas 1 2 3 4 5 6
22 Iniclativa das pessoas 1 2 3 4 5 6
23 Satisfagio pessoal 1 2 3 4 5 6
24 Possulr objetivos e prioridades similares 1 2 3 4 5 6
25 Ser avaliado pelos mesmos critérios 1 2 3 4 5 6
26 Trabalho em equipe(remar na mesma dire¢io) 1 2 3 4 5 8
27 Flexibilidade 4s mudancas do mercado 1 2 3 4 5 6
28 Plano de carreira adequado 1 2 3 4 5 6
2% Remuneragido compativel 1 2 3 4 s 6
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PESQUISA CUSTOMER WINDOW

lt. SATISFACAO

Avaliar as seguintes Caracteristicas quanto a sua expectativa em relagdo a estrutura de Bussiness-Teams
Fazer um circulo ao redor da resposta.
Pouco Muito

- Quio satisfeito vocé esta com : Satisfeito Satisfeito

Relagio entre Vendas e Marketing

14. Agilidade de comunicagdo e tomada de deci¢des 1 2 3 4 5 6
15. Especializagéo das pessoas(foco) 1 2 3 4 5 6
16. Adequacgdo do organograma ac diz-a-dia 1 2 3 4 5 6
17. Rapidez no atendimento do cliente 1 2 3 4 5 6
18 Satisfacdo das necessidades do cliente 1 2 3 4 5 6
19 Treinamento adequado 1 2 3 4 5 6
20 Participagdo nas decisdes 1 2 3 4 5 6
21 Responsabilidade das pessoas 1 2 3 4 5§ 6
22 Iniciativa das pessoas 1 2 3 4 5 6
23 Satisfagdo pessoal 1 2 3 4 5 6
24 Possuir ohjetivos e prioridades similares 1 2 3 4 5 8
25 Ser avaliado pelos mesmos critérios 1 2 3 4 5 6
26 Trabalho em equipe{remar na mesma diregéo) 1 2 3 4 5 8
27 Flexibilidade as mudancas do mercado 1 2 3 4 5 6
28 Plano de carreira adequado 1 2 3 4 5 6
29 Remuneragio compativel 1 2 3 4 5 -]
13. Performance geral no relacionamento dos departamentos 1 2 3 4 5 6
IV. NECESSIDADES ADICIONAIS
Hé alguma necessidade adicional que gostaria de acrescentar ? Qual?
Importincia Satisfacdo
123456 123456
123456 123456
123456 123456
123456 12345686
123456 1234586




Qual seria o impacto destas melhorias na salisfagdo das pessoas e no desempenho da empresa

bl o

b

vil.

MELHORIA { IMPACTO x VIABILIDADE )

MPACTO

Bussiness Team com pessoas de outros departamentos
Sistemna de avaliacdo objetivo

implementa¢do de um sistema de remuneragio varidvel
Reunifes periédicas entre os diversos departamentos

VIABILIDADE

Bussiness Team com pessoas de outros departamentos
Sistema de avaliagdo objetive

implementa¢do de um sistema de remuneraco variavel
Reunides periddicas entre os diversos departamentos

HA ALGO MAIS SOBRE MELHORIA NA SUA OPINIAO ?
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Existe alguma coisa a acrescentar 7 O que ?
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RESULTADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

Relagdo entre rea comerclal & as demals
1. Agilidade de comunicagao
2. Interesse das pessoas em resclver os probiemas
3. Flexibilidade das pessoas
4, Conhecer o potencial @ as gificuldades das atividades em contate
5 Compartilhar 2 mesina vis#o sobre o que deve ser feito
6. Saber os objetivos da emprasa
7. Possuir procedimentes bam definidos
8. Relacicnamento pessoai
9. Acesso a informagdes
10. Confiabilidade das informagdes
11. Praze adeguado das informacoes
12. Eficacia(adequacao ds suas necessidades) das Informagdes
13. Performance geral no relacisnamento dos departamantos

kMEDIA

iRelagio entre endas ¢ Marketing

14. Agilidade de comunicagio & tomada de declgdes
15. Especializagio das pesscas(foco)

16. Adequacio do organograma ao dia-a-dia

17. Rapidez no atendimento do cliente

18 Satisfagio das necessidades do cliente

19 Treinamento adequado

20 Participagfo nas decisdes

21 Responsabilidade das pessoas

22 Iniciativa das pessoas

23 Satisfacdo pessoal

24 Possuir objetives e prioridades similares

25 Ser avaliado pelos mesmos critérios

26 Trabalho am equipa{remar na mesma diregio)
27 Fledbilidade ds mudancas do mercado

28 Plane de carmeira adequada

29 Remuneragic compativel

Propostas de Melhora

BUSINESS TEAM
SISTEMA DE AVALIAGAQ
REMUNERAGAQ VARIAVEL
REUNIOES ENTRE DEPARTAMENTOS

LR O X

MEDIAS DAS RESPOSTAS
IMPORTANCIA SATISFAGAD SATISFAGAC
PERCEBIDA ANTIGAESTRUTURA | NOVAESTRUTURA
5.9 3,1
5,9 36
5.6 36
5,3 31
53 34
5.6 35
49 33
5.9 438
59 35
6.0 34
55 35
5,6 35
59 38 46
56 3,5 45
58 4,1 50
50 45 54
48 38 50
6.0 38 53
6,0 41 50
56 3,8 5.1
54 38 43
58 4,3 53
58 44 48
5.9 3.0 41
53 3.5 51
5,0 31 45
6.0 4,0 53
55 38 5,1
59 2.4 4,4
60 28 3.5
IMPACTO VIABILIDADE
39 29
438 35
58 48
4,8 44




SATISFAGAO

Relacionamento entre a area comercial e as demais na estrutura antiga
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GRAU DE SATISFAGAO
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Relacionamento entre o departamento de vendas e marketing na estrutura antiga
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Relacionamento entre o departamento de vendas e marketing na estrutura de equipes de negécio
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GRAU DE VIABILIDADE

Analise das melhorias propostas
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