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RESUMO

As mudancas presentes nos mercados e nas economias mundiais direcionam as empresas para
novas formas de atuacdo, seja em suas estratégias, seja em suas estruturas. Em especial, as
atividades e estruturas de marketing ganham atencao nesse processo de adaptacdo, visto que se
constituem em facilitadores da interacdo entre a empresa e seu ambiente. Nesse contexto, a
presente tese teve por objetivo analisar os impactos reciprocos entre estratégias da empresa e
estruturas de marketing. Para atingir 0 objetivo proposto pela tese, realizaram-se uma revisdo
tedrica e um trabalho de campo exploratério. A bibliografia pesquisada foi delimitada dentro de
um escopo contingencial e sistémico. Na revisdo da bibliografia, abordaram-se os conceitos
relacionados as estratégias e aos niveis estratégicos da empresa: estratégias corporativas,
competitivas, funcionais e de marketing. Também foram pesquisados os assuntos ligados as
estruturas organizacionais e as estruturas de marketing. Além de empreender essa busca
conceitual, a presente tese discutiu os resultados encontrados em estudos anteriores sobre o
relacionamento entre estratégias e estruturas, assim como entre estratégias e estruturas de
marketing. Por ultimo, a revisdo contribuiu com a ideia de hierarquizacdo de multiplos niveis e
sua interpretacdo nas estruturas de marketing. O trabalho de campo foi realizado por meio de
pesquisa exploratéria e qualitativa e utilizou o método de estudo de caso encaixado,
instrumental e de replicacdo tedrica. A investigacdo do trabalho de campo ocorreu junto as
unidades de analises contidas nas empresas Conexel e Schneider Electric Brasil, ambas
pertencentes ao setor de materiais elétricos de instalacdo. As analises desse estudo de campo
foram realizadas em duas etapas: a primeira, com a descri¢cdo e a analise individual de cada caso
selecionado; a segunda, com a consolidacdo e a discussdo conjunta das analises obtidas
individualmente. A replicacdo teodrica dos casos refletiu os conceitos vistos e defendidos na
revisdo teorica da tese e reforcou as ideias presentes na conclusdo do trabalho. Os resultados da
tese indicam que as estruturas de marketing sdo subordinadas as estratégias da empresa. A
funcdo marketing ndo estd isolada na organizacdo, e as decisdes das areas de marketing
interagem com todas as outras areas funcionais independentemente dos departamentos
envolvidos. Na tese, verificou-se de modo tedrico que as estruturas de marketing se alteram
conforme o marketing deixa de ser apenas uma éarea funcional. As estruturas de marketing
tentem a migrar para formas mais inovativas quando passam a ser compreendidas como parte
das decisbes das estratégias da empresa. A medida que as estratégias sdo formuladas em
condi¢Bes ambientais cada vez mais competitivas, as estruturas de marketing migram para
niveis hierarquicos superiores dentro de um sistema de multiplos niveis. As questdes advindas
dos insights gerados por este estudo podem contribuir para a geracdo de parametros especificos
sobre o0 tema, como formulagdo de métricas, categorias e hipoteses necessarias para a condugédo
de novos estudos conclusivos que generalizem as ideias exploradas nesta tese.
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ABSTRACT

The changes in the worldwide markets and economies direct the companies to new forms of
actuation, either in their strategies, or in their structures. Particularly, the marketing activities
and structures gain attention in this process of adaptation, since they constitute themselves as
facilitators of the interaction between the company and its environment. Within this context, the
present thesis aimed to analyze the reciprocal impacts between the company” strategies and the
marketing structures. In order to reach objective proposed by the thesis, a theoretical review
and an exploratory field work were carried out. The bibliography researched was delimited
within a contingential and systemic scope. Upon reviewing the bibliography, the concepts
related to the strategies and the strategic levels of the company were discussed: corporate,
competitive, functional and marketing strategies. Also, subjects related to organizational and
marketing structures were researched. In addition to undertaking this conceptual search, the
present thesis discussed the results found in previous studies on the relationship between
strategies and structures, as well as between strategies and marketing structures. At last, the
study contributed with the idea of hierarchizing the multiple levels and its interpretation in the
marketing structures. The field work was carried out through exploratory and qualitative
research and used the embedded, instrumental and theoretical replication methods of case
study. The investigation of the field work took place in the units of analysis of the companies
Conexel and Schneider Electric Brazil, both belonging to the electrical material installation
segment. The analyses of this field study were carried out in two phases: the first one, with the
individual description and analysis of each selected case; the second one, with the
consolidation and joint discussion of the analyses obtained individually. The theoretical
replication of the cases reflected the concepts considered and supported in the theoretical
review of the thesis and reinforced the ideas presented in the conclusion of this work. The
results of this thesis indicate that the marketing structures are subordinated to the company”
strategies. The marketing function is not isolated in the organization and the decisions of the
marketing areas interact with all the other functional areas, irrespective of the departments
involved. In the thesis, it was verified, in a theoretical way, that the marketing structures are
altered as the marketing stops being only a functional area. The marketing structures tend to
migrate to more innovative forms when they start to be understood as part of the decisions of
the company” strategies. While the strategies are formulated under more and more competitive
environmental conditions, the marketing structures migrate to higher hierarchical levels within
a system of multiple levels. The questions arising from the insights generated by this study may
contribute to the generation of specific parameters on the subject, such as the formulation of
metrics, categories and hypotheses that are necessary to conducting new conclusive studies that
generalize the ideas exploited within this thesis.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do estudo

Nos ultimos anos, as empresas vivenciaram diversas mudangas nos ambientes em que atuam.
Crises financeiras mundiais, rupturas tecnoldgicas baseadas na tecnologia da informacéo,
mudancas nos padrdes de consumo, alteracfes do meio ambiente e desafios relacionados a
globalizacdo sdo temas correntes enfrentados pelas organizacdes neste inicio de século. As
caracteristicas presentes no mundo nos dias atuais sdo marcadas por constantes mudangas nos
ambientes politico, econdmico, social e tecnolégico. O tempo da descontinuidade previsto por
Drucker em 1968 (DRUCKER, 1992) estd presente nas decisdes das empresas. Day (2001)
afirma que as organizagdes vivenciam uma época de turbuléncias crescentes acompanhadas de
uma intensificacdo da concorréncia. A realidade do mercado atual obriga todas as empresas a
prestarem atencdo as transformacgfes constantes de seus negdcios. Kotler e Caslione (2009)
anunciam a nova normalidade dessa era de turbuléncia. As empresas devem enfrentar quase que
simultaneamente ciclos de alto e de baixo impulsos ambientais diversos, indefinidos e
subsequentes. Esses periodos de crescimento e contracfes constantes trazem a tona riscos e
incertezas que inviabilizam previsGes ou projecdes duradouras. Portanto, neste século, as
empresas devem conviver com situacOes previstas em sistemas caoticos (KOTLER;
CASLIONE, 2009). Os protestos antiglobalizacdo de Seattle, os ataques terroristas de 11 de
setembro de 2001 e as crises de confianca nas instituicdes (exemplo: Enron) do término do
século XX e inicio do século XXI sdo apontados por Peng (2008) como marcos temporais que
geraram ramificacGes significativas nas estratégias das companhias pelo mundo. Esses trés
fatores resultaram numa nova postura empresarial que se obriga a conviver com um alto grau de

incerteza.

Em resposta as mudancas atuais do ambiente de negdcios, as organizacoes estdo desenvolvendo
novas formas de atuacdo, seja em suas estratégias, seja em suas estruturas. Gummesson (2005)
acredita que as organizacdes passem a depender cada vez mais de processos dindmicos e as
hierarquias fixas das estruturas tenham o seu papel diminuido. Segundo esse autor
(GUMMESSON, 2005), as estruturas deixaram de conduzir 0S processos, € 0S Processos
dindmicos passam a representar toda a organizacgdo, suas estruturas e suas relacdes externas com

0 mercado. Bauer (1999) destaca que, frente aos desafios impostos por um cenario de incerteza,
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¢ demandado o aprofundamento da discussdo e da sistematizagdo dos conhecimentos das
organizacOes presentes na era do caos. Cada vez mais as empresas buscaréo entender e assimilar
conceitos de redes, times autogerenciaveis, empoderamento e aprendizagem organizacional. Por
fim, Gronroos (1993) postula que as mudancas presentes nos relacionamentos das empresas
com o mercado passam a influenciar o pensamento gerencial, as estruturas organizacionais e a
forma como as organizagdes estdo organizando suas operacOes e fungdes administrativas. Essa
mudanca € voltada tanto para 0 mercado quanto para a tecnologia. Entretanto, segundo o autor
(GRONROOS, 1993), a tecnologia atua como um elemento facilitador da criagdo de novos

Servicos para esses mercados.

O ambiente atual das organizacdes influencia as reformulacdes de suas estratégias empresariais
e, por consequéncia, altera suas estruturas organizacionais. Os profissionais de marketing
acompanham essas diversas modificacOes e as relacionam ao marketing. Em decorréncia dessa
mudanca de paradigma, as filosofias e atividades de marketing também se transformam e se
moldam ao ambiente. Recentes correntes do pensamento de marketing indicam uma mudanca
de postura das empresas sobre o papel do marketing. Para seus autores, o marketing passa a ser
interpretado como uma filosofia ou ideias que permeiam as atividades dentro e relacionadas aos
interesses da organizacdo (KOTLER; KELLER, 2006, GUMMESSON, 2005, WEBSTER
JUNIOR; MALTER; GANESAN, 2005 PRABHAKER; GOLDHAR; LEI, 1985). As
constantes e incontrolaveis mudancas que ocorrem no ambiente de negdécios contemporaneo
exigem adaptacdes e ajustes permanentes em produtos e processos produtivos e administrativos,
e aqueles que ndo procurarem adequar-se as novas condi¢cbes ambientais enfrentardo
dificuldades para crescer e sobreviver (LAMBIN, 2000). Nesse sentido, toda e qualquer
alteracéo de configuracdo das atividades de marketing em uma estrutura organizacional pode ou
ndo ocasionar melhorias. O entendimento do marketing como um dos pilares das estratégias
organizacionais se reflete nas atividades dessa area funcional em todos 0s niveis
organizacionais. O departamento de marketing deixa de ser o guardido exclusivo de suas
atividades, e suas funcGes migram para outras areas fins e de apoio da empresa e sdo por elas
executadas (WEBSTER JUNIOR; MALTER; GANESAN, 2005, RUEKERT; WALKER
JUNIOR; ROERING, 1985). As atividades de marketing podem ser vistas como facilitadoras

na interacdo da empresa com seu ambiente.

Com base nos argumentos relacionados ao ambiente de negdcios atual, surge a necessidade de

aprofundar o entendimento da forma como as estruturas de marketing estdo se configurando
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nesse novo contexto. Apesar de a relagdo entre estratégias e estruturas ser estudada ha décadas,
com destaque ao pioneirismo de Chandler (1962), a necessidade de as atividades das empresas
serem direcionadas aos mercados e a grande lacuna de estudos organizacionais desenvolvidos
no novo paradigma da era do caos justificam a formulacdo de um problema especifico de

pesquisa que aborde as estratégias da empresa e as estruturas de marketing.

1.2 Questao do estudo

O problema desta tese foi formulado baseado na apresentacdo do estudo e se materializou na
seguinte questdo: Como ocorrem 0s impactos reciprocos entre estratégias da empresa e

estruturas de marketing?

1.3 Objetivo geral

Conhecer e analisar os impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de
marketing.

1.4 Etapas do estudo

Para atingir o objetivo proposto e, por conseguinte, responder a questdo do problema de
pesquisa, esta tese esta dividida em cinco etapas:

1. introducéo,

2. revisdo teorica,
3. proposic¢do do trabalho de campo e abordagem metodoldgica,
4. analises do trabalho de campo,
5

conclusao.

A construgdo logica dessas etapas — capitulos da tese se baseou num encadeamento de ideias
desenvolvidas ao longo do estudo, em que cada etapa contribuiu para o aperfeicoamento e a

realizacdo da seguinte. Esta sequéncia é resumida pela ilustracdo 1 (p. 26) e explicada a seguir.
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llustracéo 1 - Desenho da tese.

O presente capitulo, “Introdugdo”, tratou da apresentacao do estudo, da formulacdo da questdo
de pesquisa e do objetivo geral da tese, bem como o meio de alcanca-lo.

O segundo capitulo do trabalho, “Revisao tedrica”, abordou a delimitagdo do escopo de estudo e
a revisdo bibliogréafica sobre os conceitos envolvidos no problema de pesquisa. Foram definidos
primeiramente 0s conceitos relacionados a estratégia, assim como a estrutura presente em
organizacOes e na &rea de marketing; em seguida, expuseram-se as principais ideias que
relacionam a estratégia como determinante da estrutura nas organizacdes € 0 Seu inverso,

estruturas como determinantes das organizacdes. Por fim, buscou-se um entendimento sobre a
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hierarquizagdo de sistemas nas estruturas organizacionais e tratou-se a discusséo acerca dos
determinantes estratégicos na estrutura organizacional no &mbito do marketing. Essa discussdo
buscou corroborar o objetivo do estudo, que é conhecer e analisar 0os impactos reciprocos entre

estratégias da empresa e estruturas de marketing.

No terceiro capitulo, “Proposi¢do do trabalho de campo e abordagem metodolégica”, foram
apresentadas a proposicao e a abordagem metodologica da pesquisa de campo em consonancia
com 0 objetivo da tese. Julgou-se necessaria a realizacdo empirica da tese, em vista das
limitagBes encontradas na revisdo tedrica para entender os conceitos sobre estratégias da
empresa e estruturas de marketing, assim como as suas interacbes dentro das empresas. A
pesquisa de campo proposta teve um carater exploratorio e qualitativo, empregando-se a
estratégia do método do estudo de caso junto a organizaces selecionadas que ilustraram e

confrontaram os conceitos apresentados na revisdo teorica.

O capitulo quatro tratou das analises obtidas nas fontes de evidéncias da pesquisa de campo. A
primeira parte do capitulo descreveu as fontes de evidéncias consultadas e as analises
individuais dos casos. Essas constatacfes serviram como base para a elaboracdo da segunda
parte das andlises, que se constituiu na comparacdo da revisdo tedrica com 0s casos
pesquisados. As analises realizadas contribuiram para o cumprimento do objetivo da tese,
descrevendo a forma como 0s impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de

marketing ocorrem numa realidade estudada.

Por ultimo, o capitulo cinco apresentou a conclusdo da tese, explanando o cumprimento dos
objetivos e a resposta ao problema de pesquisa proposto, assim como expondo as limitacdes

presentes no estudo e as sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros.

Ao término desta tese, encontram-se dois apéndices, contendo o protocolo de pesquisa e a carta

de apresentacdo da pesquisa de campo.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 Apresentacao do capitulo

A delimitacéo do escopo de estudo e a revisdo tedrica neste capitulo buscam alcangar o objetivo
da tese. Para tanto, sdo apresentados itens que se subordinam ao tema estudado além da
delimitacdo do escopo de estudo. Presentes no enunciado do objetivo, os termos estratégia,
estrutura e marketing sdo discutidos nos primeiro itens do capitulo. Em primeiro lugar, tratando
esses de forma geral, evidenciando as diferencas entre niveis estratégicos e suas principais
caracteristicas, bem como definindo os termos e assuntos ligados a estruturas organizacionais.
Em segundo, trazendo-os para o campo de marketing. Apos a apresentacdo dos termos acima
descritos, sdo discutidas as relacOes entre estratégia e estrutura abordadas na literatura,
evidenciando as argumentac@es sobre os impactos de uma em relacdo a outra (estratégia define
estrutura versus estrutura define estratégia). Em seguida, a mesma discusséo é realizada sob o
foco das estruturas de marketing. Apds essa revisdo, 0 estudo aborda a conceituacdo e a
discussdo sobre estruturacdo da hierarquizacdo de sistemas que sejam relevantes para o
entendimento das decisdes, dos processos e das estruturas existentes nas organizagdes. Somada
a essa ideia, sua apresentacdo sera balizadora para a compreensao e a investigacdo dos casos
presentes na parte empirica de campo, ajudando o pesquisador a formar esquemas mentais de
investigacdo e analise das observagBes que serdo executadas. Por fim, discutem-se, & luz dos
itens anteriores e com a inclusdo da ideia de hierarquizacdo de sistemas, os relacionamentos e

impactos entre as estratégias da empresa e estruturas de marketing.

2.2 Delimitagé&o do escopo do estudo

Existem diversas correntes académicas e escolas que explicam as interacGes entre o0 ambiente e
as organizacOes e que definem os conceitos sobre estrutura e teoria organizacional. N&o
obstante, o tema é explorado por diversas perspectivas, seja por linhas de pesquisas
epistemoldgicas, seja por opcdes conceituais dos pesquisadores da area de administracao.
Dentre essas possibilidades, varios estudiosos classificam e delimitam cada uma das abordagens
gue os estudos nessa linha de pesquisa assumem, e se podem relacionar trés deles como

ilustracdo dessa diversidade de posi¢des. Kwasnicka (1989) elenca nove abordagens principais
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de estudo para as organiza¢fes na administragdo: (a) weberiana, (b) cientifica, (c) organizagéo
administrativa, (d) relagdes humanas, (e) comportamental, (f) estruturalista, (g) pesquisa
operacional, (h) sistémica e (i) contingencial. Reed (2006) define os modelos tedricos em seis
tipos interpretativos: (a) racionalidade — teoria das organizacOes classicas, administracao
cientifica, teoria da decisdo, Taylor, Fayol, Simon; (b) integracdo — relagdes humanas, neo-RH,
funcionalismo, teoria da contingéncia/sistémica, cultura corporativa, Durkheim, Barnand,
Mayo, Parsons; (c) mercado — teoria da firma, economia institucional, custos de transacao,
teoria da atuacdo, dependéncia de recursos, ecologia populacional, teoria organizacional liberal;
(d) poder — weberianos neorradicais, marxismo critico-estrutural, processo de trabalho, teoria
institucional, Weber, Marx; (e) conhecimento — etnométodo, simbolo/cultura organizacional,
pos-estruturalista, pés-industrialista, pds-fordista/moderno, Foucault, Garfinkel, teoria do ator-
rede e (f) justica — ética de negocios, moralidade, democracia industrial, teoria participativa,
teoria critica, Habermas. Ja Rodrigues (2008) expde oito tipos de abordagens tedricas para
estudar os conceitos de estrutura organizacional: (a) burocracia, (b) teoria da contingéncia, (c)
ecologia populacional, (d) grupo d’Aston, (e) configuracdes organizacionais, (f) teoria

institucional, (g) abordagens p6s-modernas e (h) teoria da estruturacao.

Para a proposicdo do presente estudo, escolheu-se uma abordagem predominantemente
contingencial e sistémica. Julgou-se oportuno no estudo priorizar as relagdes em seu todo,
envolvendo a organizacdo e seu ambiente. Essa decisdo possibilita o entendimento geral das
transformacfes contemporaneas que as estruturas de marketing passam frente as alteracdes
ambientais, principalmente aquelas ligadas as formulacdes estratégicas das organizacdes.
Apesar de a escolha envolver duas abordagens teoricas, entende-se que elas podem operar de
modo interligado. Segundo Kwasnicka (1989), a abordagem sistémica esta preocupada com o
desenvolvimento sistematico de um quadro de referéncias que descreve as relacdes existentes
numa dada realidade, e a abordagem contingencial busca estabelecer padrdes temporarios em
que seus membros procuram se modificar e se adaptar a novas necessidades e problemas.
Ambas as escolas podem ser complementares quando se assume o principio basico de que ndo
existe uma forma perfeita de organizar um sistema, porém sob determinadas circunstancias
poderd emergir um sistema 6timo que leve em consideracdo um nimero de contingéncias do
momento (KWASNICKA, 1989). Corroborando a ideia de subordinacdo de uma abordagem
tedrica a outra, Rodrigues (2008, p. 40) expde a visdo contingencial como um “[...] sistema
aberto que comporta dimensdes formais e informais.” Por fim, Silva (2001) argumenta que a

teoria de sistemas abertos esta muito proxima da abordagem contingencial e que em muitos
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casos a segunda é considerada uma parte da primeira.

Outra consideracdo relevante para o entendimento do escopo do estudo é o enfoque priorizado
dentro do arcabouco da teoria geral dos sistemas. Dentre as diversas formas de enxergar 0s
sistemas, as explicagOes presentes neste estudo se aproximam das teorias dos compartimentos,
conjuntos e graficos (BERTALANFFY, 2008). Essa forma de enxergar as relacBes existentes
em um sistema permite 0 uso de esquemas representativos que podem assumir niveis
hierarquicos com caracteristicas diferentes entre esses espagos e descricbes por meio de
indicativos gréficos e simbolicos, bem como descrever relagbes entre o sistema e seu meio.
Inclui-se nesse enfoque a possibilidade de estabelecer hierarquias de decisdes dentro de uma
organizacao por meio de modelos de camadas (MESAROVIC; MACKO; TAKAHARA, 1970).
A relevancia de assumir uma visao sistémica para o trabalho se apoia no fato de que essa
abordagem ¢ advogada por Bertalanffy (2008) como util para o entendimento de situacdes
tipicas as do tema estudado, em especifico, das relacBes entre estratégia e estrutura nas

organizacoes.

Certos conceitos, modelos e principios da teoria geral dos sistemas, tais como ordem
hierarquica, diferenciacéo progressiva, retroacdo, caracteristicas dos sistemas definidas
pela teoria dos conjuntos e dos graficos, etc. sdo largamente aplicaveis aos sistemas
materiais, psicoldgicos e socioculturais. (BERTALANFFY, 2008, p. 51).

Por ultimo, cabe ressaltar que, somado ao intuito de seguir as abordagens apresentadas
anteriormente, o presente trabalho ndo pretende se limitar a uma forte ortodoxia frente as linhas
de pensamento contingenciais e sistémicas, mas segui-las como linhas mestras de
desenvolvimento, trazendo sempre que possivel a complementacdo de ideias de autores de

outras correntes tedricas.

Dado o crescente pluralismo tedrico do campo dos estudos da estrutura organizacional,
muitos pesquisadores aceitam basicamente a teoria contingencial da estrutura e
acrescentam varidveis e interpretacdes dos paradigmas estruturais mais novos, tais
como a teoria institucional [...] A teoria da contingéncia continua sendo o eixo
principal da pesquisa mesmo para 0s que se valem de outras teorias. (BERTERO,
2006, p. 124).

Bertero (2006) explica que, apesar do numero reduzido de trabalhos apoiados na teoria
contingencial, esses continuam sendo relevantes e tém se fortalecido nos ultimos anos, servindo
de base para outras abordagens metodoldgicas. Muitos dos conceitos vistos fora do enfoque

contingencial podem ser apresentados como complementos para a teoria e ajudam a
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compreender de modo mais profundo os assuntos pertinentes ao estudo, principalmente para as
defini¢es tanto sobre as caracteristicas das estruturas organizacionais quanto para 0s assuntos

ligados a escolhas e modelos sobre estratégias empresariais e de marketing.

2.3 Estratégia e niveis estratégicos da empresa

Existe uma heranca militar nos conceitos utilizados pela administragdo junto a palavra
estratégia. Termos como objetivos, missdo, pontos fortes e pontos fracos sdo empregados nos
dois contextos. A palavra estratégia vem do grego strategos, que se referia ao general militar, e
na sua raiz combina dois conceitos: stratos (a arma) e ago (liderar). Os propdsitos da estratégia,
tanto no meio militar quanto no administrativo, sdo o0 ganho de uma vantagem competitiva. O
principio bésico dela é aproveitar os pontos fortes da empresa ou do exército para explorar 0s
pontos fracos do inimigo. O que ira diferenciar uma da outra é que a primeira ocorre em um
ambiente de conflito, enquanto a segunda se da em um ambiente competitivo, com regras e leis
(DAVID, 2001).

Diversas escolas de pensamento ajudaram o desenvolvimento da administracdo estratégica nos
ultimos sessenta anos. Essas diversas correntes se agruparam em temas diversos ao longo dos
anos e constituiram os mais variados assuntos, como abordagens racionalistas, estratégias
emergentes, abordagens contingenciais e baseadas em recursos, escola do aprendizado, teoria
do caos e complexidade etc.. Somada a diversas escolas existentes ao longo do tempo, a
administracdo estratégica também evoluiu em relacdo a temas dominantes (KAY;
MCKIERNAN; FAULKNER, 2003). Grant (2005) divide os temas presentes na administracao
estratégica em cinco periodos. O primeiro, anos de 1950, tinha como tema dominante o
planejamento or¢camentario e o controle nas organizac@es. As principais técnicas utilizadas eram
orcamento financeiro, plano de investimento e avaliacdo de projetos. O segundo periodo, anos
de 1960 e inicio da década de 1970, evolui para o tema corporativo. Foca-se nesse periodo 0 uso
de planejamentos de crescimento, especialmente os de diversificagdo e de carteiras de
portfolios. Previsdes de médio e longo prazos passam a fazer parte do planejamento, assim
como o entendimento dos conceitos de sinergia. No final dos anos de 1970 até meados da
década de 1980, desenvolvem-se os temas sobre posicionamento. Esse periodo é marcado pelo
aparecimento de conceitos sobre selecdo de indUstrias e mercados e posicionamento para

lideranga de mercados. Nos ultimos anos de 1980 e nos anos de 1990 aprofundam-se os temas
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relacionados a vantagem competitiva. Foca-se, nessa época, a escolha de estratégias que se
aproveitam de fontes de vantagem competitiva sustentavel e desenvolvimento de novos
negocios. O tema corrente advogado por Grant (2005) trata da inovacdo estratégica e
organizacional. A decada dos anos de 2000 enfrenta desafios que demandam organizagdes
grandes e flexiveis, com capacidade para operar em ambientes complexos e pereciveis. Kay,
McKiernan e Faulkner (2003) apontam que as abordagens estratégicas contemporaneas e
futuras sdo evolucionarias e revolucionarias e ndo devem ser vistas isoladas em escolas
especificas. As abordagens conjuntas sdo evolucionarias, visto que integram as escolas e
disciplinas em torno de questdes que j& sdo enfrentadas pelas organizacBes, e sdo
revolucionarias, na medida em que buscam vencer os conceitos de linearidades e planejamentos

tradicionais que ndo sobrevivem em ambientes complexos.

Para Mintzberg e Quinn (1996), a estratégia pode se configurar como uma formulacgao ou plano
que interage em uma sequéncia de objetivos, politicas e a¢cdes dentro de uma coesdo completa, e
0s autores complementam argumentando que uma estratégia bem formulada ajuda a conduzir e
alocar recursos organizacionais numa Unica e viavel postura centrada em suas competéncias e
falhas internas, antecipando as mudangas no ambiente e movimentos contingenciais de seus
oponentes. Os objetivos sdo as condi¢des que serdo alcancadas por meio de atividades em um
determinado periodo de tempo pretendido, quando os objetivos estdo relacionados a viabilidade
e a direcdo da empresa é denominada como objetivos estratégicos. As politicas sdo regras e
guias que expressam os limites em que as acOes podem ocorrer. Essas regras servem para
resolver conflitos contingenciais ao longo do periodo de execucdo das atividades da companhia.
Os programas consistem em passos especificos de a¢fes necessarias para atingir 0s objetivos
principais. Eles expressam o modo como os objetivos serdo alcancados dentro dos limites
estabelecidos pelas politicas. As politicas e 0s programas, assim como 0s objetivos, quando

relacionados a direcdo e a viabilidade da organizacgdo, recebem a denominacao de estratégicos.

Segundo Hax e Majfuf (2004, p. 39), a estratégia da empresa pode ser vista de modo integrado e
global como “um marco fundamental pelo qual uma organizagéo pode simultaneamente afirmar
sua continuidade vital e facilitar sua adaptagdo em um meio em transformagdo”. Os autores
(HAX; MAJFUF, 2004) indicam a vis&o unificada da estratégia como a resultante combinada e
simultanea das dimensdes conceituais individuais da estratégia. Hax e Maljuf (2004, p. 38)
listam nove dimensdes de estratégia e que devem ser integradas para a formacdo do conceito

unificado de estratégia.
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1. [A estratégia] determina e revela o prop6sito organizacional em termos de
objetivos de longo prazo, programas de acéo e prioridades de alocacéo de recursos;

2. [A estratégia] seleciona os negdcios de que a organizacdo participa e deve
participar;

3. [A estratégia] tenta alcancar uma vantagem sustentavel de longo prazo em cada um
de seus negdcios, respondendo de forma apropriada as oportunidades e ameacas
provenientes do meio em que atua a empresa e potencializando os pontos fortes e
fracos da organizacéo;

4. [A estratégia] identifica as tarefas de gestdo especificas nos niveis corporativos, de

negocios e funcional;

[A estratégia] constitui um padrdo de decisdes unificadoras e integradoras;

6. [A estratégia] define a natureza das contribuicbes econdmicas e ndo econémicas

que pretendem fazer a seus “stakeholders”;

[A estratégia] € uma expressdo do propdsito estratégico da organizagao;

[A estratégia] visa desenvolver e fomentar as competéncias da organiza¢ao;

9. [A estratégia] € um meio para investir seletivamente em recursos tangiveis e
intangiveis a fim de desenvolver as capacidades que garantem uma vantagem
competitiva. (HAX; MALJUF, 2004, P. 38).

o

o N

Segundo Harrison (2005), uma estratégia pode ser vista de duas formas: como um modelo de
sequenciamento de decisbes num periodo de tempo ou um plano de acdo organizacional em
direcdo ao cumprimento de metas e objetivos fundamentais. Mintzberg e Quinn (1996) também
apoiam essa nocao, dado que a estratégia assume um duplo papel — ela pode ser vista como um
plano ou como uma formulacdo. Hax e Majfuf (2004) corroboram a no¢do de formulacdo
estratégica ao afirmar que a estratégia ndo pode se separar do processo de sua elaboracgdo,
independentemente da acepcao escolhida sobre ela. Na administracdo, esse plano reflete 0 meio
pelo qual os objetivos serdo alcancados, e a formulagdo € a forma como os caminhos devem ser
trilhados. Em ambas as definicGes, o processo de planejar essas estratégias denomina-se uma
formulacdo estratégica (HARRISON, 2005).

Bowman (2003) argumenta que o processo de formulacdo estratégica comeca com a
identificacdo dos ativos estratégicos da empresas que sdo compostos pela analise de valor a
partir da perspectiva dos consumidores e dos processos e recursos internos para a oferta desse
valor. Os ativos estratégicos podem se constituir em categorias que contemplam ativos
tangiveis, ativos de sistemas, ativos culturais, ativos de conhecimento e ativos de
relacionamentos. Somada a identificacdo e defini¢do dos ativos, Bowman (2003) defende que a
formulagdo estratégica é imbuida de declaragBes sobre os mercados em que a firma deseja
operar, 0s ativos que sdo necessarios para competir nesses mercados e 0s ativos que devem ser

desenvolvidos ou adquiridos para competir nos mercados.

A definicdo de formulagdo estratégica de Bowman (2003) apresenta dois grupos de estratégia.

A primeira deciséo ¢ a escolha dos mercados em que a empresa atuara, e a segunda consiste na
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forma como a empresa atuard naqueles selecionados. Grant (2005) argumenta que operar a
obtencdo do objetivo de garantir a sobrevivéncia e a prosperidade de uma empresa demanda
fontes de desempenho superior que se estruturam em dois niveis de estratégia. A primeira é a
estratégia corporativa, responsavel pelas respostas sobre industrias em que uma organizacédo
deve atuar. E a segunda € o segundo nivel, denominado estratégia de negdcios, que busca
responder as questdes envolvidas no modo como a organizagdo competira nos mercados

envolvidos.

Thompson Junior, Strickland 111 e Gamble (2007), por outro lado, estabelecem que a estratégia
geral de uma empresa é representada por um conjunto hierdrquico de estratégias que envolve
diferentes aspectos de iniciativas, acbes, coordenacdes, decisdes e responsabilidades. Os autores
acima definem essa hierarquia em quatro niveis: estratégia corporativa, estratégia da unidade de
negbcios, estratégia das areas funcionais em cada unidade de negécios e estratégias
operacionais em cada unidade de negdcio (ilustracdo 2, p. 36). A estratégia corporativa consiste
nas iniciativas para estabelecer posicdes em setores diferentes e definir abordagens que elevem
0 desempenho global do conjunto de unidades que a organizacdo possui. As estratégias das
unidades de negocios sdo responsaveis por originar um desempenho bem-sucedido em uma
linha de negdcio especifica por meio da busca e da manutencdo de vantagens competitivas e
coordenar a concepcao das estratégias de niveis inferiores da organizacdo. As estratégias das
areas funcionais dizem respeito as acOGes, aos métodos e as praticas empregados no
gerenciamento de fungdes ou processos empresariais especificos da empresa. E as estratégias
operacionais dizem respeito as iniciativas restritas para 0 gerenciamento de unidades
operacionais cruciais (fabricas, centros de distribuicdo, unidades geogréaficas) e atividades
operacionais especificas, como o gerenciamento de campanhas de propaganda, de atividades de

vendas, processo de compras etc..

Diferentemente de Thompson Junior, Strickland 11l e Gamble (2007), outros autores de
estratégia definem a estrutura hierarquica da formulacéo estratégica em trés niveis: estratégias
corporativas, estratégias de negdcios ou competitivas e estratégias funcionais ou operacionais
(HAX; MAJLUF, 1996, HARRISON, 2005, JOHNSON; SCHOLES, WHITTINGTON, 2007).
E Grant (2005) argumenta que em organizacOes de grande porte existem subdivisdes estruturais,
0 gue causa a demanda para niveis mais complexos de estabelecimento das estratégias e resulta

na inclusdo da formulag&o de estratégias funcionais.
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Estratégiascoorporativas
O plano estratégico para gerenciar um conjunto de unidades

Influéncia nos dois sentidos

Reforgara posicdo de mercado e criar vantagem competitiva

—— N

[ Estratégias da unidade de negécios

Influéncia nosdois sentidos

Estratégiasdas areasfuncionais
Agregar detalhesrelevantes as questdes da estratégia geral
da empresa e proporcionar um plano estratégico para
gerenciar uma atividade especifica de modo que apdie a

estratégia geral da empresa
Influéncia nos dois sentidos

Estratégiasoperacionais
Agregar detalhesde finalizagéo ao negdcio e a estratégia
funcionale proporcionar um plano estratégico para
gerenciar atividades especificasdo escaldo inferior

llustragéo 2 - A hierarquia na criacéo da estratégia de uma empresa.
Fonte: Adaptado de Thompson Junior, Strickland 111 e Gamble (2007, p. 39).

As estratégias operacionais de Thompson Junior, Strickland 1l1 e Gamble (2007) sao
consideradas em outras obras como partes das estratégias funcionais e se configuram como
tarefa ou metas dentro das estratégias funcionais. A escolha entre considerar as estratégias
operacionais como metas ou tarefas pode ser explicada por meio de uma compreensédo
relativista dentro das organizacdes. Normalmente a diferenca entre 0s conceitos esta relacionada
a escala de acdo ou a perspectiva dada pelo lider. O que aparenta ser uma estratégia para um
gerente pode ser uma tatica para um diretor. Em um sentido mais preciso, as taticas podem
ocorrer em qualquer nivel; sua diferenciagdo em relacdo ao objetivo é que elas sdo de curta
duracdo, adaptativas, realinhamento de interacGes de acBes etc., enquanto que as estratégias
definem uma base continua para o ordenamento dessas adaptacfes por meio de propostas
amplamente concebidas (MINTZBERG; QUINN, 1996). Portanto, podem se considerar as
estratégias funcionais como decisdes subordinadas as estratégias de negocios ou competitivas.
Essas decisdes sdo tomadas junto as atividades funcionais e aos processos administrativos da

empresa, como marketing, gestdo de pessoas, producdo, finangas, PeD, tecnologia da
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informac&o etc.. Outra consideracdo sobre as estratégias operacionais serem tratadas como parte
das estratégias funcionais acima citadas decorre do fato de que as decisdes subordinadas e que
operacionalizam a busca da vantagem competitiva e do crescimento também podem ser
enxergadas como programas de acdo. Essa confusdo decorre do ponto de vista adotado. Nesse
nivel hierarquico, se for tomada a estratégia funcional como referéncia, as decisdes
subordinadas poderdo ser vistas como ac¢les para alcancar 0s objetivos estabelecidos no nivel
superior. Essa regra segue uma definicdo dada por Mintzberg (1995) em que 0s programas sdo
passos especificos de acBes necessarias para atingir os objetivos principais da estratégia. Outra
confusdo no nivel funcional decorre do uso genérico do termo plano estratégico nas diferentes
areas funcionais, como marketing, recursos humanos, producdo e financas. Esses planos
simplesmente tém como resultante a definicdo dos programas de acdo de cada area acima

listada e estdo subordinados as estratégias competitivas.

A estratégia corporativa refere-se ao processo de escolha de mercados, setores ou indUstrias a
serem atendidos, a estratégia de negocios ou estratégia competitiva refere-se a0 modo como a
empresa atuara em determinado mercado, e a funcional refere-se ao modo como as vantagens
competitivas serdo alcancadas. Toledo (2003) também corrobora a ideia e chama a aten¢do ao
argumentar que as estratégias ndo estdo isoladas umas das outras, mas interagem entre si e sdo
subordinadas em uma sequéncia logica. Isso implica que a construcdo das estratégias nos
diversos niveis parte da corporacdo e vai influenciando a definicdo dos outros objetivos
alocados nos niveis competitivos e funcionais das empresas. Faulkner e Campbell (2003)
argumentam que 0s conceitos sobre estratégias corporativas sdo vistos na literatura de modo
consensual como um tdpico separado dos niveis de negécios hd apenas uma década. Essa
caracteristica temporal parece explicar as razdes de o assunto ainda causar confusdo entre
distinguir os temas corporativos dos competitivos. Apesar de serem cruciais para a formulagédo
estratégica de toda uma organizacdo, muitos assuntos pertinentes a esse tipo de estratégia ainda
se encontram embutidos dentro de temas a respeito de estratégias competitivas, e outros

relacionados a temas de negdcios ainda sao vistos no tratamento de conceitos corporativos.

As estratégias corporativas estdo relacionadas com o escopo geral da empresa e 0 modo como
elas contribuem na agregacéo de valor a diferentes partes da organizacgdo, o que inclui cobertura
de negdcios, diversidade de produtos/servicos e 0 modo como o0s recursos sao alocados em
diferentes partes da organizacdo (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007). Segundo

Toledo (2003), as estratégias corporativas tém como caracteristica garantir a realizacdo dos
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objetivos de crescimento da empresa ao longo do tempo por meio da avaliagcdo das unidades
estratégicas de negdcio atuais e pretendidas e de uma analise estratégica para alocacdo de
recursos. Essas estratégias visam decidir sobre 0s negdcios em gque uma empresa atuard e o
montante de recurso necessario para manté-los. Ansoff (1988) afirma que estudos a respeito das
firmas comerciais demonstram que o comportamento ao lucro méximo €, na melhor das
hipéteses, limitado a uma minoria. E que o comportamento eficiente, empreendedor, agressivo
poderia ser encontrado em qualquer tipo de organizacéo, independentemente de sua necessidade
de lucro. Baumol (1964) argumenta que as empresas nao possuem o lucro como objetivo, mas
um meio para atingi-los. Esse autor descreve um comportamento voltado para o crescimento e o
uso do lucro como meio de garantir recursos para expansdo das empresas. Ansoff (1988)
justifica esse comportamento pela perspectiva de extingdo que as empresas enfrentam em seu
dia a dia. Quando ndo ha ameacas a sobrevivéncia, as empresas apresentam uma ampla gama de
diferengas em sua interagcdo como o ambiente, gerando inclusive uma falta de ambigdo em torno
de suas atividades. No entanto, quando o ambiente se torna hostil, as empresas voltam suas
atencOes para fora e analisam suas chances de sobrevivéncia, escolhendo aquela com a maior

probabilidade de éxito.

Existem cinco estratégias de crescimento possiveis para uma empresa, sendo que trés delas
estdo relacionadas ao crescimento intensivo (KOTLER; KELLER, 2006, ANSOFF, 1957), que
sdo descritos a seguir. As estratégias de crescimento intensivo visam identificar oportunidades
de crescimento dos negdcios atuais das empresas e podem se configurar como penetracdo de
mercado, desenvolvimento de mercado e desenvolvimento de produto. A estratégia de
crescimento integrado visa identificar oportunidades de crescimento em negocios relacionados
com os atuais. Elas podem buscar adquirir empresas a montante ou a jusante ou buscar realizar
integracdes horizontais via fusGes ou aquisi¢cGes. Por fim, a empresa pode optar por uma
estratégia de crescimento diversificado, em que ela procura identificar oportunidades de
crescimento em negdécios nao relacionados com os atuais (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY,
2005).

A deciséo de investir ou ndo nos diversos negdcios de uma empresa dependera da estrutura da
industria analisada caso a caso. Porter (1998) definiu cinco forgas competitivas que afetam a
atratividade e a competitividade em determinada inddstria. Essas for¢as se referem aos entrantes
potenciais, ao poder de barganha dos compradores e vendedores, a ameaca de produtos

substitutivos e, por fim, a concorréncia com outras empresas atuais. Hooley, Saunders e Piercy
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(2005) adicionam que qualquer organizacdo diversificada precisa encontrar métodos para
avaliar o equilibrio dos negdcios em seu portfdlio e para ajudar na aloca¢do de recursos entre
eles. Os autores (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005, KOTLER; KELLER, 2006)
indicam, ainda, alguns exemplos desses métodos, ou melhor, ferramentas: matriz da Boston
Consulting Groups — BCG e a matriz multifator desenvolvida pela General Electric — GE. Essas
ferramentas auxiliam o processo de decisdo em nivel corporativo. A matriz BCG ajuda a
organizacao a saber quais sdo as unidades de negocio onde ha um crescimento de mercado e
suas posicoes relativas aos concorrentes. Nessa matriz existem quatro posicdes baseadas em
dois eixos. O que descreve o crescimento de mercado também apontara a quantidade de
recursos que a unidade demandara para manter sua vantagem competitiva, enquanto a
participacdo de mercado indica 0 montante de recursos que a unidade disponibiliza para a
organizacdo. Essa matriz fornece informacfes sobre a carteira atual de negdcios e serve de
alerta para possiveis inadequacfes, como, por exemplo, possuir apenas negécios demandadores
de recursos com baixa participacdo de mercado. Por outro lado, a matriz GE possibilita
visualizar a atratividade do mercado juntamente com a competitividade da empresa. Nessa
matriz hd uma boa oportunidade de entrada quando existem simultaneamente um mercado
atrativo e uma unidade de negdcio com boas condi¢es de vencer em sua disputa. Os fatores de
atratividade sdo tamanho do mercado, taxa de crescimento anual do mercado, evolucéo historica
do lucro no mercado, intensidade da competicéo, tecnologia exigida, vulnerabilidade a inflacdo,
condicBes sociais, politicas e legais, ritmo de mudancas tecnoldgicas, restricdes politico-legais,
barreiras de entrada e barreiras de saida. Ja os fatores de competitividade sdo a participacdo de
mercado atual, crescimento da participacdo de mercado, qualidade do produto, reputacdo da
marca, forca de distribuicdo, eficacia do esforco promocional, capacidade produtiva, custos
unitarios de producédo, competitividade do preco, desempenho em pesquisa e desenvolvimento e
capacidade gerencial. Bowman, Singh e Thomas (2002) também listam ferramentas que
possuem a finalidade de analisar o ambiente dos mercados. Além da analise das cinco forgas de
Porter (1998) e das matrizes BCG e GE, os autores acima (BOWMAN; SINGH; THOMAS,
2002) destacam as seguintes analises: a que relaciona os pontos fracos e fortes empresa, bem
como ameacas e oportunidades — SWOT; a que verifica o impacto do lucro da estratégia de
mercado — PIMS; a que verifica a cadeia de valor — Value Chain Analysis; a que analisa 0s
cenarios — Scenario Analysis; a que estuda de modo conjunto a estratégia, estrutura, sistema,
estilo, assessoria, habilidades e valores compartilhados — Seven-S Framework; que verifica a
maximizacdo do valor para o acionista — Value Based Planning; a que avalia o valor econdmico

adicionado e o fluxo de caixa gerado pelas partes da organizacdo — EVA; a que estuda a
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capacidade ou habilidades existentes para competicdo da empresa — Capability Analysis; a que
relaciona numa mesma avaliacdo as questdes de incerteza de mercado e as opcOes de tomada de

decisdo estratégica — Strategic Option Analysis.

Segundo Faulkner e Campbell (2003), o0 modelo de escolha de portfélio apresenta problemas.
Diversas empresas que seguiram os passos similares de deciso estratégica sob as ferramentas
de escolha de portfolios apresentaram resultados insatisfatorios nas decadas de 1980 e 1990,
apesar de ndo existirem comprovac6es empiricas generalistas que refutassem totalmente a ideia
de portfélio. Faulkner e Campbell (2003) advogam que uma visdo complementar € necessaria
para evitar os erros possiveis de uma andlise de portfolio. Os autores sugerem que a formulacéo
estratégica em nivel corporativo ndo deve se ater apenas a criacao de valor mas também a sua
destruicdo. Essa ideia € denominada como Teoria da companhia pai (parent company theory).
Campbell (2003) defende que muitas companhias pais destroem valores e que negocios dentro
de um portfélio corporativo podem ser melhores geridos independentemente como empresas do

gue como afiliadas de uma corporacao.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) corroboram a visao defendida por Faulkner e Campbell
(2003) apresentando os argumentos envolvidos entre as atividades geradoras de valor e as
destruidoras de valor. Entre as atividades que agregam valores nas decisdes corporativas esta a
capacidade de manter o foco geral da organizacdo em torno de suas unidades de negdcios,
manter claro para os stakeholders o que é a corporacdo como um todo sobre a razdo das
escolhas dos portfélios e seu impacto no crescimento organizacional e manter claro
internamente junto as unidades de negdcios as razdes das escolhas estratégicas e suas inter-
relacbes com as unidades de negdcios. Além da importancia de manter a clareza da
organizacdo, dois outros papéis sdo demandados para a geracdo de valor. O segundo papel
consiste na intervencdo nas unidades de negdcios para melhorar os seus desempenhos ou
auxiliar no desenvolvimento estratégico competitivo dessas unidades. E o terceiro papel é
ofertar servicos e recursos centrais, como investimentos, compartilhamento de recursos que
gerem vantagens de escala, particularmente no uso de infraestrutura, servicos de suporte
especializados, criagdo de conhecimentos e compartilhamento de processos para a promogéo da
inovacdo e aprendizado e ajuda a redes externas de colaboracdo. Ja as atividades destruidoras de
valor sdo tidas como disfuncBes presentes na relacdo corporacdo—unidade de negdcios que
destroem valores 0s quais as unidades de negdcios obteriam por si proprias, independentes da

unidade de controle corporativo. Entre as atividades destruidoras de valores, mais
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especificamente, destacam-se aquelas que criam deseconomias, como agregar custos com
sistemas e hierarquias que atrasam decisGes, gerar ambientes seguros de modo artificial para as
unidades de negaocios, dificultar o entendimento da visao daquilo que a organizagdo € como um
todo e manter ambiente propicio para ambicdo gerencial dos gerentes das unidades
subordinadas. No ultimo caso, 0s gerentes das unidades subordinadas a corporagdo podem
almejar as posicOes de decisdo corporativa em vez de desempenhar uma real contribuicdo na
criacdo de valor no nivel da unidade de negdcios. Derivado das consideracdes anteriores
expostas sobre a teoria da empresa pai, pode-se assumir que a escolha de um portfélio deve
considerar a criagdo ou a destruicdo de valor além dos crivos relacionados as oportunidades de
mercado e capacidades internas organizacionais. De modo mais claro, Campbell (2003) afirma
gue uma empresa s6 pode ser incluida num portfolio caso os custos envolvidos em sua
administracdo pela corporacdo sejam menores que os Valores adicionados. Nesse caso, €

preferivel que a unidade de negdcio seja tratada como uma empresa independente.

Apos a definicdo dos mercados a serem atendidos pela organizacao deliberados nas estratégias
corporativas, eles precisdo ser conquistados e mantidos pela empresa. Porter (1989) teoriza essa
postura como 0 processo pela busca de uma estratégia competitiva ou de negocios. Essa
estratégia pode ser conquistada de muitas maneiras, entretanto é possivel sintetiza-las em duas
propostas globais: lideranca em custos e diferenciacdo (PORTER, 1989). Junto a essas duas
estratégias genéricas, Porter (1989) sugere que uma empresa pode obter sua vantagem
competitiva por meio de atuagcdo em um segmento estreito em vez de um limite amplo de
segmentos industriais. Nessa situacdo o autor define que a vantagem competitiva ira se

denominar como enfoque de custos ou enforque de diferenciacao.

A lideranca em custos materializa-se na producdo de um bem ou servico com 0 menor custo
possivel dentro de sua indUstria. Normalmente, as empresas que adotam essa estratégia buscam
economia de escala, tecnologia patenteada ou acesso preferencial a matérias-primas e vendem
um produto padrdo, sem grandes melhorias. Com custos menores que a média na industria em
gue atua, a lider em custos consegue obter retornos mais altos. Mesmo com enfoque nessa
estratégia, 0 produto resultante desse tipo de estratégia ndo pode fugir muito de seus
concorrentes, ou seja, nao pode ficar muito abaixo do padréo de qualidade dos adversarios para
ndo desaparecer das alternativas de compra do consumidor por ser excessivamente inferior.

Habitualmente, a competicdo com empresas que adotam essa estratégia se delineia como muito
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acirrada, porque cada ponto de market share é considerado crucial (PORTER, 1989). Em
contraste a uma lideranga em custos, Porter (1989) argumenta que, por meio de algumas
dimensdes de produto altamente valorizadas pelo consumidor, uma firma pode buscar a
lideranca em uma industria. Nesse caso, ha o posicionamento singular ou Unico de atributos
valorizados em seus produtos para satisfacdo de necessidades do consumidor, e sua
recompensa, todavia, advém da cobranca de um preco premium. A diferenciacdo pode ser
baseada em diversos fatores, como distribuicdo, produto, ferramentas de marketing etc., desde
que representem singularidade perante a concorréncia. Da mesma forma que na situacdo de
lideranga em custos, o usuério dessa estratégia ndo pode esquecer totalmente o custo, sendo sera
descartado das opc¢des de compra do consumidor. Os retornos superiores & média da industria
serdo evidentes se a empresa conseguir com o0 seu preco premium cobrir altos custos do produto

superior ofertado.

As estratégias competitivas refletem a capacidade da organizacdo em se ajustar de acordo com o
identificado em relacdo a sua atratividade e competitividade. Besanko et al. (2008) relativizam
as posicdes estratégicas genéricas ao definirem o conceito de valor criado. Enquanto Porter
(1989) argumenta que o melhor proveito competitivo esta na capacidade de aproveitar a cadeia
de valor da empresa reduzindo custos ou em seu oposto, criando diferenciais relevantes para os
consumidores, Besanko et al. (2008) argumentam que o melhor proveito da organizacdo esta no
fornecimento de um valor criado superior em relacdo ao concorrente, onde 0s excedentes do

comprador s&o somados ao lucro auferido pela empresa menos o0s custos de producéo.

O modelo de posicionamento estratégico de Porter (1989) contribuiu para o entendimento sobre
as opcdes de escolha que uma organizacdo deve possuir para atingir uma vantagem competitiva.
Entretanto, quando adicionada a questdo de formacéo de valor como meio de gerar vantagens
competitivas, as proposicoes de Porter (1989) ndo refletem outras possibilidades de estratégias.
Uma opcdo alternativa sobre o uso das estratégias genéricas de Porter foi desenvolvida por
Bowman e D’Aveni (FAULKNER; BOWNAN, 1995, D’AVENI, 1995, apud JOHNSON;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2007, p. 278). Ela segue o principio de que as organizacGes
atingem vantagem competitiva ao dar a seus clientes aquilo que eles querem ou demandam de
modo mais efetivo que os concorrentes ao mesmo tempo que incluem as definicdes de lideranca
em custos e diferenciacdo. Baseado nessa acepcao de estratégia competitiva, Johnson, Scholes e

Whittington (2007) estabelecem oito opgdes estratégicas que levam em consideragdo um
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bindmio formado por beneficios percebidos e preco. A ilustragdo 3 resume as possiveis opgdes

de estratégia competitiva.
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llustracdo 3 - O reldgio estratégico: op¢des de estratégia competitiva.
Fonte: Johnson, Scholes e Whittington (2007, p. 279).

No esquema apresentado (ilustracdo 3), nota-se a existéncia de um plano constituido de dois
eixos. O eixo vertical estabelece um continuum sobre beneficios percebidos em
produtos/servicos, e o0 eixo horizontal trata do preco estabelecido. Posicionado dentro desse
plano estdo as diversas possibilidades de estabelecer a estratégia competitiva de uma
organizacdo. As posi¢des um e dois tratam de estratégias de baixo preco e baixo beneficio
ofertado. A primeira posicdo tende a ofertar produtos para segmentos especificos, e a segunda
se relaciona a lideranga em custo advogada por Porter, visto que nesta situacdo existem riscos
de guerras de precos e margens de contribui¢des baixas. As posi¢Bes trés, quatro e cinco
encaixam-se genericamente nas estratégias de diferenciacdo. A escolha hibrida se baseia na

ideia da existéncia de uma base de custo baixa e reinvestimento em prego baixo e diferenciacéo.
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A quarta posic¢do hibrida pode ser subdividida em escolhas de precos regulares ou premium. Na
primeira situacdo, o valor agregado percebido pelo usuério gerara benéficos de participacéo de
mercado, e na segunda esse valor serd apenas suficiente para manter o preco premium. A
diferenciacdo focada ocorre quando o consumidor percebe o preco premium de modo superior a
posicéo de diferenciacdo com preco premium. Nas situacOes seis, sete e oito, Johnson, Scholes e
Whittington (2007) argumentam que o resultado ndo gerard vantagens competitivas, e as
estratégias provavelmente falhardo. Na sexta e na oitava posi¢cdo as margens elevadas praticadas
ou os beneficios menos percebidos em rela¢do aos concorrentes gerardo perda de mercado. Ja a
oitava posicdo sO se mantera viavel caso exista uma situacdo de monopolio dentro do escopo

competitivo da empresa.

Outro ponto na formulacdo de estratégias competitivas estd na preocupacdo em sustentar uma
vantagem competitiva. As vantagens competitivas podem ser resguardadas por meio de
mecanismos de isolagcdo que neutralizem as fontes de criagdo de valor dos concorrentes
(BESANKO et al., 2008). Esses mecanismos podem ser barreira contra imitacdes (restricGes
legais como patentes e direitos autorais, acessos exclusivos aos clientes, economias de escala
em mercados limitados, e barreiras inatingiveis relacionadas a circunstancias histéricas e a
complexidade social) ou vantagens advindas de mudancas rapidas (curvas de aprendizado,
externalidades de redes, reputacdo de marca quando os consumidores ndo possuem certezas
sobre a qualidade do produto etc.). Nessa perspectiva, a estratégia competitiva pode ser vista
numa estrutura baseada em recursos (visdo baseada em recursos). Barney e Clark (2007)
corroboram tal ideia afirmando que a vantagem competitiva € derivada de quatro parametros-
chave: questdo do valor que envolve os recursos e capacidades para responder as oportunidades
e ameacas do mercado; questdo da raridade do controle dos recursos por um numero reduzido
de firmas; questdo da imitacdo que envolve a capacidade de a firma conseguir imitar o seu
concorrente sem 0s custos necessarios para o desenvolvimento de um recurso; questdo de
organizacao, que esta relacionada a politicas e procedimentos necessarios para a explora¢do do

valor, da raridade e da imitacao apresentados nos fatores anteriores.

A vantagem competitiva também pode ser obtida por meio de estratégias baseadas em
elementos menos tangiveis nas organizacdes. Prahalad (2004) defende que ndo basta para a
empresa simplesmente realizar exercicios de posicionamento competitivo. Segundo o autor, as
empresas devem buscar responder como modelar suas competéncias em cenarios futuros, ou

seja, em vez de olhar para analises passadas, devem-se procurar de modo criativo e inovador
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novas oportunidades de mercado, interacbes com os clientes, outras firmas e mercados
relevantes. E Eisenhardt e Santos (2002) contribuem com a ideia da visdo da estratégia baseada
em conhecimento. Segundo esses autores (EISENHARDT; SANTOS, 2002), a teoria da visdo
baseada em conhecimento é consistente com um entendimento pluralistico do conhecimento e
trata as organizacdes como sistemas adaptativos complexos em que o significado é construido

socialmente por meio de atividades de grupos semiautdnomos.

Em decorréncia das concepgdes sobre estratégias competitivas, essas podem ser agrupadas em
torno de interpretagdes sistémicas ou transacionais. Gummesson (2005) propde dois fenGmenos
que buscam ajudar a entender e a formular as estratégias competitivas da organizacéo, a teoria
dos sistemas e a teoria de custos transacionais. Em ambos os casos, o autor (GUMMESSON,
2005) defende que as fronteiras das empresas junto a fornecedores e clientes ndo sdo claras;
formam relacionamentos entrelagados de maneira ordenada. A estratégia sob o ponto de vista
sistémico argumenta que a empresa esta em constante interacdo com o ambiente, e, por
conseguinte, todas as estratégias devem considerar o cliente como extensdo desse sistema.
Portanto, as a¢cdes decorrentes devem buscar a formacao de sinergias entre os seus elementos. Ja
na visdo de custos transacionais, as organizagdes buscam arranjos organizacionais internos e
externos que potencializem os ganhos de especializacdo de escala e escopo com a convivéncia
de niveis de custos transacionais. Ambos os casos resultam em formas de obter vantagens
competitivas, visto que corroboram a nocao de barreiras contra imitacbes. A ldgica deste
obstéaculo estad no fato de que na abordagem sistémica o cliente passa a ser visto como um
membro da organizagéo, e o segundo, transacional, como a melhor relagéo de custos, riscos e

beneficios entre ambas as partes.

Complementando os modelos de estratégia apresentados anteriormente e das questfes relativas
do ambiente, 0 Modelo Delta reflete uma descricdo de sucesso das estratégias competitivas
(TOLEDO; QUELOPANA; POLERO, 2005). Alguns autores argumentam que esse modelo
explica e auxilia o processo de decisdes estratégias no contexto global atual (HAX; MAJLUF,
1996, TOLEDO; QUELOPANA; POLERO, 2005, JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2007). Segundo Hax e Majluf (1996), o Modelo Delta reconhece as estratégias de diferenciagdo
e lideranca de custos — Melhor produto, porém vence o paradigma da entrega do melhor
produto. Além disso, segundo esses autores, 0 modelo prevé a opgdo estratégica de atender os
clientes da melhor maneira possivel — Solugdes aos clientes. Essa estratégia permite que a

empresa antecipe as necessidades do cliente, aumente sua compreenséo e aprendizagem sobre
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eles e, por ultimo, observe impactos positivos nesse relacionamento. Por fim, o modelo
considera a opgéo de a empresa extrapolar os limites organizacionais — System Lock-in. Em vez
de se concentrar apenas no produto ou no cliente, a empresa considera todos os elementos do
sistema que contribuem com a criagdo de valor econdmico. Esses elementos se configuram
como fornecedores e outras organizagdes denominadas complementos e sdo partes dos sistemas
que ofertam os bens e servicos da organizagéo principal (HAX; MAJLUF, 1996, QUADROS
JUNIOR, 2005).

Em ambientes considerados hipercompetitivos, as estratégias competitivas podem estar
alicercadas em vantagens temporarias, ao contrario das outras estratégias que se sustentam em
vantagens competitivas de dificil imitacdo. Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007),
nesse ambiente a vantagem competitiva se relaciona a capacidade da organizacdo de mudar sua
velocidade, flexibilidade, inovagdo e ruptura de mercados. Para tanto, essa caracteristica de
mudanca pode ser feita por meio de diferentes movimentos: (a) reposicionando, (b) superando
movimentos do concorrente com base em mercado, (c) superando barreiras dos concorrentes, ou

(d) concorrendo de maneira bem-sucedida (ilustracdo 4).

Reposicionando

Superando Estr?_'f[?glas Concorendo

barreirasdos compe(:;'l\iasem de maneira

concorrentes . con |<;oe's. bem-sucedia
hipercompetitivas

Superando movimentos do
concorrente baseado em mercados

llustracédo 4 - Estratégias competitivas em condi¢des hipercompetitivas.
Fonte: Johnson; Scholes e Whittington (2007, p. 295).

A estratégia de reposicionamento em condic¢des hipercomentitivas segue a légica de deslocar o
posicionamento do bindmio beneficio percebido—preco apresentado anteriormente.

Normalmente, as organizagdes alteram a posi¢do em relacdo ao prego, mudando sua estratégia



47

de diferenciacdo ou diferenciagdo focada para outra, como hibrida. Entretanto, assim que esse
novo posicionamento € alcancado pelos concorrentes, novas fontes de diferenciacdo séo
demandadas, para manter as vantagens existentes (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2007). Na superacdo dos movimentos do concorrente com base em mercado, espera-se manter
as vantagens da organizacdo blogueando ou imitando os movimentos dos outros concorrentes.
A ideia de bloguear as vantagens do primeiro a se mover é relevante quando a iniciativa do
concorrente em langar um produto ou servico pode trazer perdas futuras para a organizacéo. A
resposta nesse caso é 0 lancamento de um produto ou servigo superior, focar num segmento
para minar o poder de mercado do primeiro a mover ou, ainda, langar alternativas de baixo
preco para conquistar uma parcela do mercado com um produto alternativo mais barato antes de
entrar no mercado principal. J& a ideia de imitar os movimentos de produto/mercado dos
concorrentes serve para aproveitar as vantagens desenvolvidas nos novos mercados e fazem
com que o concorrente tenha as mesmas dificuldades para manter sua vantagem inicial
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

Outra questdo de dificil sustentacdo em ambientes competitivos consiste na manutencdo de
barreiras de entrada para sustentar as vantagens competitivas. A superacdo das barreiras dos
concorrentes pode ocorrer quando a organizagao percebe a existéncia de ciclos de vida mais
curtos dos produtos e servicos frente as condicBes de hipercompeticdo. Nessa situacdo, a
empresa pode tomar a vantagem aproveitando-se dos periodos subsequentes de introducao ou
de declinio do produto ou servigo. Abalar as fortalezas dos concorrentes é outra opgdo
estratégica. Invadir territorios de atuacdo ou segmentos dos concorrentes empregando 0S
recursos proprios de outras regides ou de outros mercados € outra forma utilizada de movimento
estratégico. Contraposicdes de recursos frente aos concorrentes também podem ajudar a
derrubar barreiras, seja formando um superavit substancial de recursos para enfrentar uma
guerra competitiva ou enfrentar movimentos inesperados dos concorrentes, assim como
concentrar esforcos em nichos de mercados no caso de empresas pequenas contra grande
concorrentes ou realizando fusdes e aliancas de modo que o resultado dessas a¢Ges equiparem
0s recursos da organizacao frente a concorréncia (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2007).

Assumindo a ideia de que em ambientes hipercompetitivos as vantagens competitivas ndo se
sustentam por grandes periodos de tempo, Johnson, Scholes e Whittington (2007) alegam que,

para que uma organizacdo possua uma estratégia competitiva bem-sucedida, a direcdo da
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empresa necessita aprender a ser a melhor, fazendo as coisas mais rapidamente do que a
concorréncia, e sugerem as organizaces alguns principios relevantes, como estar preparada
para prevenir a imitacdo por outros, competindo de novas formas por meio de processos de
criacdo continua de novas vantagens; evitar atacar as fraquezas dos concorrentes sem o
conhecimento dos possiveis comportamentos de reacdo; preferir uma série de movimentos
menores coordenados a grandes mudancas repentinas; romper o status quo, tendo a capacidade
de “quebrar o molde” constantemente; evitar a previsibilidade, visto que as identificagdes de
padrGes de comportamento pelos concorrentes os ajudam a prever os proximos passos da
organizacdo, e, na medida do possivel, utilizar sinais dissimuladores de intencdes estratégicas

para influenciar os movimentos de resposta dos concorrentes.

2.4 Estratégias de marketing

A estratégia de marketing pode ser considerada como parte das estratégias funcionais de uma
organizacao. Ferrell e Hartline (2006) defendem a ideia de que a estratégica de marketing busca
selecionar mercados-alvos e o desenvolvimento de um composto de marketing (produto, preco,
promocao e distribuicdo). Além disso, os autores acima argumentam que essa estratégia deve se
adequar as necessidades e aos propoésitos da area funcional com respeito ao cumprimento de
metas e objetivos, ser realista em relacdo aos recursos disponiveis da organizacdo e estar em

coeréncia com a missao, as metas e 0s objetivos definidos em instancias superiores da empresa.

Cravens e Piercy (2007) corroboram a nocdo de funcionalidade das estratégias de marketing. A
estratégia de marketing deve possuir uma coeréncia com as prioridades da estratégia
empresarial e estar integrada a outras estratégias funcionais. A estratégia de marketing é
defendida como o desenvolvimento de uma visdo relacionada aos mercados que interessam a
organizacdo, selecionando as estratégias pretendidas nesses mercados, definindo objetivos e
desenvolvendo, implantando e administrando posicionamentos de um programa de marketing
ajustados as demandas de valor dos clientes de cada mercado-alvo (CRAVENS; PIERCY,
2007).

Por outro lado, Hooley, Sauders e Piercy (2005) argumentam que o0 marketing assume um papel
fundamental no desenvolvimento e na implantacdo da estratégia empresarial, em organizagdes

voltadas para o mercado, identificando as demandas dos clientes e comunicando-as de maneira
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eficaz para toda a organizagéo, determinando o posicionamento competitivo para combinar as
necessidades dos clientes com as capacidades da empresa e conduzindo todos 0s recursos
relevantes para conseguir a satisfacdo do cliente. Portanto, nessa concepcao as estratégias de
marketing envolvem decidir sobre a estratégia central da organizacao, criar um posicionamento
competitivo da empresa e de seus produtos ou servicos e implantar essa estratégia (HOOLEY;
SAUDERS; PIERCY, 2005). Cravens e Piercy (2007) reconhecem que, apesar de as estratégias
de marketing estarem em um nivel funcional, a area de marketing pode participar da formulagéo
da estratégia empresarial, ajudando a organizacdo a avaliar as condi¢cdes de atratividade do
mercado, definir valores sob a 6tica dos clientes e consumidores e auxiliar na comunicacao

desses valores da empresa.

Lambin (2000) argumenta que o marketing em uma organizacdo possui duas faces: uma
estratégica e outra operacional. O marketing estratégico refere-se a uma abordagem de analise
que se constitui na busca de novas oportunidades, na definicdo dos meios de alcanca-las por
meio da escolha de produtos-servicos baseados em suas atratividades e na competitividade
organizacional e se dimensiona num plano de médio e longo prazo cuja responsabilidade €
interfuncional. E o marketing operacional ocorre por uma abordagem voluntarista, explora as
oportunidades existentes por meio da definicdo de um composto de marketing (preco, produto,
praca e promocao) e se pauta num horizonte de curto prazo, limitando-se a area funcional de
marketing. Portanto, para Lambin (2000), as estratégias de marketing, numa concepcdo de
marketing estratégico, sdo as proprias estratégias competitivas da organizacdo. Cabe ressaltar
que essa ideia é defendida em organizaces cuja orientacdo esteja voltada para o mercado.

As exposicdes sobre as estratégias de marketing refletem um problema de definigcdo sobre sua
hierarquia dentro do processo de formulacdo estratégica das organizacdes. Dependendo da
interpretacdo dos autores ao conceituar as estratégias de marketing, essas podem se situar num
nivel funcional e operacional ou num nivel competitivo ou de negécios. Essas diferencas estdo
relacionadas a abrangéncia dos conceitos de marketing que se cristalizam em dimensGes
conceituais distintas. Toledo (1994) propde uma forma de conceituar o marketing de modo a
contemplar, simultaneamente, a multiplicidade de seus aspectos instrumentais e institucionais e
que se alinha a dindmica mutavel do ambiente e forcas que afetam a relacdo da organizacédo
com o mercado. Por meio de seu modelo tridimensional de marketing, 0 autor visa a um
conceito de marketing suficientemente abrangente, flexivel e adaptavel, envolvendo trés

dimensdes: funcional, gerencial e filosofica (ilustragéo 5, p. 50).
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llustracdo 5 - Conceito tridimensional do marketing.
Fonte: Toledo (1994).

Toledo (1994) afirma que a dimensao funcional refere-se a prépria natureza do marketing, seu
objeto e objetivo. Toda acdo do marketing esta centrada na troca — seu objeto — como forma
intencional de obtencdo de bens, servicos e beneficios para a satisfacdo de necessidades e
desejos pessoais e organizacionais, com 0 pressuposto de que cada uma das partes integrantes
do processo apresente uma proposta que tenha valor para a outra. O objetivo de marketing €
criar, facilitar e estimular a troca de modo eficiente e produtivo. Ao contrario das outras duas
dimensdes de marketing, a fungdo do marketing ndo se altera perante as estratégias e estruturas
organizacionais, visto que se trata de um principio inerente a qualquer negécio. A dimenséo
filosofica procura destacar o conceito ou orientacfes sobrejacentes as atividades de marketing,
assentando ou ndo as bases que fundamentaram a filosofia de acdo administrativa da
organizagdo. O conceito de marketing é uma filosofia ou orientacdo que se permeia em
diferentes niveis nas concepgdes estratégicas da organizacao. Esta filosofia no limite direciona
as empresas para 0 mercado e as orienta para necessidades, desejos, interesses e motivacdo do
cliente-alvo, pressupondo como ponto de partida a busca da satisfacdo do cliente. Neste caso,
todas as estratégias corporativas, competitivas e funcionais serao influenciadas pelo marketing.
Campomar e lkeda (2006) argumentam que o ambiente em que a empresa esta inserida
favorecera diferentes filosofias de gestdo e influenciara as estratégias dessas empresas. Portanto,
a filosofia de marketing terda um papel predominante nas decisdes das empresas quando estas
forem direcionadas a condigcdo de mercados onde a oferta serd maior que a demanda (tabela 1,
p. 51).

O marketing pode cobrir um espectro mais amplo ou mais estreito, dependendo do tipo de

orientacdo que a empresa adote. Uma empresa que adote uma orientagdo voltada para produto,
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como filosofia de acdo administrativa, contard com uma area de marketing desempenhando um
papel funcional ou operacional. Por outro lado, empresas que pautam sua acdo administrativa
em uma filosofia que corresponda a uma orientacdo para mercado terdo seu foco expandido e
uma area de marketing envolvida em um variado espectro de atividades. Neste Gltimo caso, o
marketing figura como um complemento estratégico para a organizagao atingir seus objetivos
de crescimento, rentabilidade e competitividade, e, portanto, as execugdes das funcbes de

planejamento de marketing e planejamento estratégico se tornam sinérgicas.

Tabela 1 - Influéncia do ambiente e a orientacdo da empresa.

Caracteristica do ambiente Orientacdo da empresa
Demanda maior que a oferta Producéo e/ou vendas
Ambiente financeiro instavel Finangas

Ambiente tecnoldgico em constante modificacéo Produto e tecnologia
Oferta maior que a demanda Marketing

Fonte: Baseado nas ideias de Campomar e Ikeda (2006).

Ao verificar que as estratégias de marketing partem da definicdo e da escolha de segmentos de
atuacdo e de um posicionamento que sdo executadas por meio de um composto de marketing,
aparecem concepcdes que a principio geram confusdes. Por exemplo, Lambin (2000), ao definir
0 composto de marketing, expressa essas como decisdes de ordem hierarquica inferior as
estratégias de selecdo de segmentos e posicionamento, e, por outro lado, Ferrell e Hartline
(2006) expressam todas as decisfes dentro de um mesmo nivel hierarquico, mas seguindo uma
sequéncia de decisdes. Essa inconsisténcia pode ser dirimida ao verificar que existe de fato uma
hierarquia de decisbes na administracdo de marketing. No exemplo, Lambin (2000), ao
diferenciar o marketing estratégico do marketing operacional, estabelece uma ordem hierarquica
superior para as decisdes de selecdo de mercados-produtos em relacdo as decisdes estratégicas
de preco, produto, distribuicdo promocao, enquanto Ferrell e Hartline (2006) consideram as
estratégias como 0 meio pelo qual a empresa atingira seus objetivos de marketing. Os objetivos
de marketing sdo alcangados a partir da selecdo e da analise de mercados-alvos que, por sua vez,
norteiam a criacdo e a manutencdo de um composto de marketing para alcancar o objetivo

pretendido.

Utilizando as relacOes entre estratégias de Thompson Junior, Strickland 111 e Gamble (2007), a
opcéo de divisdo entre atividades de segmentacao e posicionamento, como no caso de Lambin
(2000), ganha coeréncia teorica, visto que se reconhece a existéncia de estratégias operacionais
como o ultimo nivel da formulacdo estratégica. J& no exemplo de Ferrell e Hartline (2006), a

opcéo de definirem todas as atividades de marketing dentro de um mesmo nivel hierarquico
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segue a ideia de Mintzberg (1995), em que as atividades de marketing ajudam a formulagdo de
um programa de acao necessario para atingir os objetivos principais da estratégia de marketing.
Portanto, as confusfes que a principio parecem existir entre diferentes autores sobre o que
constitui uma estratégia de marketing séo dirimidas se essas forem sustentadas por defini¢oes de

relacOes hierarquicas no processo de formulagao estratégica.

N&o obstante, é importante ndo confundir as estratégias funcionais de marketing com as
estratégias organizacionais que se sustentam nos conceitos de marketing. Nessa linha de
pensamento, todas as atividades de marketing tratadas a seguir estdo em um nivel de deciséo
funcional e ndo constituem diretamente parte integrante do processo de planejamento

organizacional como um todo.

“Marketing é a funcdo organizacional e um conjunto de processos para criagdo, comunicacao,
entrega de valores aos consumidores e gerenciamento do relacionamento com o consumidor de
modo a beneficiar a organizacdo e os stakeholders.” (AMA, 2009). A dimensdo funcional de
marketing esta voltada para o conjunto de atividades organizacionais relacionadas a criacdo e a
execucdo das estratégias de marketing, moldando dessa forma os procedimentos a serem
seguidos pela area de marketing a fim de que a organizagdo possa concretizar seus objetivos
dentro de uma filosofia de negocios. Além disso, a administragdo de marketing ¢ “o processo de
estabelecer objetivos de marketing para uma organizacdo (considerando 0s recursos internos e
as oportunidades de mercado), o planejamento e execucdo das atividades para alcangar esses
objetivos e a mensuracdo do progresso alcangado dessa realizagdo” (AMA, 2009). A definigao
apresentada sobre a administracdo de marketing indica que esta ocorre sob um enfoque
sistémico, visto que essa abordagem é uma forma de enxergar a realidade que, quando aplicada
as organizacoes, possibilita compreender a totalidade dos processos e mensurar seus resultados.
E, portanto, corrobora a ideia de que as decisdes de marketing sdo subordinadas as estratégias
de negdcios estabelecidas. A ideia sistémica é defendida por Fisk (1967). O autor argumenta
gue o marketing se comporta como um sistema aberto em que ocorrem interacdes num fluxo de
informacdes, bens, propriedade, dinheiro e incidéncias de riscos (FISK, 1967). Além disso, Fisk
(1967) defende que o sistema de marketing ndo surgiu porque alguém o desejou. Essa forma de
enxergar o processo administrativo de marketing de modo sistematico, na verdade, representa a

esséncia de centenas de anos de experiéncia com transacdes. E segundo Campomar (1984):

A introdugdo do marketing sistematico por meio da administracdo de marketing em
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uma organizagdo traz dois beneficios: primeiro, pela melhor compreensdo das
necessidades do ambiente, a organizacdo desenvolve bens e servicos adequados, o
que gerard a satisfacdo deste ambiente. Segundo, pelo conhecimento adquirido
através da formulacdo técnica das atividades, elas deverdo ser realizadas com maior
eficacia, 0 que, juntamente com o primeiro beneficio, ird aprimorar o resultado das
trocas (CAMPOMAR, 1984, p. 43).

A abordagem sistémica proposta defende que o0s processos de administracdo sejam
representados por um sistema combinado por um conjunto de variaveis que interajam entre si e
que gerem resultados que sdo avaliados e mensurados. As varidveis que interagem com o0
sistema de marketing e que sdo norteadas pelas estratégias de marketing ficam contidas na
escolha de um posicionamento que se reflete em um composto formado por produto (bens,
servigos e ideias), preco, distribuicdo e promocéo. E é esse composto que deve ser adaptado e
coordenado pela administracdo junto a segmentos de mercado selecionados na definicdo da

estratégia de marketing.

A primeira etapa da formulacdo da estratégia de marketing é a segmentacdo de mercado.
Segundo Etzel, Walker e Stanton (2001), dentro de um mercado geral existem grupos de
consumidores — segmentos de mercado — com diferentes desejos, preferéncias de compra,
caracteristicas comportamentais e de uso do produto. Essas diferencas podem ser pequenas, e
neste caso um unico composto de marketing é suficiente para atender todo o mercado geral. Em
outra situacdo, um mercado geral pode conter grandes diferengas entre seus segmentos, e uma
estratégia Unica muitas vezes se mostra ineficaz para atingi-los. A projecdo de determinado
composto de marketing, seja para um mercado geral, seja para um Gnico segmento de mercado,
constitui um mercado-alvo. Para alcancar um mercado-alvo, é necessario identifica-lo e
descrevé-lo. Essa atividade de marketing é chamada de segmentacdo. McCarthy (1982)
argumenta que nao faz sentido tratar cada individuo como um segmento de mercado separado
se todos os individuos sdo basicamente semelhantes. Mas, normalmente, existem algumas
diferencas importantes, e a segmentacdo é Util. Em termos ideais, uma boa segmentacédo
contempla alguns padrdes:

- homogeneidade: as pessoas dentro de um segmento devem ter um comportamento

homogéneo em relagdo a suas necessidades e atitudes;

- heterogeneidade: os diferentes segmentos devem ter caracteristicas distintas uns dos

outros;

- substancialidade: ser suficientemente grande para o esfor¢o ser compensado;

- operacionalidade: suas dimens@es devem permitir a escolha das variaveis do composto
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de marketing.

Segundo Kotler e Armstrong (1999), ndo ha uma maneira Unica de segmentar um mercado. Os
profissionais de marketing devem testar diferentes variaveis de segmentacdo, isoladas e
combinadas, para encontrar a melhor forma de visualizar a estrutura do mercado. As varidveis
de segmentacdo podem ser agrupadas em quatro grupos de segmentacgéo:
- segmentacéo geografica: podem ser regides, tamanho de um municipio, localizacdo por
cidade ou areas metropolitanas, clima ou vegetacao etc.;
- segmentacdo demografica: podem ser idade, sexo, tamanho da familia, ciclo de vida
familiar, educagdo, renda etc.;
- segmentacdo comportamental: podem ser ocasides de compra, condi¢do do usuario, taxa
de uso, lealdade etc.;

- segmentacéo psicografica: podem ser classes sociais, estilo de vida, personalidade etc..

As varidveis geograficas e demograficas sdo as mais utilizadas, por serem mais faceis de
mensurar e se acomodarem em sua maioria aos interesses dos consumidores. Ja as variaveis
psicograficas e comportamentais sdo importantes quando o objetivo esta ligado aos fatores

motivadores de compra.

Apos identificar os segmentos-alvos por meio da segmentacdo do mercado, o administrador
deve escolher os segmentos que sao relevantes para a formulagdo da estratégia de marketing.
Essa escolha estd relacionada a trés fatores: tamanho e taxa de crescimento do segmento;
atratividade estrutural do segmento; objetivos e recursos da organizacdo. Existem trés
estratégias para atender os segmentos-alvos escolhidos:

- marketing indiferenciado: a organizacdo atende todos o0s grupos de consumidores com

um Gnico composto de marketing, ignorando as diferencas entre 0s segmentos;

- marketing diferenciado: a organizacdo pretende atingir varios segmentos do mercado e

planejar ofertas separadas para cada um deles;

- marketing concentrado: a organiza¢do seleciona apenas um Unico segmento e se

concentra nele.

Uma vez escolhidos os segmentos de mercado em que a organizagdo vai entrar, € preciso
decidir quais posi¢fes ocupar nesses segmentos. Essa terceira parte da formulagdo da estratégia

de marketing denomina-se posicionamento de marketing. A forma de se posicionar ocorre pela
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diferenciacdo do produto ofertado em relacdo aos produtos da concorréncia. As diferenciagdes
propostas devem ser valorizadas pelos consumidores. A diferenciacdo pode ser por produto,
servicos, pelo atendimento dos funcionarios, pelos locais de atendimento etc.. Ressalta-se que a
diferenciacdo ocorre de forma integrada com as outras variaveis controlaveis de marketing
(preco, praga e promocéo). O posicionamento em si é 0 ato de desenvolver a oferta e a imagem
da empresa de maneira que ocupem uma posicdo competitiva e significativa nas mentes dos
consumidores-alvos. De forma classica, podem-se considerar sete alternativas de estratégias de
posicionamento de marketing que o administrador utiliza para sua oferta (KOTLER;
ARMSTRONG, 1999):

- posicionamento por atributo: ocorre quando uma empresa posiciona-se em um atributo,

como tamanho, anos de existéncia etc.;

- posicionamento por beneficio: oferecem beneficios desejados pelos consumidores;

- posicionamento por uso/aplicacdo: envolve posicionar o produto como o melhor para

algum uso ou aplicacéo;

- posicionamento por usuario: € o melhor produto para um tipo de usuario;

- posicionamento por concorrente: o produto € melhor que o do concorrente;

- posicionamento por categoria de produto: o produto é oferecido como lider de uma

determinada categoria;

- posicionamento por qualidade/preco: situacdo em que o produto é oferecido por mais

valor.

Apds a definicdo do posicionamento de marketing, este deve ser definido em termos especificos
num composto de marketing. O composto de marketing é a reunido das variaveis controlaveis
gue a organizacdo dispde para satisfazer o mercado-alvo. Diversas listas de elementos foram
desenvolvidas para descrever essas variaveis ao longo dos anos (EL-ANSARY, 1974). Borden
(1964) foi o primeiro a definir claramente o composto de marketing, descrevendo 12 variaveis
controlaveis de marketing. Pouco depois de Borden, Lazer (1967) dividiu as variaveis em trés
grupos: o composto de bens e servicos, que incluia o preco, o0 composto de comunicacdo € o
composto de distribuigdo. Por fim, estabeleceu-se a classificacdo proposta de McCarthy (1982),

que prevé quatro variaveis controlaveis: produto, preco, praga e promogéao.

A seguir é apresentado um resumo comparativo elaborado por El-Ansary (1974) com o0s
esquemas de classificagcdo do composto de marketing de Borden, Lazer e McCarthy (tabela 2, p.
56).
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Tabela 2 - Esquema representativo da classificacdo dos elementos do composto de marketing.

Nell Borden William Lazer Jerome McCarthy
1. planejamento de produto 1. composto de bens e servigos 1. produto
2. precificacéo a. preco 2. prego

3. desenvolvimento da marca b. embalagem 3. promocéo
4. canais de distribui¢do c. garantia 4. praca

5. venda pessoal d. marca

6. propaganda e. Servigo

7. promocdes f. linha de produto

8. desenvolvimento de embalagem 2. composto de comunicagédo

9. display a. propaganda

10. desenvolvimento de servico b. venda pessoal

11. manejo fisico c. display

12. busca de informacdes (fact d. layout

finding) e analises

. promog&o de vendas
relagdes publicas

. pesquisa de mercado

. composto de distribuicdo
canais

. distribuicdo fisica

. transporte

. armazenagem

OO0 T WwQ o

Fonte: EI-Ansary (1974, p. 554).

O esquema proposto por McCarthy €, atualmente, referéncia para toda a literatura de marketing,
0 que é explicado por El-Ansary (1974) como a ferramenta pedagdgica mais adequada para

explicar o composto de marketing.

As atividades de marketing relacionadas ao composto de marketing devem utilizar os quatros
“P’s” (Produto, Preco, Praca e Promoc¢do) simultaneamente. McCarthy (1982) afirma que,
guando o profissional de marketing desenvolve um composto de marketing, todas as decisdes
sobre os “P’s” devem ser tomadas a0 mesmo tempo, visto que eles sdo vinculados uns aos
outros. Portanto, o composto de marketing nortear-se-a pelas decisdes definidas no processo de
segmentacdo e posicionamento de marketing da organizacdo. Resumidamente, ele definira as
estratégias para: (a) a criacdo de um produto que satisfaca os mercados-alvos, (b) informar e
persuadir sobre a existéncia do produto e seus beneficios (promocdo), (c) disponibilizar o
produto de maneira a atingir os clientes (praca) e (d) definir qual o preco que sera praticado para

a oferta do produto.

A formulagdo e a execucdo das estratégias de marketing sdo desenvolvidas e estabelecidas por
meio de um planejamento de marketing. E no planejamento de marketing que surgem as
estratégias para a selecdo e a analise de mercados-alvos e a criagdo e manutencdo de um
composto de marketing (FERRELL; HARTLINE, 2006).
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O planejamento é uma das chaves para o sucesso de qualquer empreendimento, e no
momento é tdo importante quanto o proprio negécio. Todo estudo referente ao
insucesso corporativo revela 0 mesmo problema basico, seja ele qualificado como
desqualificado, como ma distribuicdo ou simplesmente falta de competéncias
administrativas. (STEVENS et al., 2001, p. 4).

Em sintese, o entendimento do processo de planejamento de marketing € um fator valioso que
auxilia os gerentes a organizarem suas ideias sobre o processo de formulacdo estratégica de
marketing, bem como os varios méetodos e procedimentos utilizados (STEVENS et al., 2001).

A organizacdo formal do planejamento de marketing se dd com a elaboracdo do plano de
marketing. Campomar (1983) afirma que o plano de marketing é, em geral, um documento que
estabelece os objetivos de uma organizacgdo, referente a um proximo periodo de atividades e que
define programas de acao necessarios ao atendimento desses objetivos. O plano de marketing é

a consubstanciacdo do exercicio do planejamento formal.

Segundo Campomar (1983), um adequado plano de marketing deve contemplar elementos
basicos para uma boa formalizacdo. Esses elementos sdo a analise da situacdo, a definicdo de
objetivos, o delineamento de um programa de acdo e a defini¢cdo de controles. A analise da
situacdo deve conter as analises internas e externas, as situacdes favoraveis e desfavoraveis e 0s
pontos fortes e fracos que, numa analise conjunta, indicam as ameacas € as oportunidades de
marketing. As proposicdes dos objetivos devem ser especificas, mensuraveis, realisticas,
desafiadoras, harmoniosas e estabelecidas de comum acordo e em conformidade com as
analises encontradas junto as ameagas e oportunidades. Cada um dos objetivos deve ser
especificado em subobjetivos a serem trabalhados pela geréncia de marketing. O programa de
acao é a especificacdo das providéncias, prioridades e acOes referentes a cada subobjetivo. Deve
ser claro quanto ao or¢camento, ao prazo e ao pessoal responsavel pela execucdo. Por fim, os
controles sdo parametros utilizados pela administracdo para verificar o andamento de sua

implantacdo, comparando o planejado com o executado.

2.5 Estruturas organizacionais

Uma estrutura organizacional pode ser definida como o arranjo de pessoas e tarefas designadas

para alcancar os objetivos da organizacdo (FINK; JENKS; WILLITS, 1983). Essa estrutura é o

resultado de um processo de divisdo da autoridade constituida na empresa em que as atividades
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sdo especificadas e se definem os fluxos de comunicacgdo. E por meio desse sistema que as
organizacOes executam suas estratégias para alcangar seus objetivos. Galbraith (2001) completa
esse pensamento lembrando que a estrutura organizacional é delineada para manter ao longo do

tempo as escolhas da empresa em coeréncia com 0s objetivos organizacionais estabelecidos.

Mintzberg (1979) argumenta que & medida que as organizagdes se tornam mais complexas
surgem dentro das organizacdes hierarquias de autoridade. E, conforme esse processo se torna
mais elaborado, a organizagdo volta-se cada vez mais para a padronizacdo, como 0 meio, por
exceléncia, de coordenar o trabalho dos seus operacionais. Essa padronizacdo é decomposta em
componentes basicos que podem moldar a estrutura organizacional. Mintzberg (1979) defende a
existéncia de um centro operacional, responsavel pela execucdo da producdo dos produtos e
servicos, e de uma componente administrativa de gestores e analistas, que assume uma parte da
responsabilidade dos operacionais e coordena suas atividades. Acima do centro operacional, o
componente administrativo é representado em trés partes. O primeiro é formado por dois grupos
de gestores, um que forma o topo da estrutura hierarquica e outros que se subordinam a essa
primeira camada. O topo hierarquico é definido como o Vértice estratégico, que concentra 0s
membros encarregados da responsabilidade global da organizagdo. A estrutura formada pelos
gerentes subordinados a esse vertice forma a linha hierarquica que liga o primeiro com 0s
centros operacionais. Essa linha se configura como uma linha escalar, que pode ser mais longa
ou curta dependendo das caracteristicas de coordenacdo demandadas entre as escolhas do
vértice estratégico e a sua execugdo nos centros operacionais. O segundo grupo de gerentes €
constituido por estruturas denominadas tecnoestrutura e estruturas de pessoal de apoio. A
tecnoestrutura é responsavel por questdes relacionadas a padronizacéo do trabalho dos outros e
pelo desenvolvimento de atividades analiticas. E, por Gltimo, as funcdes de apoio auxiliam

indiretamente o funcionamento do centro operacional (ilustracdo 6, p. 59).

Mintzberg (1995) reconhece que os componentes basicos da organizacéo se relacionam como
um sistema de fluxos que sdo representados em cinco dimensdes. A primeira dimensdo € vista
sob a Otica da autoridade formal, ou relagdes estabelecidas num organograma, que mostra
precisamente a divisdo do trabalho existente, a forma como as estruturas se agrupam, quais
posicOes existem numa organizacdo e como elas se agrupam em unidades e que autoridade
formal flui entre elas (MINTZBERG, 1995). A segunda forma de enxergar o sistema é
representada como um sistema de fluxos regulados no qual se identificam trés fluxos distintos

dentro do sistema regulado — o fluxo do trabalho operacional, o fluxo de controle das
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informacdes e das decisdes e o fluxo das informagdes funcionais (MINTZBERG, 1995). A
terceira dimensdo é o sistema de comunicac¢do informal. Ao contrario dos fluxos definidos
anteriormente, na terceira dimensdo € advogado que muitas vezes 0s desenhos organizacionais
ndo refletem corretamente as hierarquias de decisdo e coordenacdo de uma organizacdo.
Segundo Mintzberg (1995, p. 66), “existem centros de poder que ndo sdo oficialmente
reconhecidos; redes complexas e ricas de comunicagdes informais, que por vezes
complementam e contornam os canais estabelecidos; e os processos de decisdo funcionam

independentemente dos sistemas regulados.”

Vértice
estratégico

Linha
hierarquica

Centro operacional

llustracéo 6 - As cinco componentes bésicas da organizacao.
Fonte: Mintzberg (1979, p. 20).

Campomar (2009) corrobora a existéncia e a relevancia de estruturas informais nas
organizagdes ¢ argumenta que “toda empresa possui um e um personograma no qual sdo
estabelecidas de fato as relagdes de coordenagéo e controle e que se sobrepde ao organograma
oficial das empresas”. A quarta forma de enxergar o sistema € como um sistema de constelagdes
de trabalho. Reconhecendo-se a existéncia de relacGes informais na administracdo dos recursos
organizacionais, pode-se reconhecer também a formacdo de grupos de individuos que se
comunicam mais intensamente entre si do que entre outros grupos. Nesse caso, a organizagdo
toma a forma de um conjunto de constelagdes de trabalho, com a existéncia de grupos quase
independentes de individuos que trabalham sobre questdes especificas ao nivel hierarquico em
que estdo situados (MINTZBERG, 1995). A quinta dimensdo consiste em considerar a

organizagdo como um processo de decisdo ad hoc no qual todos os sistemas anteriores vistos
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sdo colocados para funcionar e representar simultaneamente o processo de decisdo que
efetivamente resulta numa ag&o. Nessa abordagem, busca-se compreender a origem da deciséo
tomada, seus precedentes e sua formulagdo, assim como os efeitos posteriores como resultados

em termos de eficiéncia e eficacia e suas implicagdes na estrutura organizacional.

Barnes et al. (1970) relatam e acreditam que as empresas normalmente usam uma mistura de
bases para agrupar suas atividades e que elas normalmente se moldam em torno de poucas bases
que refletem a hierarquia principal da organizacdo. Assim, reforca a ideia de multiplas formas
de enxergar os sistemas existentes numa organizacdo vistos por Mintzberg (1995). Segundo
Barnes et al. (1970), as formas mais comuns de agrupamento e hierarquizacdo séo baseadas em
diversos grupos, como: regional ou localizacdo, mercados, produtos, especializa¢do funcional,
processos ou equipamentos, tarefas etc.. Alem dessas categorias, 0s agrupamentos podem ser

gerados por meio de amplitude de controle, capacidade de coordenagéo, entre outros.

Vasconcellos e Hemsley (2002) consideram que uma estrutura organizacional é composta de
trés elementos: subsistema de autoridade, subsistema de comunicacdo e subsistema de
atividades, e todos séo regidos dentro dos agrupamentos de pessoas existentes nas organizagoes.
Esses agrupamentos especificos formam unidades denominadas departamentos. Essas divises
permitem que os colaboradores das organizacfes possam ser administrados dentro dessa ldgica
de subsistemas. Ainda segundo 0s mesmos autores acima, o que define a departamentalizacdo
sdo as amplitudes de controle, os niveis hierarquicos, grau de descentralizacdo, sistemas de
comunicacao e o grau de formalizacdo da empresa. O modo de formalizar essas estruturas se da
por meio de organogramas e memorandos de atribuicfes. Essas divisdes se constituem em areas
fins ou areas de apoio, como processamento de dados ou contabilidade, ou como assessorias. A
ideia de areas de apoio apresentadas por Vasconcellos e Hemsley (2002) segue 0s principios

defendidos por Mintzberg (1979) acerca dos cinco componentes basicos da organizagao.

Outra forma de descrever a estrutura das organizacdes se da por meio de suas dimensdes
estruturais. Daft (1995) define as dimensfes estruturais como rotulos que descrevem as
caracteristicas internas da organizacao e que possibilitam a formacéo de bases para mensuragédo
e comparacdo das estruturas organizacionais. Burton e Obel (1998) argumentam que um
desenho organizacional se serve de uma descricdo da organizagdo realizada de modo claro,
preciso, observavel e mensuravel. Segundo Burton e Obel (1998), um desenho organizacional é

a especificacdo de sua configuracdo, complexidade, formalizacédo, centralizacéo, coordenacéo e
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controle. Daft (1995) define essas dimensdes em torno de formalizagdo, especializacéo,
padronizacéo, hierarquia de autoridade, complexidade, centralizacéo, profissionalizacéo e razéo
de pessoal, esta ultima definida pela divisdo do numero de empregados numa area em relacéo
ao numero total de trabalhadores da organizagdo. Hall (2004) segue a divisdo proposta por
Burton e Obel (1998) e agrega essas dimensdes em trés grupos: complexidade, formalizacéo e
centralizacdo. Entretanto, segundo Hall (2004), as questdes de coordenacdo e controle s&o

consideradas em sua obra como parte da discussdo da complexidade envolvida.

Burton e Obel (1998) e Hall (2004) definem a complexidade organizacional como a resultante
das diferenciaces horizontal, vertical e espacial que moldam a organizacdo. A diferenciacdo
horizontal trata do modo escolhido pela organizacdo em subdividir as tarefas desempenhadas.
Essas tarefas podem ser subdivididas em termos de especializacdo de tarefas realizadas pela
empresa, ou por nimero de titulos de cargos presentes numa organizacdo. A diferenciacéo
vertical, também denominada hierarquica, pode ser avaliada pela enumeracéo de cargos entre o
principal executivo e os empregados que trabalham nos processos produtivos. Além disso, a
diferenciacdo vertical reflete os niveis de autoridade existentes na organizacdo. Quanto maior o
nivel hierarquico, maior sera o grau de autoridade. A diferenciagdo espacial trata do modo como
as diferenciacbes horizontais e verticais se configuram nos espagos geograficos por meio da

separacdo por centros de autoridade ou de tarefas.

A coordenagéo e controle tratam da forma como ocorrem as interagdes presentes nas estruturas
resultantes das diferenciacGes estruturais de uma organizagédo. Segundo Burton e Obel (1998), a
coordenacdo pode ser obtida por diversas configuracdes estruturais e pode se constituir desde
numa supervisdo direta até na composicdo de grupos autbnomos de trabalho. A coordenacgéo e
controle possui dois lados. O primeiro é a funcdo de garantir a existéncia de informacéo
relevante no tempo certo para a tomada adequada de decisdes. E a segunda é garantir que essas
decisfes tomadas sejam implantadas.

A formalizacdo € o meio pelo qual a organizacdo busca padronizar 0 comportamento com 0
objetivo de estabelecer regras de coordenacdo e controle (BURTON; OBEL, 1998). A
formalizacdo € estabelecida em graus diferentes dependendo das demandas existentes numa
estrutura organizacional (HALL, 2004). Em um grau extremo de formalizacdo (formalizagéo
maxima), supde a existéncia de um nimero grande de regras para orientar o comportamento dos

membros da organizagdo. Normalmente os procedimentos altamente formalizados se encontram
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em atividades padronizadas, ou em situacbes em que os membros envolvidos ndo possuam
capacidade de exercer julgamentos ou autocontrole e s&o evidenciadas por meio de documentos,
descricdes de trabalho, regulamentos e manuais de politicas organizacionais. No outro extremo
(formalizacdo minima), encontram-se casos Unicos nos quais ndo foram desenvolvidos
procedimentos. Nessa situacdo, 0s membros da organizacdo precisam usar seu proprio
julgamento para decidir o que fazer. Situacbes de formalizacdo minima ocorrem em
organizacles que atuam com procedimentos para 0s quais ndo existem precedentes, ou em
casos em que a complexidade envolvida impede a formalizacdo. O grau de formalizacdo que
uma estrutura possui depende dos fatores condicionantes de centralizagdo de poder, taxa de
mudanca de procedimentos e tecnologia, assim como a tradicdo e a cultura organizacional. O
nivel estabelecido da formalizacdo dentro dos dois extremos (maxima e minima) busca
equilibrar os efeitos dos fatores condicionantes com um nivel eficiente de coordenacdo e

controle para a obtencdo dos objetivos organizacionais.

Burton e Obel (1998) conceituam a centralizacdo como o grau em que uma autoridade formal —
a qual é concentrada em um individuo, unidade ou nivel organizacional — realiza escolhas
discricionarias. Hall (2004) defende que a centralizacdo refere-se a distribuicdo de poder no
ambito das organizag0es e se apresenta como uma das melhores maneiras de resumir a nogéo de
estrutura. A centralizacdo é relacionada com as decisbes e a distribuicdo de poder em torno
dessas decisdes, 0 que inclui estabelecimento de orcamentos, exercicio de controle, avaliacfes e
recompensas, além de estabelecimento dos assuntos de contratacdo, compras, formulacGes de
objetivos, programas e projetos, precos, territorios de marketing etc. (DAFT, 1995, BURTON;
OBEL, 1998). Entretanto, a simples definicdo de concentracdo do processo de decisdo nédo é
suficiente na definicdo de centralizacdo. Hall (2004) acrescenta que, no caso de 0s
colaboradores da organizacdo de niveis inferiores tomarem muitas decisdes baseadas em
programas ou politicas estabelecidos em niveis superiores, permanecerd um alto grau de
centralizacdo na estrutura. Outro ponto destacado na centralizagdo ou na sua descentralizacdo
(baixo nivel de centralizacdo) esta diretamente relacionado a capacidade de processamento de
informacdo da organizacdo. No caso em que a demanda pelo processamento da informacéo
aumenta, mais individuos ou niveis sdo demandados e a descentralizagdo aumenta (BURTON,;
OBEL, 1998). Fatores como tamanho, tecnologia e relacbes com o ambiente também influem
nas caracteristicas de centralizagdo. CondigBes relacionadas a aumento de incertezas,
crescimento, competitividade, baixa padronizagdo tendem a beneficiar estruturas menos

centralizadas, enquanto que condi¢Ges nas quais as analises e 0s processos de decisdo s&o
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concentrados em altas hierarquias tendem a resultar em estruturas mais centralizadas (HALL,
2004).

Em complemento as dimenses estruturais de complexidade, formalizacéo e centralizacéo, Daft
(1995) destaca os conceitos de padronizagéo, hierarquia de autoridade, profissionalizagdo e
razdo de pessoal para a descricdo de uma estrutura. A padronizacdo ocorre com o nivel de
trabalhos similares que sao realizados de modo uniforme. Em organizaces com alto nivel de
padronizacdo, trabalho similar é executado do mesmo jeito em todas as localidades da
organizacdo. A hierarquia de autoridade descreve os relacionamentos entre os individuos e a
abrangéncia de controle que cada administrador possui sobre outros individuos.
Profissionalizacdo é o nivel de formal educacdo e treinamento dos empregados. A
profissionalizacdo é considerada alta quando os empregados necessitam de longos periodos de
treinamento para executar suas atividades. Por ultimo, a razdo de pessoal para descri¢cdo de uma
estrutura serve para determinar as proporcles existentes entre os niveis da organiza¢do em
termos de empregados, o que inclui a razdo de empregados alocados no administrativo, em

atividades de apoio ou producéo.

Daft (1995) argumenta que as dimensBes organizacionais constituem elementos necessarios
para a compreensao das organizaces. Somada as dimensdes estruturais, Daft (1995) expde a
necessidade de enxergar a organizacdo como um todo, o que inclui o seu tamanho, uso de
tecnologia, ambiente, objetivos, estratégias e a cultura organizacional. As dimensdes
contextuais interagem e influenciam as dimensfes estruturais, assim como a andlise do
relacionamento entre as duas é necessaria para avaliar e entender as organizacfes. Van de Ven e
Ferry (1980) defendem a ideia de que a discussao ou analise de uma organiza¢do comecga com a
descricdo de seu contexto geral e a ilustracdo de seu desenho organizacional. A importancia de
entender uma organizacdo por meio de seu contexto e estrutura se deve ao fato de que os
determinantes dos desenhos organizacionais sdo explicados em grande parte pelo dominio de
atuacdo da organizacdo e da situacdo em que ela esté inserida (VAN DE VEN; FERRY, 1980).
Van de Ven e Ferry (1980) explicam que os fatores contextuais séo divididos em fatores de
atuacdo e fatores econémicos. Os fatores de atuacdo se relacionam a: (a) idade e origem e
historia da organizagdo; (b) finalidade organizacional, como tipos de fungdes realizadas, tipos
de produtos e servigos ofertados, populagbes e mercados atendidos; (c) niveis de incerteza,
como alinhamento com objetivos prioritarios, bem como clareza e conhecimento sobre o

ambiente; (d) niveis de complexidade, como numero diferentes de produtos, servigos, mercados,
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territérios de operacdo em que a organizagdo trabalha; (e) niveis de restricGes, como grau de
regulacéo externa, limitacdes na captacdo de recursos, especificagdes mandatdrias definidas por
regras de atuacdo. E os fatores econdmicos se relacionam a: (a) demanda por produtos e
servicos e (b) fornecimento ou disponibilidade de recursos, como mao-de-obra, capacidade
produtiva, orgamento e recursos financeiros. Gibson, Ivancevich e Donnelly (1991) corroboram
a ideia de que as dimensdes organizacionais relacionadas a seu desenho e estrutura sdo
decorrentes de fatores e varidaveis complexas categorizados em trés dimensdes: fatores
ambientais, tamanho e fatores administrativos. Os fatores ambientais para Gibson, Ivancevich e
Donnelly (1991) sdo relacionados a tecnologia, ao mercado e a producdo, e os fatores
administrativos séo relacionados as escolhas estratégicas, as competéncias internas e aos valores
organizacionais existentes. Ao analisar a exposicao das ideias sobre fatores contextuais, nota-se
gue a estrutura organizacional ira se configurar em graus diferentes de complexidade,
formalizacgdo e centralizagdo a partir dos determinantes contextuais, que de modo simplificado
estdo representados por dimens6es ambientais, fisicas, estratégicas e culturais.

As estruturas organizacionais podem ser classificadas por meio de concepcbes metaforicas que
envolvem ideias de funcionamento de maquinas, organismos, esquemas mentais etc.
(MORGAN, 1996). Gibson, Ivancevich e Donnelly (1991) defendem duas distingGes
metaforicas para visualizagdo dos modelos de desenhos organizacionais: 0 modelo mecanicista
e 0 modelo organico. Segundo Lundgren (1974), a selecdo de uma estrutura organizacional
apropriada é uma decisdo critica que a administracdo deve ter para atingir 0s seus objetivos. As
opc¢des de configuracBes possiveis dessa escolha, segundo Lundgren (1974), sdo numerosas,
entretanto existem estruturas basicas que expressam caracteristicas de coordenacéo,
complexidade e centralizacdo adequadas para diferentes contextos organizacionais. AS
estruturas basicas podem ser classificadas como formas tradicionais ou classicas, formas
tradicionais modificadas e estruturas contemporaneas, como estrutura matricial e estruturas de
formas livres — orgénicas (LUNDGREN, 1974). Burton e Obel (1998) acrescentam que a
configuracdo de uma estrutura organizacional reflete os principios gerais de divisao de trabalho,
divisdo de tarefas em subtarefas e atividades de coordenagéo. Para esses autores, existem sete
formas bésicas de estruturagdo organizacional: (a) forma simples; (b) funcional; (c) divisional;

(d) matriz; () maquina burocratica; (f) burocracia profissional; (g) ad hoc.

As configuragdes estruturais que uma organizagdo pode assumir decorrentes de suas dimensoes

organizacionais diferem entre autores e linhas de estudo. A diversidade de classificagdes, vistas
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nos exemplos de defini¢bes apresentadas acima, demonstra que ndo existem modos Unicos ou
padronizados para classificar os desenhos organizacionais presentes na realidade. Entretanto,
essas classificacOes sdo Uteis, no sentido de que elas auxiliam na visualizacdo das organizagdes
de modo detalhado e ajudam na definicdo de bases de comparacdo frente a relacdo das

dimens0fes contextuais e estruturais.

A classificacdo metaforica entende que, na medida em que certas configuragdes estruturais séo
formadas a partir de combinacgdes contextuais especificas, formam-se dois tipos organizacionais
com caracteristicas distintas. O primeiro, modelo mecanicista, enfatiza a importancia de atingir
elevados niveis de producéo e eficiéncia por meio do uso de regras e procedimentos, autoridade
centralizada e alto fator de especializacdo da méao-de-obra empregada. Por outro lado, o
segundo, modelo organico, enfatiza a importancia de atingir elevados niveis de adaptacdo e
flexibilidade e o desenvolvimento por meio do uso limitado de regras e procedimentos, assim
como a presenca de baixos graus de especializacdo (GIBSON; IVANCEVICH; DONNELLY,
1991).

As formas tradicionais de estrutura sdo caracterizadas por principios basicos, como divisdo do
trabalho, processos escalares e funcionais, unidades de comando e amplitude de controle. A
coordenacdo dessa estrutura é alcancada por meio da amplitude de controle e unidade de
comando (LUNDGREN, 1974). As estruturas baseadas em formas tradicionais modificadas
usam bases de departamentalizacdo especificas, como produtos, &reas geograficas,
consumidores e processos administrativos, bem como atividades funcionais tradicionais. Ao
contrario das formas tradicionais puras, as formas modificadas apresentam uma evolucdo
estrutural, com a presenca de areas de assessoria. Na forma tradicional existem apenas linhas de
autoridade cuja funcdo estd diretamente voltada para o cumprimento dos objetivos
organizacionais. Essa estrutura se baseia em apenas atividades linhas. J& no caso de estruturas
tradicionais modificadas, as areas de assessoria servem de apoio as atividades linhas e podem
compor arranjos diversos por meio de diferencia¢fes horizontais ou verticais (LUNDGREN,
1974). Além disso, as estruturas modificadas sdo decorrentes do aumento da complexidade
existente dentro da organizacdo frente as dimensdes contextuais, tendo suas atividades de
assessoria a funcdo de servirem de apoio para a tomada de deciséo das atividades linhas. De
maneira distinta de Lundgren (1974), Burton e Obel (1998) definem essas estruturas de modo
equivalente a trés tipos organizacionais: estrutura simples, funcional e divisional. A estrutura

simples é composta de uma hierarquia de dois niveis, e o nivel superior concentra a maioria das
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decisbes da empresa. A estrutura funcional é formada por agrupamentos divididos por
especializacéo funcional (producéo, marketing, finangas, recursos humanos etc.). E a estrutura
divisional € composta por unidades independentes que se relacionam com uma unidade central
(quartel general). Essas divisdes podem ser estabelecidas por produtos, clientes, ou areas

geogréficas, incluindo multinacionais.

A estrutura matricial, segundo Lundgren (1974), representa uma forma totalmente distante das
estruturas tradicionais. Os antecedentes da estrutura matricial se deram com a configuracao de
times de projetos que serviam de assessoria para auxiliar atividades linhas e que se mantinham
independentes das estruturas da empresa principal. Numa concepgdo contemporanea, uma
organizacdo com estrutura matricial reconhece unidades de tarefas diferenciadas que se
estruturam em grupos de projetos distintos. Esses grupos de projetos ndo sdo independentes da
organizagdo principal, mas podem assumir diversos graus de autonomia e controle
(LUNDGREN, 1974). Burton e Obel (1998) definem uma estrutura matricial como uma forma
que atribui especialistas de departamentos funcionais para trabalhar e um ou mais times
interdisciplinares comandados por lideres de projetos. Para Burton e Obel (1998), a estrutura
matricial possui uma hierarquia dual (como funcional e projetos) ou multidimensional, que

comanda simultaneamente individuos de um mesmo time.

Segundo Daft (1995), uma matriz geralmente é uma resposta quando uma organizacdo
considera inapropriada a utilizacdo tanto de estruturas funcionais por produtos, geogréficas etc.,
quanto de alternativas de configuracGes de estruturas hibridas combinadas. A estrutura matricial
é indicada quando existem condi¢cBes organizacionais especificas. Daft (1995) elenca trés
condicOes desejaveis para a adequacao do uso de uma estrutura matricial. A primeira condicao é
existéncia de pressdes para o compartilhamento de recursos escassos em rela¢do a linha de
produtos. A segunda condicdo advém da pressao existente do ambiente junto a duas ou mais
atividades fins que ela opera, como, por exemplo, as relacionadas a qualidade técnica (estrutura
funcional) e a utilizacdo frequente de novos produtos (estrutura por produto). Uma terceira
condicédo para a utilizacdo de estruturas matriciais decorre da pressao sobre 0 escopo de atuagéo
frente as complexidades e incertezas do ambiente. Nesse caso, hd mudancas externas frequentes
e altos niveis de interdependéncia entre os departamentos, o que requer um grande nimero de
processamento de informagéo e coordenagdo tanto horizontal quanto vertical. VVasconcellos
(1979) argumenta que uma estrutura matricial possui um balango entre os seus eixos. Esse

balanceamento também é considerado por Daft (1995) quando existe a interagdo entre areas
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funcionais e por produtos. Segundo Vasconcellos (1979), as estruturas matriciais Ssao
classificadas em trés grupos: (a) matricial funcional formada por gerentes funcionais com
posicdo hierarquica superior a dos gerentes de projetos; (b) matricial balanceada, composta de
gerentes funcionais e de projetos com mesmo nivel hierarquico e (c) matricial por projetos,

formada por gerentes de projetos com nivel hierarquico superior ao dos gerentes funcionais.

Segundo Burton e Obel (1998), as configuracdes estruturais de uma organizacdo podem ser
classificadas como burocraticas quando possuem fortes caracteristicas para a adesao de regras.
Segundo os autores, estruturas funcionais, divisionais ou mesmo matriciais podem ser
burocréticas, apesar de serem mais raros os casos quando se trata de configuragdes matriciais.
Em seu extremo, as organizagdes burocraticas sdo denominadas uma maquina burocrética, e
suas caracteristicas se refletem num conjunto de variaveis apresentadas a seguir:

a) diviséo do trabalho;

b) hierarquias de autoridade bem definidas;

c) alta formalizagdo;

d) impessoalidade;

€) meritocracia;

f) plano de carreiras;

g) separacdo distinta dos membros da organizacao de suas vidas pessoais.

As estruturas burocréaticas sdo preferiveis quando o objetivo principal da organizacdo consiste
em busca da padronizacdo e especializagdo por meio da formalizacdo de suas atividades.
Quando as organizacgdes sdo estabelecidas de modo a obterem altos niveis de profissionalizacdo
e quando esses profissionais assumem a autoridade para a tomada de decisdo, suas estruturas
burocraticas sdo denominadas burocracias profissionais (BURTON; OBEL, 1998). Clinicas
médicas, firmas de advocacia, sociedades de contabilidade sdo exemplos de burocracias
profissionais. Ao contrario das estruturas burocraticas, nas estruturas ad hoc nao ha a existéncia
de niveis hierarquicos nem centralizacdo do processo de tomada de decisdo. Burton e Obel
(1998) argumentam que a organizagdo possui caracteristica ad hoc quando a coordenagdo das
atividades ¢ alcangada por meio de reunides de seus membros e estes se norteiam por meio de
objetivos comuns. As organizacfes ad hoc sdo constituidas por membros que atuam em uma
mesma unidade, tomam decisbes em conjunto e trabalham normalmente como times ou forga-

tarefa.
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Outra forma de classificar as estruturas organizacionais e que contempla de modo integrativo as
denominacdes apresentadas anteriormente se di pela divisdo de estruturas tradicionais e
estruturas inovativas. A primeira € mais favoravel em organizacOes cujas atividades sdo mais
previsiveis e seu ambiente se encontra em estagio relativamente estavel. Essa forma de
estruturacdo possui as caracteristicas a seguir (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002).
1) Alto nivel de formalizac&o: alto grau que os niveis de autoridade e responsabilidade
sdo detalhados e explicitados em manuais.
2) Unidade de comando: existéncia de um Unico chefe ou encarregado para cada
subordinado direto.
3) Especializacdo elevada: pessoas bem capacitadas para o exercicio de atividades
especificas.
a) Comunicacdo vertical, a comunicacdo ocorre entre subordinados e chefe, ndo é
valorizado a comunicagao entre 0s pares;
b) Utilizagdo de formas tradicionais de departamentalizagdo:
- funcional: o critério da divisdo esta baseado no agrupamento dos departamentos
pelos conhecimentos necessarios para a realizacao de uma atividade;
- geogréfica: agrupa os colaboradores em relacdo a area onde a organizagdo atua;
- processo: busca-se alto nivel de especializacédo, € feito agrupando cada etapa de
um processo em um departamento especifico;
- clientes: sdo agrupadas em uma mesma area as pessoas que cuidam de um mesmo
tipo de cliente;
- produto/servigo: agrupam-se em uma mesma area pessoas que cuidam de um
mesmo produto;
- periodo: organizagbes que operam 24 horas podem dividir sua estrutura pelo
turno de trabalho, mantendo a mesma natureza da atividade executada;
- pela amplitude de controle: utilizada quando a divisdo é centrada apenas no
limite da capacidade do chefe de comandar. Por exemplo: capataz comandando

boias-frias em corte de cana.

As estruturas tradicionais em muitos casos nao resistem aos impactos do ambiente externo. Em
decorréncia dessa complexidade, algumas organizacdes comecaram a desenvolver estruturas
mais flexiveis, conhecidas como estruturas inovativas (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002).
Com a ampliacdo da turbuléncia do ambiente, os modelos tradicionais passaram a ser

empecilhos burocraticos que tendiam a estagnacdo organizacional e rigidez na capacidade de
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resposta a essas mudancas. A metafora da organizagdo mecanicista, ou, de modo analogo,
tradicionais, ndo suporta as novas necessidades da empresa. Surgem, entdo, outras metéaforas,
como as baseadas no conceito organico, que se adequou a um modelo dindmico de
sobrevivéncia, ou modelo flexivel, colaborativo, baseado em competéncias e com comunicagdo

horizontal.

Sob essa nova realidade se desenvolveram os modelos inovativos cuja estruturacdo permite a
empresa responder de modo agil e eficiente as turbuléncias do ambiente atual. As caracteristicas
estruturais destas organizacoes sdo (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002):
1) baixo nivel de formalizagdo: dada a dindmica da organizacao, esta ndo se pode dar ao
luxo de detalhar as atividades de cada funcéo;
2) utilizacdo de formas avancadas de departamentalizacdo: dentre as novas formas
trazidas frente ao ambiente, aparecerdo formas alternativas de departamentalizacdo, como:

a) centro de lucro: divide a empresa em unidades com elevado grau de
autonomia, cujos responsaveis agem como se fossem donos de empresas
isoladas;

b) projetos: agrupam-se as pessoas utilizando como critério o projeto em que
estdo envolvidas naquele determinado instante, cujo chefe é o gerente de
projeto;

c) matricial: é a utilizacdo simultinea de dois ou mais tipos de
departamentalizacdo sobre 0 mesmo grupo de pessoas;

d) celular: tem como caracteristica a quase total auséncia de estrutura e alta
flexibilidade;

e) novos empreendimentos: atividades de inovacdo sdo separadas de
atividades de rotina;

3) multiplicidade de comando: nem sempre a unidade de comando Unico pode ser
mantida nessas estruturas. Como no caso de projetos ou matricial, podem ocorrer
conflitos entre as atividades propostas por cada um dos chefes;

4) diversificacdo elevada: a alta taxa de mudanca dificulta a especializagdo. Prefere-se
um profissional mais flexivel a um altamente especializado em uma Unica funcéo;

5) comunicacao horizontal e diagonal: a comunicagéo ocorre em todas as direcGes, dada
a necessidade de um volume maior de comunicacdo, nimero de niveis e o tempo

necessario para sua difusdo.
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E possivel também classificar as composicdes das estruturas organizacionais ante as estratégias

das empresas. Essas estruturas podem assumir diversos formatos, desde as estruturas funcionais

tradicionais até a composicao de redes de cooperacao entre empresas dentro de um sistema de

valor. Segundo Ito e Rose (2004), as organizacdes podem se configurar como estruturas

funcionais decompostas em divisdes, estruturas diversificadas por conglomerados, estruturas

diversificadas baseadas em competéncias, keiretsus e por redes de aliancas, em que:

a)

b)

c)

d)

as estruturas funcionais sdo mais efetivas quando as companhias sdo pequenas e
possuem poucas linhas de produtos;

as estruturas por diviséo séo agrupamentos por mercado ou produto e dentro de cada
divisdo se estabelecem departamentos em torno do produto ou mercado em questéo;

a diversificacdo por conglomerados € uma organizacdo que se caracteriza pelo uso de
estratégias de expansdo pela busca de oportunidades de crescimento junto a mercados
atrativos. Essa forma de organizacdo se comporta como um guarda-chuva de negdcios
ou outras empresas, também denominadas unidades estratégicas de negdcios, que
sucessivamente sdo adquiridas ou vendidas com base em critérios financeiros;

a diversificacdo baseada em competéncias se assemelha a anterior, porem é mais
direcionada em uma expansdo construida com competéncias internas, como
habilidades, tecnologias, aprendizado organizacional etc.. Nessa forma de estrutura, as
acOes de longo prazo sdo mais valorizadas, enquanto que na primeira forma se busca
uma equacao de investimento e retorno financeiro;

as organizacOes baseadas em keiretsus tém suas origens em organizacOes familiares
denominadas zaibatsu. A diferenca entre ambas é que a primeira consiste numa
concepcdo moderna que ndo se baseia em vinculos de parentesco pessoal. No
keiretsus, as empresas criam um elo de dependéncia e hierarquia funcional em torno de
cooperacao e assisténcia do mesmo modo que membros de grande familia tradicional;
as redes de aliancas, diferentemente do keiretsus, ndo sdo formadas por lacos de
familiaridade ou lealdade entre seus pares. Essas redes sdo consequéncia das
necessidades adaptativas para execucdo de estratégias competitivas complexas que s6
podem ser executadas pela agdo conjunta de organizagbes. Elas podem assumir
diversas configuracdes, desde joint ventures e contratos de cooperacdo até a total
integracdo de operagdes cuja finalidade seja o dominio total de um determinado

mercado.

As estruturas organizacionais tendem a se burocratizar e perder flexibilidade em decorréncia do
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crescimento das empresas. Para balancear essa tendéncia, tais empresas devem superar as crises
decorrentes dessas mudangas. Elas podem ser resumidas em cinco fases de crescimento e
desenvolvimento organizacional (GREINER, 1998):

a) criatividade inicial;

b) direcdo funcional;

c) delegacdo e descentralizacéo;

d) coordenacédo (abandono da estrutura funcional original, voltada mais para resultados);

e) colaboracdo (maturidade para estabelecer uma estrutura livre e flexivel).

Cada uma dessas fases representa uma resultante da relagéo entre o tamanho da organizacao e
sua maturidade. O modelo prevé que ao longo do crescimento da empresa seja natural a
ocorréncia de mudancas na forma de pensar e de atuar que levam a momentos de crises e de
superacdo. Esses momentos significam um periodo de transicéo cujo resultado € o rompimento
de uma fase e 0 ingresso em uma posterior. Greiner (1998) demonstra que a velocidade e a
intensidade pelas quais a organizacao se submete no transito das fases se dao pela dinamica de
crescimento da inddstria ou do setor em questdo. Essa constatacdo leva a imaginar que o
comportamento das empresas refletido nessas fases se ajusta no sentido de que, quanto mais
complexo e rapido o crescimento do mercado, mais importante sera a necessidade do

desenvolvimento organizacional.
Evidenciando essas fases de desenvolvimento organizacional em estruturas organizacionais,
deduz-se que, quanto mais avancado for o estagio de crescimento, mais as organizacGes se

configuram proximas das estruturas inclinadas a inovacao (tabela 3).

Tabela 3 - Estrutura organizacional nas cinco fases de crescimento da empresa.

Fases de crescimento Estrutura organizacional

1% fase Informal

2% fase Centralizada e funcional

3% fase Descentralizada e geogréafica

42 fase Linha/assessoria e grupos de produtos
5° fase Matricial

Fonte: Adaptado de Greiner (1998).

Sob uma perspectiva sistémica, pode-se relacionar a forma de mudanca dos elementos presentes
em um sistema com a forma como este se relaciona com o meio. Em ambientes estaveis
ocorrem poucas perturbacoes, o que resulta numa padronizagdo. Entretanto, em momentos de

perturbacdo, o sistema tende a se modificar e se tornar novamente instavel, de modo a
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compensar as diferengas ocorridas (BERTALANFFY, 1968). Esse efeito poderia explicar, por
exemplo, a cristalizacdo da segunda fase do esquema de Greiner (1998). J& em situacGes
complexas, a padronizacdo decorrente da cristalizacdo seria novamente desfeita, as partes que
formariam o sistema organizacional ficariam difusas e seus limites se confundiriam entre si, 0
que reflete o advogado por Vasconcellos e Hemsley ( 2002) nas formas organizacionais mais

inovativas.

Bertalanffy (1968) e Mesarovic, Macko e Takahara (1970) corroboram a argumentacéo sobre
estruturacdo e ambiente. Essa ideia é referendada no principio de que os niveis superiores de um
sistema abrigam niveis maiores de incertezas na tomada de decisdo, menor estruturacdo, maior
grau de abstracdo etc.. Assim, pode-se considerar que, em ambientes mais estaticos, as
organizacGes podem direcionar os seus esfor¢os na criacdo de areas operacionais eficientes e
automatizadas, ao passo que em situagfes mais turbulentas as atencOes da organizagdo se
voltam para os niveis superiores e refletem na diminuicdo de pardmetros e procedimentos

padrBes na coordenacgdo e controle junto a parte inferior da estrutura.

2.6 Estruturas organizacionais de marketing

Campomar (1984) assevera que a implantacdo da estratégia de marketing pela organizacdo
pressupde a existéncia de uma estrutura de marketing para operacionalizar as atividades. E por
meio da coordenacao das pessoas envolvidas na estrutura que ocorrem as decisdes do composto
de marketing. Rachman (1974) indica que ao longo dos anos de 1950, com a mudanca de
paradigma nas organizagfes, surgiram modernas estruturas organizacionais com abordagens
integradas de marketing. Esse fato ocorreu devido ao final da fase anterior da economia,
beneficiada pelos periodos de intenso crescimento dos anos de 1940 que privilegiavam decisfes
orientadas a producdo e vendas de produtos. As estruturas correntes desse primeiro periodo se
configuravam com formas tradicionais que visavam produzir e vender os produtos frente a
grande demanda da época. Essa estrutura era constituida de departamentos especializados em
torno das atividades de vendas, propaganda, engenharia, pesquisa e desenvolvimento, assim
como manufatura responsavel pelo planejamento de produtos. As atividades de controle e
previsdo de demandas dessas organizagGes concentravam-se nos departamentos de financas e

contabilidade (ilustragéo 7, p.73).
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llustracéo 7 - Estrutura organizacional orientada por produto ou vendas.
Fonte: Rachman (1974, p. 7).

Segundo Rachman (1974), ao contrario das estruturas voltadas para producdo e vendas, as
estruturas encontradas a partir da década de 1950 passam a integrar as atividades de marketing
dentro de uma mesma atividade fim da organizacdo e passam a reconhecer 0s conceitos de
marketing. Essa nova estrutura possui a responsabilidade de conhecer e atender as necessidades
dos consumidores, assim como gerenciar as informagdes de marketing, desenvolvimento de
produtos e seu planejamento. A estrutura de marketing integrada nesse caso assume
caracteristica tradicional modificada e se divide em duas subunidades. A primeira area cuida
dos chamados servicos de marketing, que englobam as atividades de propaganda e promogéo,
pesquisa de marketing, previsdo de vendas e analises e planejamento de produtos e precos. A
segunda cuida da administracdo de vendas e é subdividida em unidades de forca de vendas,

administracdo do escritorio de vendas e servicos de vendas (ilustracéo 8, p. 74).

Sadles (1976) argumenta que as estruturas organizacionais que possuem uma organizagdo de
marketing cuja funcéo é administrar o relacionamento entre o0 empreendimento como um todo e
0 mercado numa base que conserve a lucratividade no longo prazo terdo suas estruturas
influenciadas por cinco variaveis relevantes: (a) a extensdo em que a funcdo de marketing é
claramente diferenciada de outras funcdes da empresa; (b) a extensdo em que existem tarefas
especializadas dentro da funcdo de marketing; (c) a forma como as atividades de marketing séo

agrupadas nas unidades organizacionais; (d) a configuracéo das estruturas de marketing; (e) os
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arranjos organizacionais para administrar a interface com o mercado. A primeira variavel
considera como ocorre a diferenciacdo das atividades de marketing na estrutura organizacional.
A diferenciacdo pode ser concentrada em um Unico gestor ou pode ser dividida em varias
subunidades dentro da area de marketing — ou, no caso de ndo serem vistas como diferenciadas,
assumidas por outras areas da organizacdo. A segunda varidvel define quais tarefas existem
dentro da estrutura de marketing. Em diversas situag0es pode ocorrer a auséncia de algumas
atividades de marketing, como no caso de precos e atividades de promocdo administradas
diretamente por governos. A terceira e a quarta variavel tratam do modo como as organizacgdes
estabelecem suas estruturas. As atividades de marketing podem estar agrupadas ou separadas
em termos de suas atividades de apoio e vendas, a0 mesmo tempo que séo definidos niveis
hierarquicos, amplitude de controle dos gerentes de marketing e/ou vendas, formalizacdo e
centralizacdo organizacional. A Ultima variavel leva em consideracdo as interfaces em que a
estrutura de marketing atua, o que inclui relacionamento com prestadores de servigos externos

de marketing, canais de distribuicdo, clientes etc..
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| |
| | | |
Servicos de Administracéo
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promogio =4-0rca de vendag

Escrit6rio de

= P i
esquisa vendas

Previsdode [L_] Servicosde
vendas vendas

Planejamento
= deprodutoe
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llustracéo 8 - Estrutura com uma abordagem integrativa de marketing.
Fonte: Rachman (1974, p. 8).
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Stevens et al. (2001) argumentam que a coordenacdo dentro da firma envolve uma ordenacgao
de esfor¢os combinados para atingir um propdsito comum por meio dos membros de uma
organizacao. Esses esforcos séo divididos entre os individuos de forma ordenada, atribuindo a
todos uma funcdo especifica para a implantacdo do composto de marketing. A forma de
coordenar as pessoas envolvidas nas atividades de marketing é influenciada pelas filosofias
adotadas pelas organizagdes, podendo ter énfase em produgéo, vendas, inovagéo ou ser voltada
para o marketing. Além disso, as estruturas de marketing sdo subordinadas as estruturas
organizacionais gerais da organizacdo e por deducdo se alinham as estratégias competitivas e
corporativas existentes (STEVENS et al., 2001). Esse raciocinio leva a acreditar que a execugdo
das atividades de marketing pode estar presente em outros departamentos, como vendas,
producdo, comunicacao institucional, “PeD”, financas etc., € que o gerente de marketing muitas
vezes ndo possui 0 dominio de alterar as estruturas existentes. Essa exposicdo reflete a questéo
anteriormente discutida, segundo a qual, se a organizagdo possuir uma orientacdo de vendas ou
produto, as atividades de marketing serdo realizadas de modo funcional por outras areas de
modo ndo integrado (RACHMAN, 1974) ou previstas nas consideracdes sobre as variaveis de
interfaces de Sadles (1976).

A estrutura tradicional dentro da area de marketing pode assumir diferentes configuracoes,
dependendo da énfase dada a forma de coordenacdo e controle pretendida pela organizacao.
Boyd Junior e Massy (1972) classificam as estruturas de marketing em quatro grupos distintos:
funcional, administracdo de produtos, administragdo de mercados e administracdo geral.
McDaniel (1979) descreve a existéncia de algumas estruturas: baseada em produtos, funcional,
dividida geograficamente e forma matricial. Davis (1981) classifica quatro formas de organizar

a estrutura de marketing: funcional, produto, mercado e mista (produto e mercado).

Dentre as formas de organizar a estrutura de marketing, nota-se que as tradicionais sdo a
estrutura funcional, a estrutura de produto e a estrutura de mercado. A primeira tem sua
departamentalizacdo voltada para as atividades (venda, promoc¢do, pesquisa de marketing,
planejamento de marketing). Existe um executivo responsavel pelo esforco total de marketing
da organizacéo, e subordinam-se a ele os elementos responsaveis por cada uma das atividades

(ilustracéo 9, p. 76).
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Fonte: Adaptado de Boyd Junior e Massy (1972), McDaniel (1979), Davis (1981).

O segundo caso ocorre quando a organizacdo tem producdo variada, isto €, existem diversos
produtos e marcas. Com o aumento da complexidade da administracdo dos recursos, para cada

um desses produtos a organizacdo se vé obrigada a delegar para cada grupo um gerente de

llustracdo 9 - Organizacio de marketing funcional.

produtos (ilustracdo 10).
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O terceiro caso é orientado para mercados. Ocorre quando a organizagao oferece seus produtos
para um conjunto de mercados altamente diversificados. A estrutura organizacional deve

permitir uma especializagcdo por mercado, tendo areas voltadas a cada um deles (ilustragéo 11,

p. 77).

llustracdo 10 - Organizacdo de marketing por produto.
Fonte: Adaptado de Boyd Junior e Massy (1972), McDaniel (1979), Davis (1981).
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llustracdo 11 - Organizac¢do de marketing por mercado.
Fonte: Adaptado de Boyd Junior e Massy (1972), McDaniel (1979), Davis (1981).

As estruturas de marketing podem assumir diversos niveis intrafuncionais nas organizacdes.
Homburg, Workman Junior e Krohmer (1999) advogam que mudancas efetivas na
administracdo requerem o suporte de atores influentes que atuam em diversas areas
organizacionais. Segundo esses autores, é reconhecida a importancia da formacao de times de
funcgdes cruzadas para alcancar as demandas de trabalho dentro da empresa. Ruekert, Orville e
Walker Junior (1987a) desenvolveram uma estrutura para avaliar a interacdo entre marketing e
outras areas funcionais da organizacdo. Segundo Ruekert, Orville e Walker Junior (1987a), a
estrutura é composta de dimensdes situacionais, dimensdes estruturais e de processos e

dimensdes resultantes (ilustracdo 12, p. 78).

A ilustragdo 12 (p. 78) mostra a relagdo existente entre as dimensdes propostas por Ruekert,
Orville e Walker Junior (1987a). Segundo os autores, os fatores relacionados aos ambientes
externo e interno condicionam as dimens@es estruturais e de processos da reacao entre a area de
marketing e as outras areas. A interacdo das dimensdes estruturais de transag¢fes, comunicagao e
coordenagéo resultam em dimensdes relacionadas ao funcionamento das relagdes de trabalho
dos grupos envolvidos. Os fatores ambientais internos sdo compostos de dependéncia de
recursos, area de atuacdo organizacional e definigdes estratégicas, e 0s externos se relacionam
com a complexidade e a turbuléncia do ambiente. A dimensdo transacional se refere a

composicdo de trabalho, recursos e assisténcia que ocorrem entre marketing e outras areas
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funcionais. Os fluxos de comunicacdo séo classificados em torno do volume de informagéo
trocado entre as areas, 0 que inclui a dificuldade de comunicacao estabelecida e os niveis de
formalidade desses fluxos. A estrutura de coordenacdo se relaciona com as normas e 0S
procedimentos formais entre as areas, os niveis de influéncia informal estabelecidos e o0s
mecanismos de resolugdo de conflitos existentes. Os fatores resultantes relacionados a
funcionalidade sdo a capacidade de alcancar os objetivos de marketing, a capacidade de
alcancar os objetivos das outras areas e a capacidade de alcancar objetivos compartilhados. Por
ultimo, os resultantes psicossociais tratam da efetividade percebida do relacionamento entre as

partes e os conflitos resultantes da interacdo do marketing e as outras areas funcionais.

Dimensdo situacional ~ Dimensédo estruturale de processo Dimens&o resultante
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llustracdo 12 - Estrutura para avaliacdo da interacdo entre marketing e outras areas funcionais.
Fonte: Ruekert, Orville e Walker Junior (19874, p. 3).

Diversos estudos relacionam o modo de funcionamento da interacdo entre marketing e outras
areas funcionais da organizacdo. Ruekert e Walker Junior (1987b) destacam a relevancia de
entender os niveis de conflitos existentes entre as &reas e as opg¢les de configuragdo da estrutura
organizacional. No caso das inter-relagdes entre departamentos de marketing e PeD, os autores
(RUEKERT; WALKER JUNIOR, 1987b) sugerem a configuracdo de métodos de resolucéo de
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conflitos baseados em mecanismos hierarquicos de resolucdo de conflitos cuja a resultante € o
aumento da formalizagéo entre as duas areas. A formalizacdo entre marketing e PeD parece
estar positivamente correlacionada com a reducdo de confusdes sobre os papéis dos seus
integrantes e negativamente correlacionada com os niveis de conflito. Cabe ressaltar que no
trabalho de Ruekert e Walker Junior (1987b) os niveis de conflitos presentes nas organizacdes
estudadas em geral foram considerados baixos pelos autores. Em outro estudo sobre a
integracao entre marketing, PeD e manufatura, Kahn e McDonough (1996) constataram que em
um contexto global as interacdes entre as areas de marketing, PeD e manufatura séo relevantes
para a melhoria do desempenho organizacional. Para tanto, os autores distinguiram as
interacdes em dois grupos de variaveis. O primeiro, denominado integracéo, enfatiza a troca de
informacdo e a comunicacdo entre as areas, o que inclui fluxos de informacdo e transacdes e
niveis de comunicacdo. O segundo grupo de variaveis, colaboracdo, trata de espirito de equipe,
compartilhamento de valores, comprometimento em torno dos mesmos objetivos,
comportamento de colaboracgéo etc.. Kahn e McDonough (1996) defendem a ideia de que tanto
a area de marketing quanto a de PeD possuem desempenho superior quando sdo valorizadas as
variaveis de colaboracdo, e, apesar de as variaveis de integracdo serem Uteis nesse processo, em

geral ndo influenciam de modo relevante as interagfes das duas areas.

Mukhopadhyay e Gupta (1996) estudaram as interfaces existentes entre as areas de marketing,
manufatura e design em situacbes em que a orientacdo da organizacdo € voltada para os
clientes. Em seu estudo, os autores (MUKHOPADHYAY; GUPTA, 1996) sugerem como meio
eficiente para diminuigéo dos conflitos entre as areas e customizagdo das estruturas da empresa
um modelo de coordenacdo por meio de matrizes. Por meio dessas matrizes, a organizacao pode
estabelecer as varidveis mais suscetiveis aos conflitos e, a partir desse ponto, estabelecer regras
de coordenacdo entre as areas afetadas. Elinger, Daugherty e Keller (2000) estudaram o
relacionamento entre a area de marketing e a de logistica em empresas manufatureiras e
apontaram associaces positivas entre tais areas. Para os autores, 0 aumento da efetividade do
relacionamento entre as areas melhora o nivel do servico prestado de distribuicdo. As
associagOes positivas sdo relacionadas ao maior nivel de colaboragdo e efetividade do
relacionamento, e as negativas ocorrem em interacdes entre as areas baseadas em nivel de
consultas. Nesse segundo caso, o simples aumento de volume de informacdo disponivel, como
relatorios, memorandos ou fax, ndo apresenta melhorias de efetividade da inter-relacdo o que

corrobora o estudo de Kahn e McDonough (1996).
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As relacOes existentes entre marketing e recursos humanos — RH — foram estudadas por
Chimhanzi (2004) em empresas de servicos. Segundo a autora (CHIMHANZI, 2004),
marketing e as funcdes de recursos humanos séo dependentes em seus propdésitos. O marketing
depende do departamento de recursos humanos para garantir uma adequada assessoria na
administracdo de seu pessoal para obter seus objetivos finais, e a &rea de RH cumpre sua razdo
de ser ao configurar as funces de linha das organizagcdes, como a &rea de marketing. A
integracao entre marketing e RH se torna mais efetiva para o resultado organizacional quando
sdo estabelecidos sistemas de incentivos compartilhados; nesse caso, o compartilhamento de
resultados ajuda a diminuir os conflitos existentes entre as areas. Outro ponto que melhora o
desempenho de ambas as areas € o fortalecimento das redes sociais internas, que geram
percepcdes de conectividade entre os membros do marketing e do RH. As variaveis
relacionadas a niveis de comunicacdo, por outro lado, ndo influenciam aparentemente as
relagdes entre as areas. Os achados do trabalho de Chimhanzi (2004) apresentados acima vao ao
encontro dos resultados apurados por Elinger, Daugherty e Keller (2000) e Kahn e McDonough
(1996).

A discussdo sobre a interacdo entre marketing e outras areas funcionais da organizacdo
demonstra que os mecanismos de coordenagdo presentes em estruturas tradicionais ndo séo
suficientes para a integracdo e o alinhamento das areas. Conforme exposto por Chimhanzi
(2004), Elinger, Daugherty e Keller (2000) e Kahn e McDonough (1996), existe uma melhora
de desempenho das areas funcionais quando de fato essas passam a perceber que fazem parte de
uma mesma equipe e que possuem objetivos compartilhados. Tais constatagGes reforgcam a ideia
do uso de formas organizacionais que coordenam dareas distintas de modo integrado e
simultaneo. A forma que atende a essa caracteristica é a estrutura matricial (LUNDGREN,
1974, DAFT, 1995, BURTON; OBEL, 1998, VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002).

Lambin (2000) defende o uso de estruturas que contemplam uma coordenagédo interfuncional
para atuarem em mercados cuja orientacdo seja voltada para mercados. Nessa situacdo, Lambin
(2000) propde um desenho organizacional que alinhe as areas funcionais com as demandas de
mercado. A organizacdo proposta possui equipes plurifuncionais formadas pelo
compartilhamento das areas de operagdes, financas, recursos humanos, tecnologia da
informacgdo e marketing operacional. Essas equipes sdo dispostas a difundir e compartilhar
informacg&o sobre o mercado em todos 0s niveis, possibilitar contatos diretos com os clientes em

todos os niveis e direcionar a coordenacdo de modo a atender o mercado e satisfazer os clientes,
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bem como a elaborar, de modo concentrado, as estratégias de marketing.
Portanto, a forma advogada de estruturagdo se da numa estrutura matricial formada por um eixo
funcional e outro dividido em equipes voltadas para o mercado (ilustracdo 13). A coordenacéao
interfuncional proposta por Lambin (2000) reforca a ideia apresentada anteriormente sobre o
desempenho interfuncional e uso de estruturas matriciais para o relacionamento da area de

marketing com as outras areas funcionais da empresa.
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llustracéo 13 - Coordenacéo interfuncional da organizagéo.
Fonte: Lambin (2000, p. 63).

Cravens e Piercy (2008) sugerem um desenho matricial em que uma area de marketing pode
realizar suas atividades (ilustracdo 14, p. 82). A ilustracdo 14 (p.82) utiliza um critério de
classificacdo cruzada que enfatiza dois fatores. O primeiro fato é funcdo de produto, e o
segundo consiste na funcdo de marketing. A cobertura das vendas externas é determinada pela
geografia, ao passo que a énfase no produto € obtida por meio de gerentes de produtos. Além de
trabalhar com as equipes de vendas, os gerentes de produto coordenam as outras fungdes de
marketing, como propaganda e pesquisa. Alternativas de configuracdes s@o possiveis, como a
organizacao de vendedores em torno de clientes, e ndo por regies, bem como a estruturacdo em
torno de gerentes de mercados (e ndo por produtos). Segundo Cravens e Piercy (2008), a

abordagem combinatéria é eficaz, na medida em que responde a influéncias importantes
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exercidas pela organizagdo e proporciona grande flexibilidade de adaptagdo. Entretanto, as
estruturas matriciais em marketing podem incorrer em dificuldades para o estabelecimento de
linhas de autoridade de responsabilidade, o que pode resultar numa falta de controle sobre todas
as funcbes de marketing e dificuldade de estabelecer responsabilidades pelos resultados de
marketing. Portanto, segundo os autores (CRAVENS; PIERCY, 2008), as abordagens
matriciais em marketing sdo comuns em situagdes em que suas vantagens operacionais superam

suas limitacdes.
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llustracéo 14 - Organizacdo de marketing baseada em uma combinagéo de funcdes e produtos.
Fonte: Cravens e Piercy (2008, p. 411).

Ruekert, Walker Junior e Roering (1985) desenvolveram uma abordagem contingencial para
estruturar atividades dentro das diversas configuracbes do ambiente e dos objetivos
organizacionais propostos. Segundo os autores acima, as estruturas podem ser configuradas
como formas burocraticas, organicas, transacionais e relacionais, em que:

a) na forma burocratica, as estruturas se encontram rigidas, formalizadas e pouco

integradas. Um controle central é utilizado para monitorar e avaliar o resultado, e as



83

atividades sdo distribuidas de modo tradicional — como, por exemplo, departamento de
vendas;

b) na forma organica, as estruturas se encontram descentralizadas, ndo formalizadas e
baseadas em grupos especializados. O planejamento das atividades é executado em
niveis baixos na hierarquia organizacional. Especialistas de marketing, PeD, pesquisa
de mercado, producdo séo designados para a criagdo de grupos de trabalho, e pode
haver um gerente de produto liderando o processo em firmas mais centralizadoras.
Neste caso, tais estruturas podem ser denominadas como estruturas matriciais;

c¢) na forma transacional, as estruturas levam em consideragdo aspectos organizacionais
internos e utilizacdo de empresas externas a organizagdo. Define-se uma forma
transacional quando as estruturas constituidas sdo centralizadas, formalizadas e ndo ha
muita interacdo entre suas partes. As atividades sdo realizadas normalmente sob
contratos padrdes. As formas mais usuais s&o: a delegacéo a terceiros das atividades de
sistema de informacdes de marketing, administracdo de canais etc.;

d) na forma relacional, as estruturas sdo similares as transacionais, no entanto se
configuram como pouco centralizadas e formais e mais integradas entre suas partes.
Um exemplo da composicéo desta estrutura esta na formacdo de um relacionamento

estratégico com uma agéncia de publicidade.

Segundo Achrol (1991), apesar das mudancas no ambiente de marketing ocorridas no final do
século passado, muitas vezes, as estruturas organizacionais de marketing ainda sdo
desenvolvidas em bases funcionais. O autor acima defende que em um ambiente dindmico essas
formas sejam revistas. Duas novas formas sdo defendidas pelo autor (ACHROL, 1991): uma
constituida como uma organizacdo de trocas de marketing e outra denominada como
organizacao de coalizdo de marketing. A organizacdo de trocas de marketing € organizada em
torno dos consumidores e mercados. Essa organizagdo funciona como um centro para
informacdes de mercado e trocas complexas. Essas trocas ndo sdo estabelecidas somente por
meio de produtos finais, mas contemplam intercambio de habilidades criticas e informacdes.
Ela envolve funcGes e obrigacBes reciprocas dentro da empresa. As organizagdes de trocas de
marketing se organizam de modo intenso por meio de interagdes em forma de redes funcionais
de trabalho e informacOes de marketing. As organizagdes de coalizdo de marketing funcionam
por meio de uma coalizacdo de empresas de marketing. A coalizdo € alcancada no emprego de
empresas de marketing especializadas por fungdes em um ndcleo de redes de aliangas

estratégicas. A diferenca entre as organizacdes de trocas e as de coalizacdo se da pelo nivel de
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relacionamento entre os elos estabelecidos na rede de interacdo. Enquanto a primeira, baseada
em trocas, funciona em um esquema de trocas pontuais de mercado, a segunda funciona com
caracteristicas de coordenacdo semelhantes a uma Unica organizacdo. O funcionamento dessas
organizacOes é alcancado por meio do compartilhamento de objetivos, do alinhamento cultural
de seus membros, assim como pelo estabelecimento de um comprometimento de longo prazo
em que os niveis de confianga superem os possiveis conflitos de barganha, litigio e demandas

por arbitragens.

Na ilustracdo 15 é demonstrado um exemplo de configuracdo de uma organizacao de coalizéo
de marketing. Nessa representagdo nota-se um intercimbio de recursos e de processos entre
diversas empresas que sdo alinhadas pela organizacdo central de marketing. As ligacdes
principais sdo estabelecidas com interacGes de coligacdo, e as setas representam ligacGes

complementares baseadas em trocas transacionais (ACHROL, 1991).
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llustracéo 15 - Organizacéo de coalizo de marketing.
Fonte: Achrol (1991, p. 88).
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A fragmentacdo do departamento de marketing em novas estruturas organizacionais também é
referendada por George, Freeling e Court (1994). Segundo esses autores, 0 modo de reinventar
a organizacdo ndo se encontra numa reestruturacdo dos departamentos de marketing, mas no
alinhamento de toda a organizacdo no foco de marketing, suprindo os departamentos
tradicionais. As organizagdes do futuro de marketing geraréo suas vantagens competitivas por
meio de equipes direcionadas para processos formadas por integradores e especialistas de
marketing (GEORGE; FREELING; COURT, 1994).

Os integradores possuem a fungédo principal de guiar as atividades por toda a cadeia de valor de
modo a maximizar a lucratividade no longo prazo. Na préatica, esses integradores devem
entender a geracdo de valor por meio da identificacdo de segmentos de mercado em que a
empresa devera atuar. Trabalham nessas cadeias de valor de modo a desenvolver estratégias
focadas no consumidor e lideram times multifuncionais responsaveis pela execucdo dessas
estratégias. Os integradores sao classificados em trés tipos: (a) integradores de consumidores;
(b) integradores de produtos; (c) integradores plenos (empowering integrators) (GEORGE;
FREELING; COURT, 1994). Os integradores de clientes sdo responsaveis pelo relacionamento
para atender as necessidades dos diversos segmentos sob sua responsabilidade. No caso de
clientes organizacionais, o integrador assume o papel de lideranga do relacionamento entre sua
empresa e a empresa cliente. Ao contrario de um gerente de vendas para negdcios, o integrador
concentra todas as decisdes substantivas voltadas para atender as necessidades desses
consumidores. Os integradores de produtos possuem o papel de lideranca multifuncional para a
administracdo de produtos especificos, garantindo que cada unidade organizacional oferte
valores para 0s consumidores e maximize as margens de suas categorias de produto. As
organizacOes devem ajustar o relacionamento entre os integradores de produtos e de clientes as
suas opcOes estratégicas, e 0s arranjos entre esses integradores podem se configurar em eixos de
integracdo duplos ou multiplos. A medida que a organizagdo internaliza o uso de integradores,
por meio de um processo de mudanca evolutivo, as distingdes entre integradores de clientes e
produtos tendem a desaparecer e se cristaliza uma nova forma de coordenacédo, o integrador
pleno. Neste caso, o integrador possui a fungdo de integrar tanto os clientes quanto os mercados,
assumindo mais responsabilidades e autonomia para a obtencdo de resultados junto as suas

atividades.

Os especialistas descritos na nova forma organizacional de marketing de George, Freeling e

Court (1994) possuem a funcédo de cultivar técnicas e conhecimentos especificos de marketing.



86

As capacidades desses especialistas se concentram nas habilidades técnicas e analiticas de
marketing, como investigacdo das caracteristicas do mercado, estruturacdo e operacdo de
sistemas de informacfes de marketing, conhecimento em profundidade sobre politicas de
precos, promoc¢do e distribuicdo etc.. Os especialistas de marketing podem estar presentes
dentro das organizagGes ou se concentrarem em organizacdes externas, formando muitas vezes

uma confederacdo de especialistas.

Para George, Freeling e Court (1994), a nova organizacdo de marketing funciona por meio de
pontes formadas por func@es centrais e unidades de negécios. A funcéo central de marketing é
realizada por meio de uma pequena equipe que é responsavel pela comunicacdo geral da
estratégia, pelo estabelecimento dos relacionamentos organizacionais, do processo de
desenvolvimento profissional dos seus integrantes e das funcdes de promocéo institucional e
orcamento geral. Esse centro de competéncias age como um nucleo no qual orbitam equipes de
trabalhos responsaveis pelas atividades de marketing especificas para cada negécio da
organizacdo. As equipes de trabalho formam times responsaveis pelo desenvolvimento e pela
execucao das estratégias de negdcio e times funcionais que suportam as habilidades superiores

demandadas para o funcionamento das equipes de desenvolvimento e execucdo da organizacao.

Homburg, Workman Junior e Jensen (2000), por meio de um estudo qualitativo com 30
empresas, 12 académicos e oito observadores industriais, classificam a estrutura organizacional
de marketing em seis configuracdes basicas. Essas configuracdes sdo decorrentes do foco
escolhido de atuacdo junto aos clientes. De um lado, a organizacgao pode privilegiar a producéo
de produtos e, de outro, as perspectivas dos clientes. As formas organizacionais de Homburg,
Workman Junior e Jensen (2000) contemplam direta ou indiretamente a maior parte das

estruturas de marketing tratadas anteriormente no trabalho.

As configuracfes propostas por Homburg, Workman Junior e Jensen (2000), seguindo uma
ordem que parte de uma orientacdo por produto — organizacdo funcional — para outra estrutura,
que privilegia o foco no consumidor, séo: (a) organizagdo funcional (ilustracdo 16, p. 87); (b)
unidade de negdcios focada em produto (ilustracdo 17, p. 87); (c) administracdo de segmentacéo
e marketing (ilustracéo 18, p. 88); (d) forca de vendas simples (ilustracdo 19, p. 89); (e) forca de
vendas reestruturada para mercados (ilustragdo 20, p. 89); (f) unidades de negdcios focadas no

consumidor (ilustragéo 21, p. 90).
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Cada estrutura, dentro da ordem proposta por Homburg, Workman Junior e Jensen (2000),
assume caracteristicas diferentes das anteriores e que seguem uma tendéncia para a construgdo

de unidades de negdcios focadas no consumidor.

A estrutura unidade de negdcios focada em produto (b) representa a mudanca da estrutura
funcional simples (ilustracdo 16) para outra, com caracteristicas multidivisionais. Na estrutura
multidividsional (ilustracdo 17), corporacdo composta de unidades de negdcios focadas em
produtos, cada unidade de negdcios possui sua propria estrutura funcional, o que inclui
marketing e vendas (HOMBURG; WORKMAN JUNIOR; JENSEN, 2000).

Administracdo
daunidade de
negocios

Manufatura e

operagoes PeD

Marketing Vendas

llustracéo 16 - Organizacéo funcional.
Fonte: Homburg, Workman Junior e Jensen (2000, p. 471).
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UN baseada UN baseada UN baseada
emproduto 1] Jem produto2| Jem produto3

Marketing Jj= Marketing Marketing

=1 \endas =1 Vendas = \endas

=1 OperacOes |p=| Operacdes |fp=| Operacoes

— PeD — PeD — PeD

llustragdo 17 - Unidade de negdécios focada em produto.
Fonte: Homburg, Workman Junior e Jensen (2000, p. 471).
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A terceira estrutura, corporacdo composta de unidades de negécios focadas em produtos que
contemplam a administracdo de segmentagdo e marketing. Essa estrutura adiciona & segunda a
presenca de gerentes de mercado que funcionam como colaboradores ou gerentes de assessoria
junto a area de marketing ou vendas (ilustracdo 18). A funcéo exercida por essa area concentra
as atividades informais de coordenacdo da administragdo e segmentacdo de mercados da
unidade de negdcios (HOMBURG; WORKMAN JUNIOR; JENSEN, 2000).

QG Corporagéo

UN baseada UN baseada UN baseada
em produto 1 em produto 2 em produto 3
|
1 | 1 |
Marketing Vendas Operacdes PeD
L GERENTE DE
MERCADO

llustracéo 18 - Administracdo de marketing e segmentacéo.
Fonte: Homburg, Workman Junior e Jensen (2000, p. 471).

A transicdo da terceira forma estrutural para a quarta, forca de vendas simples (ilustracdo 19, p.
89), representa uma mudanca principal da reorganizacdo do nivel da firma (ou da divisao), com
o funcionamento conjunto da forca de vendas junto as diversas unidades de negécios. Nota-se
que na ilustracdo 19 (p. 89) as unidades de negdcios operam com suas proprias areas funcionais
e compartilham uma mesma estrutura de vendas simples. Normalmente, as forcas de vendas sdo
agrupadas por divisdes territoriais (HOMBURG; WORKMAN JUNIOR; JENSEN, 2000).

A quinta forma estrutural é uma alteracdo baseada na forca de vendas (ilustracdo 20, p. 89).
Nessa configuragdo, cada mercado principal possui sua propria forca de vendas. A configuracdo
composta por forca de vendas dividida em mercados tende a assumir alguns recursos de

marketing. Os gerentes de mercado trabalham mais direcionados para auxiliar as vendas do que
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diretamente subordinados a area de marketing (HOMBURG; WORKMAN JUNIOR; JENSEN,

2000).

QG Corporagéo

UN baseada UN baseada UN baseada VENDAS
em produto 1 em produto 2 em produto 3
1 1
Marketing Operacdes PeD
L Gerente de
mercados
llustracao 19 - Forca de vendas simples.
Fonte: Homburg, Workman Junior e Jensen (2000, p. 471).
QG Corporacéo
|
f | | |
UN baseada UN baseada UN baseada
Vendas

em produto 1

em produto 2

em produto 3

. VENDAS PARA
Marketing MERCADO A
~ VENDAS PARA
Operacoes MERCADO B
PeD VENDAS PARA
MERCADO C

VENDAS PARA

OUTROS
MERCADOS

llustracéo 20 - Forca de vendas reestruturada para mercados.
Fonte: Homburg, Workman Junior e Jensen (2000, p. 471).



90

A sexta forma organizacional (ilustragcdo 21) enfatiza uma mudanca de foco voltada para o
produto rumo a outra, focada na constituicdo de unidades de negécios voltadas ao consumidor.
Na ilustracdo 21 nota-se que esse tipo organizacional possui tanto unidades de negocios
voltadas para produtos quanto unidades focadas no consumidor. Esse tipo organizacional possui
como caracteristica uma mudanca de orientacdo e de sistemas internos. Ao contrario das outras
formas organizacionais, que se modificam no estabelecimento de niveis de coordenagdo
estrutural, a sexta estrutura de Homburg, Workman Junior e Jensen (2000) advoga que 0s
administradores se voltam para o atendimento de mercados. As unidades de negocios passam a
assumir grande autonomia e sdo responsaveis pelas decisdes relacionadas ao desenvolvimento
de seus produtos e servigos, assim como a op¢do de obté-los de outras unidades internas ou de
unidades externas. As unidades de negocios focadas em produtos passam a trabalhar como
fornecedoras das unidades voltadas para os consumidores, e existe um aumento da
complexidade e da interacédo das atividades de marketing, dos recursos financeiros e de pessoal
gue permeia toda a organizacdo (HOMBURG; WORKMAN JUNIOR; JENSEN, 2000).

QG
Corporagéo
| | | | | |
UN UN UM
UN baseada BASEADA BASEADA BASEADA
m produto 1 EM EM EM
MERCADO] |MERCADO] |MERCADO
A B C
UN baseada
m produto 2
UN baseada
Em produto 3 Vendas
Marketing Servigos
Operacdes
Marketing
PeD

llustragdo 21 - Unidades de negécios focadas no consumidor.
Fonte: Homburg, Workman Junior e Jensen (2000, p. 471).

As classificagbes de estrutura organizacional de marketing propostas por Ruekert, Walker
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Junior e Roering (1985) adicionam a ideia de que as atividades de marketing podem ser
terceirizadas a outras organizacdes em niveis transacionais ou relacionais. Achrol (1991)
argumenta que as novas formas estruturais de marketing transcendem as estruturas de marketing
e se comportam em interacOes transacionais e ou de coligacbes com outras empresas. Ja
Homburg, Workman Junior e Jensen (2000) defendem a ideia de que, dependendo do foco dado
nos clientes, as organizacbes podem estabelecer grupos autbnomos que assumem a
responsabilidade de terceirizar as atividades junto a organizacdes externas ou a outras areas

internas organizacionais.

A constatagdo dos autores acima (RUEKERT; WALKER JUNIOR; ROERING, 1985,
ACHROL, 1991, HOMBURG; WORKMAN JUNIOR; JENSEN, 2000) reforca a ideia de que
as atividades de marketing muitas vezes ndo sdo realizadas dentro das estruturas
organizacionais de marketing. Essa verificacdo indica a existéncia de maltiplas alternativas na
configuracdo das estruturas organizacionais e que podem resultar numa aparente diminuigdo da

importancia de marketing.

Apesar do paradigma atual, em que se da grande énfase as filosofias de marketing dentro das
estratégias corporativas e competitivas, as estruturas das organizacBes tendem a reduzir o
escopo de atuacdo de seus departamentos de marketing dadas as mdaltiplas alternativas de
configuracdo estrutural. Segundo Webster Junior, Malter e Ganesan (2005), “nos dias atuais, o
marketing em muitas grandes empresas € menos que um departamento e é mais uma didspora
de habilidades e capacidades dispersas dentro e fora das organizacdes”. Os mesmo autores
relatam que, em muitas das organizacdes, 0 marketing vem perdendo orcamento e influéncia na
estrutura de autoridade e sofrendo diversos processos de downsizing. Muitas das atividades
tradicionais de marketing, como administracdo de contas de clientes, desenvolvimento de
produtos, definicdo de precos e distribuicdo, estdo sendo realocadas para outras areas das
unidades estratégicas de negocios. Fungdes relacionadas aos sistemas de informacgdes de
marketing estdo ora dentro das atribuicbes de marketing, ora fora, e, por Gltimo, as empresas em
sua maioria estdo reduzindo suas areas de marketing & gestdo de marcas e comunicagdo
(WEBSTER JUNIOR, MALTER; GANESAN, 2005).

Portanto, nota-se que as estruturas organizacionais caminham para uma situacdo cada vez mais
fluida e baseada em estruturas hibridas que podem assumir diferentes designs (DAY, 1999).

Além disso, as atividades de marketing estdo cada vez menos concentradas em departamentos



92

ou identificadas em empregados especificos dentro da organiza¢cdo (GUMMESSON, 2005).

2.7 Relacbes entre estratégias e estruturas

Chandler (1962), em seu estudo sobre estratégia e estrutura, afirma que quatro fases nortearam
0 desenvolvimento e a transicdo das formas estruturais das organizagdes norte-americanas. A
primeira foi a expansao inicial e o ganho de recursos das organizacbes. A segunda, o
aprendizado do uso racional dos recursos pelas organizacgdes. A terceira consistiu na entrada e
na exploracéo de novos mercados por essas organizagdes de modo a colaborar o uso eficiente de
recursos. E a quarta foi o desenvolvimento de novas estruturas para a concretizacdo da
possibilidade de mobilizar continuamente recursos para alocar nas demandas de curto e longo

prazos dos mercados.

Baseados na obra de Chandler (1962), Fouraker e Stopford (1968) realizaram um estudo
semelhante para verificar a hipotese que afirma que o processo estratégico de diversificacdo
altera as configuracgdes da estrutura, modificando o tipo organizacional de funcional para outro
com caracteristica multidivisional. Especificamente, o estudo tratou de empresas
multinacionais. Segundo Fouraker e Stopford (1968), existem trés tipos de arranjos
organizacionais e que refletem os estagios evolutivos advogados por Chandler (1962). Os dois
primeiros sdo funcionais, e o terceiro, multidivisional. O primeiro tipo reflete um estagio em
que as organizacOes sdo extensbes de interesses, habilidades e limitacbes de seu chefe
executivo. Normalmente esse individuo é o proprio criador ou dono da organizacdo. As
estruturas se configuram de modo limitado a comercializa¢do de apenas um produto e possuem
desenhos funcionais. O segundo tipo se da na forma de um empreendimento coordenado
funcional. Semelhante ao primeiro tipo, essa organizacao é limitada a oferta de uma ou poucas
linhas de produtos. Sua énfase estrutural aprimora o desenho funcional, buscando o
gerenciamento racional do uso de seus recursos entre suas areas de modo coordenado e
eficiente. Tal tipo organizacional é geralmente administrado por um presidente que comanda
diversos departamentos; observam-se uma consolidacdo das estruturas e uma concentracao das
decisdes em poucos individuos, resultantes da verticalizacdo assumida. O terceiro tipo
organizacional surge por meio da diversificacdo das linhas de produtos ofertados, para diminuir
0S riscos operacionais, e para operar de modo alternativo frente & variacdo das configuragdes

produtivas ao passo que existem novas divisdes da empresa. Normalmente o terceiro estagio
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surge durante a administracdo do dilema entre abandonar a estratégia de diversificacdo de
produtos e abandonar a forma de estrutura funcional da organizagdo. Superada a questdo de
limitar a atuacdo de operar em uma ou poucas linhas de produtos, as organizagdes passam a
assumir configuraces multidivisionais. Essas estruturas possuem suas atividades e
responsabilidades delegadas para gestores especificos para cada divisdo e sdo vistas pela
organizagdo como centro de lucros e geridas pela administracdo geral por indicadores
financeiros e apoiadas por estruturas auxiliares de staffs (areas de planejamento e pesquisa). Os
resultados do trabalho de campo de Fouraker e Stopford

(1968) realizado com empresas de diversos setores, como transporte, eletricidade, quimica e de
maquinaria, indicam que existe uma relacdo entre o nivel de diversificagdo dessas empresas
com as escolhas das estruturas organizacionais. No estudo apresentado foram considerados
alguns indicadores que, segundo os autores, corroboram a ideia de estruturas multidivisionais.
Consideraram-se, como medidas de verificacdo da hipdtese, proporcdo dos trabalhadores
envolvidos diretamente com a atividade central das empresas com o numero total, indicadores
de investimentos externos e indicadores de gastos com pesquisa e desenvolvimento. HA uma
nitida divisdo entre as organizacdes do tipo dois e do tipo trés no estudo. Os indicadores de
trabalhadores concentrados em sua maioria nas atividades centrais das organizagdes indicam
que essas se configuram como tipo dois, e as com trabalhadores alocados em areas diferentes da
atividade central se configuram em empresas do tipo trés. Os resultados apontaram uma grande
correlacdo entre o investimento em mercados externos com as estratégias de diversificacdo.
Esse dado sugere que, quando ¢ feita opcao por trabalhar em mercado fora de seu pais, ocorrem
a descentralizagdo de comando e 0 aumento da autonomia entre a filial e a matriz, configurando
organizacbes do tipo trés. Foi também constatado que empresas com grau maior de
investimento em PeD tendem a ser mais atuantes em mercados externos, reforcando a ideia do
desenvolvimento de estruturas de staffs nas organizacdes do tipo trés. Por fim, o estudo indicou
que ndo héa correlacdo entre tamanho de ativos e estrutura simplesmente, mas uma relagéo entre
escolhas estratégicas de diversificar em mercados externos e as configura¢des multidivisionais
(FOURAKER; STOPFORD, 1968).

Child (1972) apresentou um estudo no qual estabeleceu a ideia de que as estruturas
organizacionais sdo derivadas de restricbes econdémicas que se impdem as organizacgdes. O
autor argumenta que os fatores politicos sdo determinantes para as escolhas dos arranjos
organizacionais e que os detentores de poder sdo os responsaveis pelo curso da organizacao.

Segundo Child (1972), os dirigentes das organizacGes conseguem determinar o grau de
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eficicia a que a organizagdo se submete ao alterar suas estruturas organizacionais.
Denominado de escolha estratégica, 0 modelo subordina as decisdes aos valores das coalizdes

de forcas dominantes dentro das empresas (ilustracdo 22).

Escolha Contingéncia
da coalizéo
dominante

T Adequagio \
Performance

Valores da
coalizio
dominante

Estrutura

llustragéo 22 - Escolha estratégica da mudanca estrutural.
Fonte: Baseado em Child (1972).

Hall e Saias (1980) defendem a ideia que existem relacdes diretas e indiretas para se
relacionarem a estratégia e a estrutura. As relagGes diretas ocorrem quando as estruturas podem
ser explicas pela natureza e pela diversidade dos produtos e mercados em uma organizacao. Ja
as relagdes indiretas ocorrem quando a estrutura é determinada pelas caracteristicas da
tecnologia empregada e por natureza e variagdes do ambiente. Essas relacGes sdo defendidas
pelos autores (HALL; SAIAS, 1980) como meio de contestar a tese de Chandler (1962) de que
as estratégias influenciam a estrutura. A argumentacéo de Hall e Saias (1980), baseada em um
ensaio teorico, defende que sdo as estruturas que influenciam a estratégia. A ideia baseia-se na
crenga segundo a qual muitas vezes as firmas tentam ajustar as demandas do ambiente e dos

Seus recursos para formarem suas estratégias.

A ilustracdo 23 (p. 95) mostra os relacionamentos internos e externos e as relacdes entre

ambiente, recursos, estratégias e estruturas.
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llustracdo 23 - Relagdes entre ambiente, recursos, estratégia e estrutura.
Fonte: Modificado de Hall e Saias (1980).

Ao se analisarem as relagdes presentes na ilustracdo 23, notam-se dois conjuntos de relacdes. O
segundo (Relacéo 2) demonstra a tese de que as estratégias influenciardo as estruturas ao longo
do tempo. Hall e Saias (1980) advogam que as estratégias adotadas pelas firmas sdo resultantes
das analises do ambiente dos recursos internos organizacionais. Entretanto, esses elementos ndo
sdo discutidos frente as estruturas organizacionais ao se declarar que a estrutura segue a
estratégia. Segundo os autores acima, qualquer estudo de relacionamento entre estratégia e
estrutura deve concentrar-se nos elementos reais em vez de nas relacées formais. Portanto, para
a compreensdo da relacdo entre estratégia e estrutura, devem-se focar todas as relacdes
existentes, tanto as diretas quanto as indiretas. A estrutura tem que ser vista dentro de um
relacionamento mais amplo, e esse relacionamento é contido na primeira relagdo da ilustracdo
23 (Relacéo 1). N&o se deve negar a importancia da estrutura na formulagdo e na compreenséo
de seus gestores no momento de realizar a andlise situacional antecessora do processo de
decisdo. Portanto, segundo o entendimento obtido do pensamento de Hall e Saias (1980), a
estrutura predetermina a confeccdo do planejamento estratégico da organizacdo. Entre as
argumentacdes apresentadas para essa postulacdo, os autores defendem algumas razdes
intrinsecas envolvidas nas relagdes entre estrutura, ambiente e recursos e que sdo parafraseadas
a seguir: (a) a estrutura pode afetar a percepcdo dos gestores sobre os eventos internos e
externos baseados nas crencas e nos valores adotados; (b) no trabalho desenvolvido por

Chandler (1962) ndo houve um forte interesse na questéo da formulacao estratégica — esse autor
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considerava a estratégia como uma variavel de partida; (c) em situacBGes especiais é necessario
trocar ou modificar a estrutura organizacional antes de haver novas condicfes para a realizacéo
e 0 inicio do planejamento estratégico; (d) as estratégias podem ser malsucedidas caso as
estruturas burocraticas estabelecidas ndo aceitem as novas propostas — em outras palavras, se a
estratégia ndo considerar a estrutura, essa segunda poderd boicotar ou ndo ter condicfes de
implantar os programas de ag@es; (e) as estruturas e seus diversos niveis hierdrquicos podem
agir como filtros de retencdo da informacdo e, como consequéncia, alimentar a formulacdo
estratégica com vieses. Hall e Saias (1980) concluem que provavelmente é ilusorio acreditar
gue a organizacdo possa espontaneamente identificar seus problemas e criar um conjunto de
acOes para resolvé-los. As organizagOes, de fato, atuam ndo por causa da existéncia de um
problema para ser solucionado, mas por causa da conveniéncia de agir. E mais natural para a
organizacao agir do que ficar solucionando problemas. Além disso, os autores alegam que a
estrutura ndo afeta apenas o lado racional dos gestores; esse componente organizacional afeta as
reagBes emocionais, morais, ideoldgicas e de identidade corporativa. Na realidade, a estrutura é
resultado de um complexo conjunto de variaveis além da estratégia. Cultura, valores,
funcionamento passado e presente da organizagdo, histdrias de sucesso e de fracassos,

consequéncias de interacdes psicoldgicas e socioldgicas e do desenvolvimento tecnolégico.

Child (1972), assim como Hall e Saias (1980), defende a ideia de que as estruturas
organizacionais sao influenciadas pelos valores e decisfes dos dirigentes das organizacdes. A
ilustracdo 22 (p. 94) indica que as decisdes sobre a adequagéo da estrutura organizacional séo
influenciadas pela compreensdo e pela escolha dos fatores contingenciais presentes e das
estruturas vigentes. Mesmo que o processo de adequacao ndo traga um desempenho adequado
e gere novas pressdes organizacionais por mudancas da estrutura organizacional, esta Ultima

sempre serd subordinada a compreensédo da coalizdo de dirigentes dominantes.

Miles et al. (1978) relacionaram em um ensaio as estratégias organizacionais, as estruturas e 0s
processos de que as organizacOes se valem para se adaptar as condicBGes de suas existéncias.
Segundo Miles et al. (1978), h& alternativas para ajudar as organizagdes a definirem seus
dominios de produto-mercado (estratégia) e construirem mecanismos (estruturas e processos)
para atingir suas estratégias. Existe um modelo que explica esse processo adaptativo, chamado
de “ciclo adaptativo”. A ideia da existéncia desse ciclo tende a melhorar a compreenséo entre a
fase de desenvolvimento organizacional e as escolhas que os gestores fazem para a execucéo de

suas estratégias e as configuragfes de suas estruturas e processos, que no entendimento dos
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autores se denomina “tipologia estratégica” (MILES et al., 1978).

O ciclo adaptativo, sob uma perspectiva de adaptacdo organizacional, pode ser visto em trés
etapas (MILES et al., 1978): a fase do problema empreendedor, a do problema de engenharia e,
por ultimo, a fase do problema administrativo. A primeira fase do ciclo é vista em estagios
iniciais de uma nova organizacéo, em organizagbes com rapido crescimento ou naquelas que
passaram por recentes periodos de grandes crises. Numa nova organizacdo, 0s insights
empreendedores sdo predominantes e sobrepujam qualquer outra atividade organizacional.
Normalmente nessa etapa sdo focados um servi¢o especifico, produto, ou mercado-alvo da
visdo empreendida pela organizagéo, tendo suas outras atividades norteadas vagamente por esse

impulso inicial.

Grinyer e Yasai-Ardekani (1980) argumentam que existem diferentes graus de configuragdes
entre as estruturas funcionais das empresas e que estas ndo se apresentam de modo homogéneo
dentro dessas organizacdes. Em um estudo conduzido com uma amostra de 45 empresas do
setor de engenharia elétrica norte-americano, eles encontraram evidéncias de que as areas
funcionais sdo centralizadas ou descentralizadas a partir da importancia estratégica dentro
dessas firmas. Os autores acima relatam que areas como marketing e or¢camento estdo mais
centralizadas na alta administracdo, ao passo que outras areas, como gestdo de pessoal,
producdo e compras, sdo estabelecidas em niveis inferiores da empresa. A configuracdo da
estrutura burocratica € resultante da necessidade de formular controles para o funcionamento de
areas menos centralizadas e desenvolver estratégias frente as mudancas do ambiente junto aos
mercados em que a empresa atua. Portanto, o estudo defende que as estruturas burocraticas sao
arranjos que garantem a implantacdo eficiente das estratégias estabelecidas, ou seja, o0 estudo
reforca a ideia de que as estruturas organizacionais sdo frutos de opg¢des conscientes tomadas

pela administracdo e corroboram a escola da estratégia e estrutura de Chandler (1962).

Baseado em estudos anteriores (GRINER; YASAI-ARDEKANI, 1980), Griner e Yasai-
Ardekani (1981) avancaram nas analises sobre a configuragdo da estrutura organizacional. Em
seus primeiros estudos, Griner e Yasai-Aedekani (1980) demonstraram a existéncia de
interacOes diferentes dentro de uma organizacdo entre estratégia e estrutura em fungdo da
hostilidade do ambiente e da performance financeira, o que significava que a estrutura era
configurada para promover as estratégias de controle e direcionamento organizacional. No
segundo trabalho (GRINER; YASAI-ARDEKANI, 1981), os autores demonstraram uma
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ligacdo entre estratégia estrutura e também uma relacdo desse binémio com o porte
organizacional envolvido. Corroborando a hipotese apresentada no estudo anterior, Griner e
Yasai-Ardekani (1981) encontraram uma forte correlacéo positiva entre o grau de diversificagdo
(estratégia) e um numero inter-relacionado de mensuracdes burocraticas que, em sintese,
definiam a estrutura. Entretanto, no modelo apresentado ficou patente a existéncia de outras
variaveis que influenciavam o comportamento da organizagdo. Como resultado do refinamento
da interpretacdo dos dados, demonstrou-se, junto com a interacdo estratégia e estrutura, a
existéncia da influéncia do tamanho da empresa na configuracdo das estruturas organizacionais.
Em suma, segundo Griner e Yasai-Ardekani (1981), os resultados apontam que a correlacao
entre a estratégia e estrutura acontecem pelo porte organizacional. Na ilustracdo 24 sdo

expressas as ligacdes encontradas no estudo entre estratégia, estrutura e porte organizacionais e

Fv Burocracia ‘j
/__-y Estljtura 4_\

Idade — Tamanho Estratégia

k, Sofisticagdo da /

producéo e design
e desenvolvimento
tecnolégico

outras ligacOes existentes.

llustragdo 24 - LigagBes causais entre estrutura, estratégia e outros de Grinyer e Yasai-Ardekani.
Fonte: Grinyer e Yasai-Ardekani (1981, p. 484).

A ilustracdo 24 demonstra que a idade pode influenciar a diversificacdo da empresa, mesmo se
esta ndo form muito grnade. Nesse caso, Grinyer e Yasai-Ardekani (1981) assumem a hip6tese
de que a mudanca nas estratégias € decorrente da preocupacdo de escapar do ciclo de
maturidade e de declinio natural de uma industria ou, de modo alternativo, ser considerada
como uma consequéncia de restricbes iniciais de negocios. A relagdo entre tamanho e
diversificacdo da estrutura organizacional ocorre em duas vias. A diversificacdo normalmente
resulta em um grande tamanho, ou por causa do aumento das vendas por meio do

desenvolvimento dos seus produtos ou mercado, ou pela aquisicdo de ativos adquiridos em
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aquisicBes de outras companhias. Os autores (GRINER; YASAI-ARDEKANI, 1981) também
deduziram em seu estudo que o tamanho favorece o desenvolvimento de tecnologias
complexas, em especifico design e desenvolvimento, o que incrementa a oferta de novos
produtos com tecnologias avancadas e consequentemente potencializa novas opcbes de
diversificacdo da organizacdo. A ilustracdo 24 (p. 98) indica que a estrutura ndo influencia nem
a estratégia nem o tamanho da organizagdo, mas é influenciada por ambas. A partir da
explanacdo de Grinyer e Yasai-Ardekani (1981), nota-se que nessa exposicao de ideias existem
relacdes de subordinacdo da estrutura perante a estratégia, mas ndo se deve analisar a relacao
entre ambas sem considerar o efeito do tamanho da organizagdo e dos condicionantes de

desenvolvimento tecnoldgico que permitem implantar as estratégias de diversificagdo.

Horovitz e Thirtart (1982) desenvolveram um estudo sobre as relagcdes entre a estratégia, o
design e o desempenho de organizac@es. O estudo analisou empresas semelhantes de trés paises
europeus — Franga, Reino Unido e Alemanha. Para o desenvolvimento de seu trabalho de
campo, 0s autores estabeleceram indicadores para representar design administrativo
(configuracdo e funcionamento da estrutura), configuraces da estratégia e medidas de boas

praticas administrativas (desempenho das organizacdes).

Segundo Horovitz e Thirtart (1982), existem alguns indicadores cruciais para avaliar a ligacao
entre o sistema administrativo com a estratégia: (a) formalizacdo da estrutura; (b) coordenacéo;
(c) tipo de planos de longo prazo utilizados; (d) grau de envolvimento da alta administracdo no
processo de planejamento; (e) grau de participacdo no planejamento; (f) tipo de controle
utilizado; (g) grau de detalhamento e delegacéo de atividades, (h) controle da organizacéo; (i)
divisionalization (grau da estrutura por divisdo); (j) descentralizacdo. J& para a estratégia
consideraram-se apenas os indicadores relacionados a diversificacdo de atividades. Por ultimo,
foram definidos, por meio de modelos normativos, principios administrativos que serviram de
hipGteses sobre o desempenho esperado a partir de estratégias tracadas e 0S processos
relacionados de modo a organizar, planejar e controlar as empresas. O estudo, de modo geral,
indica que em situacOes de alto crescimento ocorre um aumento da descentralizacdo das
atividades e da coordenagdo. Tambeém se enfatizam a configuracdo de estrutura por divisdes e a
visdo da organizacdo de modo generalista. Ja nas situacbes em que o foco era a alta
lucratividade as organizagOes buscam enfatizar a formalizagdo da estrutura e a visdo da

organizagao por especialistas e tendem a ndo se estruturar por divisoes (tabela 4, p 100).
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Tabela 4 - Prescri¢do do ajuste entre estratégia e design administrativo.

Alta performance em termos de crescimento Alta performance em termos de lucro
Organizagdo por diviséo Formalismo na estrutura ¢ alto
Descentralizagdo Descentralizagdo

Perspectiva geral da administracdo nos niveis mais altos  Coordenacdo é alta
Planejamento centralizado

Alta administracdo envolvida com o planejamento Alta administracdo envolvida com o planejamento
Funcdo de planejamento é separada da funcdo de

controle

Controle preventivo Controle preventivo e centralizado

Fonte: Horovitz e Thirtart (1982, p. 73).

Os resultados acima também séo acrescidos de outras reflex6es dos autores (HOROVITZ;
THIRTART, 1982). Horovitz e Thirtart (1982) indicam que 0s usos de estruturas por divisdo
ocorrem quando a empresa busca priorizar o crescimento em detrimento da lucratividade, visto
que ha duplicagdes de staffs e meios. E as estratégias de diversificagdo sdo alinhadas com
estruturas divisionais e/ou descentralizadas que, em casos de baixa centralizacdo das decisdes,

sdo acompanhadas de processos de planejamento atrelados a alta administracéo.

Galbraith (1983) defende a ideia de que existem evidéncias que relacionam a organizagdo com
suas estratégias. Segundo o autor, o responsavel pela estruturacdo organizacional deve
participar das decisfes estratégicas em ordem de escolher as estratégias apropriadas pelas quais
a organizacdo se desenvolve e escolher a estrutura organizacional apropriada a geracéo de novas
estratégias. Para reforcar essa convicgao, Galbraith (1983) desenvolveu, por meio de um ensaio
tedrico, um modelo de analise em que busca explicar as relagdes entre estratégia, organizacao e
desempenho. O autor argumenta que toda industria — e, por consequéncia, suas organizacoes —
possui um centro de gravidade dentro de uma cadeia industrial. As organizacdes se moldam
dentro de uma cadeia industrial que compreende teoricamente desde sua montante (upstream)
até sua jusante (downstream). A montante de uma cadeia industrial € o ponto de recebimento e
transformacdo dos insumos em seu estado natural, como minério de ferro, madeira, 6leo bruto
etc.. Ja a jusante consiste nos produtos ofertados e comercializados junto a consumidores finais.
A ilustracdo 25 (p. 101) mostra as etapas tedricas de uma cadeia industrial proposta por
Galbraith (1983).



101

Montante Jusante
Matéria- . a N .
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>

Fluxo dentro da cadeia

lustracéo 25 - Fluxos dentro de uma cadeia industrial.
Fonte: Galbraith (1983, p. 65).

Cada industria possui um centro de gravidade dentro de sua cadeia industrial. Algumas estéo a
montante desse fluxo; outras, a jusante. Nem todas as etapas desse fluxo séo estabelecidas.
Segundo Galbraith (1983), existem diferencas estruturais que as organizacGes sofrem ao se
posicionarem a direita ou a esquerda da cadeia apresentada. No caso de industrias a montante,
as organizagoes estruturam-se de forma padronizada e homogeneizada, buscam baixos custos de
producdo e sdo orientadas a inovacdo de processos e impulsionadas por grandes vultos de
capital. Além disso, beneficiam-se de sua capacidade de ganhos de economia de escala e na
geracdo de grandes volumes de producdo. Essas industrias possuem suas estruturas
organizacionais montadas em linhas e favorecem as areas de suprimentos, gerenciamento de
grandes contratos e engenharia. Por ultimo, focam suas comercializagdes na capacidade de
persuadir e no seu poder de atuar e influir no mercado com apoio de suas equipes de vendas.
Nas organizacGes a jusante, as empresas se estruturam de modo mais customizado e
segmentado, buscam diferenciacdo por meio de altas margens e aquisi¢cdes de marcas e patentes,
sdo orientadas para inovacao de produtos e se beneficiam de orcamentos voltados para pesquisa
e desenvolvimento e agdes promocionais de marketing. Essas organizacdes buscam se
aprimorar no gerenciamento de seus recursos humanos e se orientam por meio do entendimento
e da customizacdo das demandas de seus mercados. As estruturas organizacionais buscam
equilibrar as funcdes de linhas e de assessoria de modo a criar meios flexiveis de adaptacdo ao
ambiente de negdcio delas. O quadro 1 (p. 102) resume a essas diferencgas entre indUstrias a

montante e a jusante.

As escolhas estratégicas das organizagdes devem levar em conta 0 mapeamento dos centros de
gravidade, dado que eles variam conforme séo estabelecidas as condi¢des de competitividade e
do ciclo de vida de uma inddstria. Galbraith (1983) alega que o sucesso ou o fracasso das

organizacOes dependem da capacidade de adequarem seus centros de atividades as mudangas
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gue ocorrem no ambiente e em atuar simultaneamente em cadeias industriais diferentes.

Quadro 1 - Diferencas entre indUstrias a montante e a jusante.

Centro de gravidade a montante Centro de gravidade a jusante

Padronizacdo e homogeneizacao das atividades Customizacdo e segmentacao das atividades

Baixo custo de producdo Margens altas/posicdo proprietaria de marcas e patentes
Inovagdo de processos Inovagdo de produtos

Orgcamento de capital intensivo Orgamento voltado para PeD e marketing
Tecnologia/capital intensivo Uso intensivo de recursos humanos

Foco em éareas de suprimentos, engenharia e | Focoem areas de PeD e marketing
intermediarios

Estrutura organizacional centrada em linha Estrutura organizacional balanceada em linha e
assessoria

Massificacéo de consumidores Customizagdo de consumidores

Sales push — vendas persuasivas Market pull — atendimento do mercado

Fonte: Adaptado de Galbraith (1983, p. 655).

As mudanc¢as no ambiente e 0 modo estratégico de atuar em paralelo por cadeias industriais
podem conduzir as organizacdes a formas estruturais diversas que visam sustentar ou mesmo
ajudar o crescimento organizacional. Segundo o autor acima, existem cinco configuragdes
béasicas de lidar com os centros de gravidade das organizacGes perante as cadeias industriais: (a)
negocio simples; (b) diversificagdo por subprodutos (byproducts); (c) diversificacdo
relacionada; (d) diversificacdo ligada (linked); (e) diversificacdo ndo relacionada. No primeiro
tipo de atuacdo, negdcios simples, a empresa fica relacionada a apenas uma cadeia industrial e
concentra sua oferta de bens e servigos numa Unica etapa do fluxo. No segundo, diversificagdo
por subprodutos, a empresa escolhe ofertar diversos subprodutos ao longo do fluxo, a0 mesmo
tempo que comercializa bens de insumo. A empresa nessa situacdo pode ofertar também
derivados manufaturados, ou mesmo produtos voltados para o consumo final. Os dois modelos
acima se pautam na escolha de manter um mesmo centro de gravidade na mesma cadeia
industrial. Na diversificacdo relacionada, as organizacfes visam ofertar produtos distintos de
cadeias industriais diferentes que se utilizam dos mesmos fluxos industriais, configurando-se
em estruturas similares para cada linha em termos de verticalizagéo, atuando, por exemplo, no
processo de manufatura primaria, producdo final de produtos, distribuicdo, ou mesmo no varejo
junto aos consumidores final. Nesse tipo de configuracdo, o centro de gravidade esta
posicionado no mesmo ponto das diversas cadeias industriais utilizadas. No caso da
diversificacdo ligada, a empresa atua em cadeias industriais de modo diverso; ndo ha uma
ligacdo estrutural entre as etapas dos fluxos industriais, e sua ligacdo se da pela escolha
estratégica. A decisdo de operar nesse modelo se pauta nos ganhos de formacbes de efeitos

sinérgicos e complementaridade para a geracéo de centros de lucros relacionados. J& no dltimo
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modelo, diversificagdo ndo relacionada, a decisdo de aquisicdes e operacbes em cadeias
industriais diversas ocorre apenas pelo retorno financeiro dos ativos adquiridos e administrados;
ndo existe ou € quase ausente a integracdo das atividades dentro das diversas cadeias industriais
utilizadas. Nos dois altimos modelos, os centros de gravidade dentro de cada cadeia industrial
sdo distintos, 0 que demanda maior necessidade de coordenacdo e esfor¢os para controlar o
gerenciamento dessas cadeias.

Galbraith (1983) amarra os conceitos vistos acima em um Unico esquema tedrico. Segundo o
autor, existe uma relagdo direta entre a estratégia e a estrutura resultante em empresas de alto
desempenho. A seguir é apresentada tabela 5 contendo os modelos de escolha baseados nos

centros de gravidade e as estruturas organizacionais adequadas para opera-los.

Tabela 5 - Relacdo de estrutura e estratégia de Galbraith.

Estratégia Estrutura

Negdcios simples Funcional
Diversifica¢do por subprodutos Funcional com divisdes
Diversificag8o relacionada Divisional
Diversificacéo ligada Estruturas mistas
Diversificacdo ndo relacionada Holding

Fonte: Galbraith (1983, p. 72).

A tabela 5 mostra categoricamente que, quanto mais diversificada for uma estratégia escolhida
pela organizagdo, tanto maior sera a complexidade da estrutura organizacional envolvida. Essa
relacdo se sustenta na ideia de que empresas focadas em poucos negdcios obtém melhores
desempenhos com estruturas centralizadas e funcionais. Nas argumentacdes de Galbraith
(1983), foi demonstrado que empresas que atuam na parte montante da cadeia industrial
possuem melhores desempenhos mantendo estruturas organizacionais tradicionais, que sao
representadas pelas empresas de negocios simples e por subprodutos. Ja no caso de empresas de
diversificacdo ndo relacionadas, os argumentos apontam que as empresas com melhores
desempenhos sdo aquelas voltadas a administracdo no formato de holding. Nesse caso, o autor
corrobora a ideia de que as decisOes centrais dessas empresas sdo0 minimizadas. Consideram-se
apenas a alocacdo de recursos para cada uma das aquisi¢cfes e operacdes envolvidas e que
nessas unidades ocorrem de fato escolhas independentes sobre sua estrutura organizacional. O
sucesso de empresas assim configuradas € mais visivel em empresas com concentracdo de
negocios a montante de suas respectivas cadeias industriais, ou seja, em funcles
predominantemente fabris e relacionadas & exploracéo e a prospec¢do de matérias-primas, séo,

portanto, unidades a montante da cadeia industrial. No caso do uso de estratégias de
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estruturacé@o por diferenciagdo relacionada, Galbraith (1983) alega que as organizagdes de alto
desempenho tendem a aprender a operar sistemas administrativos similares. Nesse caso, tais
sistemas sdo aproveitados nas cadeias industriais escolhidas pela organizacéo e ha indicios de
que elas tendem a operar a jusante da cadeia. Por fim, o autor relata que, nos casos de
diversificacdo ligada, as estruturas organizacionais resultantes de empresas de alto desempenho
sdo complexas e, muitas vezes, dificeis de serem classificadas em um Unico tipo organizacional.
Essas organizacGes tendem a ser posicionadas a jusante na cadeia industrial, do mesmo modo
que as de diversificacdo relacionada. Em sintese, Gabraith (1983) sustenta que 0 sucesso ou 0
fracasso de uma organizacdo depende de sua habilidade em perceber mudancas dos centros de
gravidade ou das naturezas envolvidas em opera-los. Muitas vezes a organizacdo se cristaliza
em estruturas adequadas em determinado centro de gravidade estabelecido, mas ndo se
reestrutura frente as alteracbes demandadas. Os centros de gravidade podem se alterar ao longo
do tempo ou mesmo a cadeia industrial pode entrar em declinio. Nesses casos, as escolhas de
mudangas para evitar o insucesso organizacional devem ser realizadas de acordo com a escolha
de outros negocios e cadeias industriais com centros de gravidade semelhantes ou mesmo na

incorporacgdo de novas estruturas mais adequadas as escolhas de estratégias distintas das atuais.

Geiger, Ritchie e Marlin (2006) estudaram o ajustamento entre estratégia e estrutura com a
concentracdo de setores industriais. Segundo os autores, apesar dos extensos estudos que
relacionam a formulacdo da estrutura organizacional com o ambiente, existe uma lacuna de
conhecimento para o entendimento da interferéncia da concentragéo industrial no desempenho

organizacional quando considerada a relacdo entre estratégia e estrutura (ilustragdo 26).

Ajustamento da estrutura
com a estratégia

[\ Desempenho da empresa

Concentragdo da indUstria

llustracéo 26 - Relacionamento entre ajustamento da estratégia/estrutura, concentracdo da indUstria e
desempenho da empresa.
Fonte: Geiger, Ritchie e Marlin (2006, p. 12).

Os resultados do estudo de Geiger, Ritchie e Marlin (2006) mostram que 0 ajustamento da
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estratégia com a estrutura é positivo em setores industriais concentrados, entretanto, & medida
que a concentracdo do setor diminui, os resultados obtidos de desempenho das organizagdes

diminuem ao melhorar o nivel de ajustamento da estratégia e estrutura (ilustragéo 27).
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llustracéo 27 - Relagdo entre ajustamento, concentracao e desempenho.
Fonte: Geiger, Ritchie e Marlin (2006, p. 18).

Os resultados do estudo de Geiger, Ritchie e Marlin (2006) complementam o de Gabraith
(1983) quando se analisa o setor industrial como fator de ajuste da relacdo entre as estratégias e
as estruturas. De modo indireto, infere-se, nas exposi¢des acima, que a caracteristica do setor
influenciara o grau de relevancia para a necessidade do ajustamento entre estratégia e estrutura,
seja na posicao da organizacao na cadeia industrial, seja na concentracdo da inddstria em termos
de seus concorrentes. Além disso, as ideias de Galbraith (1983) e Geiger, Ritchie e Marlin
(2006) sugerem a utilizagdo de outras abordagens, além da contigencial, para ajudar a entender
a relagdo entre estratégias e estruturas. Entretanto, Park e Krishnan (2007), por meio de um
ensaio teorico, ilustraram a dificuldade em associar as decisfes de estratégia e de estrutura sob
uma ética organizacional caracterizada pela teoria das transagdes. Ao comparar a teoria classica

que relaciona estratégia e estrutura com o0s conceitos de Governanga, 0S autores n&o
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conseguiram sustentar o uso dos modelos de transacdo informacional na escolha de desenhos
organizacionais. Segundo Park e Krishnan (2007), ao se analisarem as questdes envolvidas
focando-se os aspectos de diversificacdo e cooperacdo envolvidos nas relacdes organizacionais,
as caracteristicas de transacao informacional ndo conseguem explicar os relacionamentos entre
estratégia, estrutura e o ambiente de negdcios. A divergéncia sobre a existéncia ou ndo de um
modelo para explicar os movimentos de adequagdo entre estratégias e estruturas sob um olhar
institucional reforca a hipotese de que a relacdo entre decisdes e arranjos organizacionais € mais

bem descrita ao assumir uma postura contingencial.

Donaldson (1987) comparou a teoria da decisdo estratégica (CHILD, 1972) com uma
proposicdo de um modelo contingencial que busca o ajustamento da estrutura organizacional
de modo a essa se ajustar ao desempenho da organizacdo ao longo do tempo — SARFIT
(Structural adjustment to regain fit). Segundo o autor, por meio de um estudo longitudinal de
longo prazo com dados de organizagdes de varios paises, 0 modelo da escolha estratégica ndo
se sustenta com os dados verificados nas analises realizadas. Os frutos do trabalho indicam
que a estratégia lidera a estrutura e que as estruturas ndo lideram as estratégias. Os resultados
mostraram que tanto a visdo de que as decisdes sobre estrutura podem ser coordenadas e
administradas pelos dirigentes quanto a de que o0s ajustes estruturais sdo resultantes

deterministicos de fatores contingenciais ndo se sustentam no estudo realizado.

Um dos fatores contestados no estudo de Donaldson (1987) é a influéncia do tamanho de uma
empresa na configuragdo da estrutura organizacional, o que contraria os resultados de Griner e
Yasai-Ardekani (1981) e limita as argumentacdes de crescimento e ajustamento das estruturas

organizacionais de Greiner (1998).

Outra contribuicdo derivada do estudo de Donaldson (1987) foi a construcdo operacional de
uma matriz de combinacOes que relacionam formas de diversificacdo da organizacdo e suas
possiveis estruturas organizacionais. Essa matriz sugere combinacBes congruentes e
incongruentes sobre o ajustamento entre escolhas estratégicas e arranjos organizacionais que
uma organizacdo pode configurar (quadro 2, p. 107). As classificacdes utilizadas por
Donaldson sdo similares as apresentadas por Galbraith (1983), porém mais simplificadas.
Nessa matriz ndo se utilizam os termos subprodutos, ou ligados, mas simplesmente agrupados

em negdcios dominantes, relacionados e ndo relacionados.
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Quadro 2 - Combinag@es congruentes e incongruentes entre estratégia e estrutura.

Negocio simples Negocios Negocios Negocios nao

dominantes relacionados relacionados
Estrutura Congruente Incongruente Incongruente Incongruente
funcional
Estrutura Congruente Congruente Incongruente Incongruente
funcional com
subsidiarias
Divisional por | Incongruente Congruente Congruente Congruente
produtos
Estrutura por | Incongruente Incongruente Incongruente Incongruente
holding

Fonte: Donaldson (1987, p. 8).

Nota-se no quadro 2 que hd uma tendéncia entre a adocdo de opcgbes de estratégias de
diversificagdo e formas de configurar a estrutura organizacional de modo a ajustar o
desempenho organizacional. As op¢Ges incongruentes sdo consideradas pelo autor relagdes
desajustadas entre a estratégia e a estrutura. O quadro 2 apresentado é sustentado nas
constatacGes do modelo SARFIT. Ha uma direcdo entre as decisfes e 0 desempenho passando

pelo ajustamento da estrutura organizacional, conforme apresenta a ilustracédo 28.

Diversificacdo Divisionalizacdo
Desajustamento entre Ajustamento entre
estratégia e estrutura estratégia e estrutura

A 4 A 4
Desempenho (t) Desempenho (t1)

llustracdo 28 - Modelo resumido SARFIT.
Fonte: Resumido de Donaldson (1987).

A ilustragdo 28 mostra a existéncia de uma relagcdo entre a decisdo de diversificar e o
desempenho organizacional. Segundo o modelo SARFIT, essa relacdo € positiva a medida
que a organizagdo procura melhorar seu desempenho. Ao mesmo tempo que a deciséo de
diversificar busca a melhoria do desempenho, ocorre uma relagdo negativa no desempenho
decorrente do desajustamento entre a nova estratégia e as estruturas correntes na organizacao.

Esses desajustamentos podem ser interpretados como arranjos incongruentes definidos no
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quadro 2 (p. 107). A recuperagdo do desempenho organizacional decorre da pressdo exercida
dessa incongruéncia e resulta na configuragdo de uma nova estrutura organizacional. Por
conseguinte, segundo Donaldson (1987), a relacdo entre estratégia e estrutura pode ser
sintetizada como um processo de ajustamento da estrutura organizacional em ciclos de
mudancas que partem de alteracfes e proposicdes de novas estratégias. Essas alteragdes
resultam em desajustamentos e decréscimos do desempenho organizacional que séo
compensados por uma reestruturacdo de médio e longo prazos das estruturas organizacionais.
Por meio desses esfor¢os internos coordenados a nova configuracao organizacional recuperara

niveis de desempenho da organizacdo adequados as novas estratégias escolhidas.

Engdahl, Keating e Aupperle (2000), em um ensaio de reconsideracdo sobre os paradigmas de
Chandler (1962), discutem as implicacdes dos estudos contingenciais no contexto competitivo
contemporaneo. Os autores acima trazem a luz do debate as questfes sobre as relaces entre
estratégia e estrutura em condi¢des de hipercompeticdo e em ambiente hiperturbulento. O
trabalho apresenta a exposi¢cdo do dilema entre o que vem primeiro — a estratégia ou a estrutura?
Para tanto, os autores revisam 0s principais marcos da teoria contingencial. Ao comecar pela
posicdo de Chandler (1962), € defendida a importancia das contribui¢fes sobre a subordinacéo
da estrutura perante as estratégias, entretanto Engdahl, Keating e Aupperle (2000) afirmam que
essa proposicdo é marco de uma visdo historica compreendida por Chandler. A proposicéo de
gue existe uma ordem pré-estabelecida liderada pela estratégia € uma visdo de mao Unica e ndo
considera o efeito de ordem inversa na configuracdo desse bindmio. Os autores seguem
argumentacdes similares as de Hall e Saias (1980), em que fatores presentes nas estruturas
atuais influenciam a compreensdo do ambiente. Além da constatacdo da influéncia da estrutura
na estratégia, os autores defendem as contribuicdes advindas da construcdo do modelo de
escolha estratégica idealizado por Child (1972), sendo essas consideradas variaveis criticas na
teoria das organizagdes. Os reconhecimentos de diversas abordagens complementares para
explicar as relacOes entre estratégia e estrutura formam um conceito no qual as formulacdes das
estruturas e das estratégias organizacionais dependem da estrutura conceitual escolhida pelo
formulador do problema e ndo se resumem num simples ajustamento das estruturas frente as
estratégias para se garantirem altos niveis de desempenho (ENGDAHL; KEATING;
AUPPERLE, 2000). Trazendo a discussao para o contexto de condic¢Ges de hipercompeticéo e
ambiente hiperturbulento, Engdahl, Keating e Aupperle (2000) refletem sobre o papel
estratégico atual para predizer as condi¢des ambientais. Segundo esses autores (ENGDAHL

KEATING; AUPPERLE, 2000), a administracdo nessas situacdes necessita agir rapido as
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mudangas correntes, reformulando constantemente suas estratégias, ao passo que muitas vezes
as decis0Oes de estrutura organizacional ficam impossibilitadas de possuir o mesmo dinamismo.
A proposicao final do ensaio traz a questdo de que nao € a flexibilidade da configuracdo das
estruturas o fator-chave para obter eficiéncia na implantacdo de estratégias, mas a rapidez com
que a organizagdo consegue implantar mudancas. A alternativa as formulagdes entre estratégia e
estrutura € a adocdo de conceitos baseados em organizacGes defendidos pelos autores
(ENGDAHL; KEATING; AUPPERLE, 2000) como processos de auto-organizacao, visto que
ndo ha uma Unica visdo ou um modelo deterministico para a configuracdo das estruturas
organizacionais. As estruturas, segundo Engdahl, Keating e Aupperle (2000), passam a ser
consideradas como times construtores de habilidades que focam suas atividades em acdes de
conjunto. Essas habilidades sdo as capacidades de avaliar rapidamente o ambiente, de formular
problemas sobre condicdes de alta incerteza e de efetivamente colaborar para a resolucdo dos
problemas relevantes para a organizagdo. Esse estudo traz uma contribui¢cdo sobre um tema
pouco explorado, que € o modo como as organizacBes devem se estruturar em ambientes
hipercomplexos; no entanto, Engdahl, Keating e Aupperle (2000) ndo detalham e ndo definem

como de fato seriam as configuracdes desses novos tipos de arranjos organizacionais.

Worley e Lawler 111 (2006) avancam na proposicdo de estruturas voltadas para atuar em
mercados competitivos. Conforme advogado por Engdahl, Keating e Aupperle (2000), as
empresas que atuam em mercados hipercomplexos devem estabelecer novas formas de
configurar suas estruturas organizacionais. Os autores (WORLEY; LAWLER 111, 2006, p. 19),
por meio de um ensaio tedrico, propdem um modelo voltado para organizacbes que sao
construidas para mudancas (Designing organization that are built to change) no qual as

organizacOes necessitam quebrar suas resisténcias as mudancas.

Em um mundo que esta mudando perpetuamente, um design de organizagdo necessita
suportar a ideia de que a implantacdo e reimplantacdo de uma estratégia é um
processo continuo. Entretanto, uma série de recursos de designs organizacionais
tradicionais tende a desencorajar — e ndo encorajar — mudangas. Assim, para se
transformar em organizagGes que sdo construidas para a mudanca, as empresas
necessitam repensar uma série de principios basicos desse design. (WORLEY;
LAWLER lI1, 2006, p. 19).

Formas tradicionais de estabelecer estratégias e estruturas organizacionais podem ser propicias
a ter resisténcias para mudancas decorrentes dos receios e dificuldades da administracdo em
trabalhar em novas estruturas e visdes sobre a realidade empresarial ndo familiares. Portanto,

para superar os problemas e resisténcias, as mudancgas organizacionais devem ser vistas pelas
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empresas ndo mais como situacBes de ritos de passagens, mas como o proprio ambiente

operacional e estratégico das organizacoes.

Em relacdo as estruturas organizacionais das organizagdes construidas para mudanca, Worley e
Lawler 111 (2006) argumentam que estas devem se alinhar estreitamente com o mercado e
outros elementos do ambiente para que definam e redefinam continuamente suas vantagens
competitivas de curto prazo. Os integrantes dessas estruturas devem pensar constantemente
sobre as alternativas futuras, criando alternativas de cenarios de curto e longo prazos em vez de
se servirem de revisdes estaticas periodicas do ambiente. Em outras palavras, os autores
acreditam que as organizacfes as quais se enquadram como construidas para mudancas sdo
empresas que adotam uma filosofia de administracdo estratégica, e as estruturas advindas dessas
escolhas e desses direcionamentos devem facilitar o pensamento, o planejamento e a
implantacdo das estratégias que vigem no dia a dia da organizacdo. Portanto, as estruturas

organizacionais devem ser flexiveis e reconfiguraveis para atuar nessas condicdes estabelecidas.

O design-chave para a estruturacdo ¢ a maximizacao da area de contato da organizacdo com o
ambiente externo. Segundo Worley e Lawler 111 (2006), os empregados devem ser alocados
perto de fornecedores, comunidades, consumidores e reguladores institucionais. Desse modo, as
alteracGes ambientais séo vistas e compartilhadas por todos os colaboradores da empresa. Um
modo de estruturar essa proximidade de superficie consiste na criacdo de modelos de processos
desenvolvidos em redes. Os autores sugerem duas camadas que componham essas redes: uma
frontal, diretamente relacionada aos elementos externos, clientes, fornecedores etc., e outra de
bastidor, que prové a camada frontal com servicos internos funcionais ou relacionados a

produtos e assuntos separados por areas geograficas (ilustracdo 29, p. 111).

Conforme apresentado na ilustracdo 29 (p. 111), as ligacdes dessas camadas se dao por
formacdes e conexdes de times flexiveis e multifuncionais. Essas ligacdes podem ser reforcadas
ou cessadas dependendo das demandas percebidas pela administracdo estratégica da
organizacdo. A camada de superficie é vocacionada para configuracdo, atendimento e
comercializacdo de bens e servigos junto aos clientes. A camada de bastidor concentra suas
atividades no desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e sistemas e mantém e
desenvolve a cadeia de suprimentos e outras atividades funcionais que sustentam a camada
frontal. Muitas empresas formalizam essas relacbes em estruturas similares a arranjos

matriciais, entretanto a estruturacdo em rede permite maiores flexibilidade e plasticidade frente
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a uma filosofia de trabalho baseada em administracdo estratégica e efetivamente se configura

em organizagdes que sao construidas para mudangas.

O =Times flexiveis
— =Ligac0Oes da estrutura

Superficie de contato

llustracéo 29 - Estrutura em rede.
Fonte: Baseado nas ideias de Worley e Lawler 111 (2006).

Williams e Rains (2007) defendem a ideia de que as estratégias sdo importantes para a
composicdo das estruturas e 0 bom ajustamento realizado de modo sistematico entre ambas
melhora a vantagem competitiva das organizacfes. Segundo esses autores, muitas vezes 0
fracasso de uma nova estrutura organizacional deve-se a resisténcias ou dificuldades das
liderancas em perceber que as estruturas ndo se resumem a caixas em uma folha de papel.
Williams e Rains (2007), por meio de um estudo teérico apoiado com a ilustracdo de um estudo
de caso, desenvolveram um sistema de implantacdo constituido de quatro fases, denominado
estrutura de design organizacional — ODF (Organizational design framework). O modelo de
estrutura do design organizacional busca ajudar o processo de planejamento da implantacdo da

estratégia no que se refere a readequacdo da estrutura organizacional.

A primeira fase de implantagdo, denominada “determinantes da estrutura do design”, estabelece
a definicdo das estratégias de negdcios e determina os fatores criticos para o sucesso da
organizacdo. Estabelecendo a avaliacdo dos fatores criticos por meio do mapeamento das
competéncias organizacionais demandadas frente as condi¢Oes internas e externas atuais, é
possivel, segundo o0 modelo, avaliar as lacunas existentes para obter sucesso junto as estratégias

de negocios definidas. A partir das lacunas constatadas, a organizagdo consegue visualizar



112

melhor qual critério de design serd util para mitigar as limitagdes internas e externas da
organizacdo e estabelecer um rumo adequado junto as estratégias competitivas definidas. A
segunda fase, “desenho organizacional”, comeg¢a com o estabelecimento de um mapeamento de
trabalho que define os atuais fluxos de informacGes, fluxos de trabalho, fungdes, departamentos,
clientes externos e internos e parceiros de negécios. A partir do diagnostico da estrutura atual, é
possivel verificar as lacunas existentes entre o design atual e o desejado. Ao mesmo tempo,
devem-se verificar junto aos recursos atuais quais serdo aproveitados e quais deverdo ser
realinhados a estrutura pretendida e determinar os custos envolvidos nessas mudangas. A
terceira fase € o planejamento para a implantacdo da mudanca, “desenvolvimento dos detalhes”.
Nessa etapa deve-se prestar atencdo a comunicagdo do processo a todos os envolvidos e
identificar os fatores criticos de facilitacdo e inibicdo para a mudanca e métricas de avaliacéo
das alteracGes demandadas. Todos esses aspectos devem ser formalizados num plano de
mudancga. A Ultima fase consiste na “implantacdo do novo design”. Essa etapa deve ser
facilitada com o estabelecimento de grupos de lideranca que promoverdo as alteracGes
desejadas e motivardo outros a aderirem a nova configuracdo. Tal etapa deve ser acompanhada
de perto por meio das métricas definidas nas etapas anteriores, e sdo feitos ajustes e melhorias
complementares. Na ilustracdo 30 (p. 113) é apresentado um esquema-resumo do ODF

discutido anteriormente.

Nota-se no modelo ODF (ilustracdo 30, p. 113) que, apesar de assumir as estruturas
organizacionais como elemento de resisténcia a mudanca organizacional, essas devem ser
consideradas apds a definicdo de novas estratégias competitivas. Esse modelo vai ao encontro
da argumentacdo da maioria dos autores que estudam a relacdo entre estratégia e estrutura. E
contrasta com a ideia de que as estruturas sdo limitadores e condicionantes das estratégias que a

organizacao define para sua sobrevivéncia.

A revisdo da literatura sobre relacBes entre estratégias e estruturas ilustra uma série de
guestionamentos sobre quais variaveis estdo presentes na defini¢cdo de seus determinantes. Ao
longo do tempo, diversos estudos ora advogam que as estruturas sdo determinadas pelas
estratégias, ora que ocorre o contrario. Entretanto, a discussdo tende a corroborar que as

estruturas séo determinadas pelas estratégias.
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Fasel Fase 2 Fase3 Fase4
Determinantesda Desenho Desenvolvimento Implantagdo do
estrutura do organizacional dosdetalhes novo design
design
+Definicao da «Definicdo dos «Identificacdo das | | <Execucdodo

estr@tégla de fluxosde partesenvolvidas plano

negocios trabalho atual «ldentificagio de +Avaliagio
+ Definicdo das - Definicdo da facilitadorese -Ajustee

compete~nCIas estrutura atual inibidores melhoramentos
*Avaliacdodas «Alinhamento de *Planode -Lideranga para

lacunas recursos mudancga mudanca
«Definicdo da *Métricasde

nova estrutura mudanga

organizacional

lustracéo 30 - Estrutura de design organizacional.
Fonte: Baseado em Williams e Rains (2007, p. 163).

Outra constatacdo da revisdo realizada acima € a presenca de outras varidveis que podem
influenciar a relevancia do ajustamento entre estratégias e estruturas. Caracteristicas de atuacao,
posicionamento e concentragdo na cadeia industrial, tamanho e idade s&o vistos como
condicionantes por alguns autores e refutados por outros. De modo conservador, essas variaveis
descritas que atuam no bindmio estratégia—estrutura podem ser vistas ou interpretadas como
itens presentes no processo de formulagdo estratégica ou como fatores intrinsecos das estruturas
organizacionais. Assim, a revisdo teorica realizada demonstrou que, considerando ou ndo a
influéncia dessas varidveis exdgenas, manteve-se nos modelos vistos a relacdo direta entre

estratégia e estrutura.

2.8 Relacbes entre estratégias e estruturas de marketing

A revisdo tedrica apresentada indica que as estratégias se relacionam em diversos niveis
hierarquicos numa organizacao, e as estratégias de marketing em sua esséncia sdo consideradas
parte do nivel funcional da organizacdo. N&o obstante, revisando os temas abordados no

subitem que trata das estratégias de marketing, nota-se que as orientagdes filosoficas da
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organizacdo podem influenciar as relagfes dos niveis estratégicos presentes na organizacao e as
atividades de marketing. E, em situa¢es nas quais a demanda € menor do que a oferta

disponivel, as filosofias de marketing passam a permear 0s niveis estratégicos superiores.

Em paralelo a explanacéo sobre estratégias, o subitem que trata da discussdo sobre estruturas de
marketing define que essas estruturas podem se configurar de modo funcional, tradicional
modificado, matrizes e em redes de relacionamentos ou transacionais. Ao longo da revisao
sobre estruturas organizacionais de marketing, as relacdes do marketing perante as estruturas
organizacionais demonstraram niveis diferentes de coordenacéo, formalizacdo e centralizacéo.
As atividades de marketing se inter-relacionam em diferentes graus com outras areas funcionais,
como PeD, producdo e recursos humanos. Num extremo, as atividades de marketing se
subordinam internamente dentro do departamento de marketing; em outro, sdo operadas em

redes dispersas dentro e fora das organizagoes.

A revisdo bibliografica que trata da relacdo entre estratégia e estrutura indica que as
organizacOes tendem a possuir estruturas funcionais e tradicionais em ambientes com pouca
turbuléncia ou baixo risco de sobrevivéncia ao longo do tempo. E é advogado na literatura que,
quando as organizagOes passam a formular suas estratégias para sobreviver e crescer em
ambientes adversos, suas estruturas tendem a mudar para formas mais inovativas representadas
por matrizes, por esquemas organicos ou configuradas em redes. As discussdes realizadas nos
subitens anteriores produzem um encadeamento de ideias que sugerem que as estratégias sdo
determinantes das estruturas. Ao passo que as estratégias caminham para enfrentar condi¢es
cada vez mais adversas de mercado e com a existéncia de mais concorrentes do que publicos-
alvos, as estruturas parecem caminhar no mesmo sentido, ajustando-se a esses determinantes.
Ao mudar as estratégias perante o ambiente competitivo das organizaces, as estruturas
organizacionais tendem a se alterar no mesmo passo. Resumindo esse entendimento, é ilustrada
em uma tabela comparativa (tabela 6) uma sintese que exprime didaticamente o relacionamento

entre estratégias e estruturas elaborado pelo autor da presente tese.

Tabela 6 - Relagdo resumida entre estratégia e estrutura.

Complexidade da formulacéo estratégica Estruturas organizacionais
Baixa competividade Tradicional

Competitiva em um Gnico mercado Tradicional modificada
Crescimento por meio de participacdo de mercados Divisional/ Matricial

Crescimento por meio de estratégias hipercompetitivas ~ Matricial/ Arranjos em redes
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Nota-se que as comparagdes escolhidas sdo intuitivamente relacionadas. Na literatura sobre
formulagcdo estratégica sob ambientes hipercompetivos, por exemplo, a estruturacdo
organizacional se da por meio de relacionamentos coordenados intensos entre atividades

funcionais e também entre organizac@es distintas.

Sob a perspectiva do marketing, as relacdes entre estratégias e a estrutura de marketing seguem
um paralelo ao visto na tabela 6 (p. 114). Entretanto, a funcdo marketing nao esta isolada na
organizacdo, e as decisfes pertinentes a seu escopo interagem com todas as outras areas
funcionais. As atividades marketing séo parte integrante de qualquer organizacao, e as decisoes
de marketing ocorrem em um primeiro momento em niveis funcionais, bem como em situacdes
de orientacdo de mercado ocorrem em niveis estratégicos competitivos. Portanto, as funcdes de
marketing sdo realizadas independentes dos departamentos envolvidos, o que inclui as
atividades de planejamento de marketing. Essa premissa indica que o entendimento dos
determinantes que agem entre as estratégias e estruturas de marketing busca estabelecer as
possiveis configuracbes organizacionais em que as atividades de marketing estardo
subordinadas e compartilhadas. Isso significa que as configuracBes organizacionais de
marketing ndo sdo estabelecidas independentemente dos determinantes da estrutura

organizacional como um todo.

Alguns estudos comecam a relacionar empiricamente as estratégias de marketing com a
formulacdo das estruturas organizacionais. Um campo de estudo em que essas constatagdes séo
mais visiveis é o de internacionalizacdo de empresas por meio da adogdo de estratégias
baseadas em principios de marketing para estabelecimento em mercados fora de seus paises de
origem, ou mesmo para se transformarem em empresas globais. A seguir sdo destacados

estudos que corroboram a relacdo direta entre as estratégias e as estruturas de marketing.

As estruturas organizacionais em empresas que possuem negocios internacionais estdo
diretamente ligadas as estratégias de atuacdo de marketing no mercado mundial. Segundo
Prahalad e Doz (apud MUKHERJI et al., 1987), as estratégias das organizacdes se refletem na
formacdo da estrutura organizacional, seja na forma de controle, seja em torno da necessidade
de comprometimento com os mercados internacionais. Estes autores agrupam as estratégias e
suas caracteristicas organizacionais em quatro tipos gerais, internacional, integracdo global,

multifocal e transacional, e que sdo resumidas na tabela 7 (p. 116).
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Tabela 7 - Tipologia da estratégia internacional.

Internacional Integracao Multifocal Transnacional
global
Nivel de
comprometimento e
controle Baixo Médio Médio Alto
Orientacdo de Atender o Padronizacao de Customizagao dos Alto grau de
mercado consumidor com o produtos e produtos e processos  customizacgao e
minimo de processos para para atender as padronizacdo
investimento atender uma necessidades locais  combinadas
integracdo global
Principais Empresas Requer um bom Busca satisfazer os Busca encontrar

caracteristicas

domeésticas que
vendem produtos
domésticos em
mercados externos

Utilizam firmas
exportadoras ou
licenciam e
franqueiam seus
produtos

As atividades
internacionais sao
secundarias

nivel de
coordenacéo e
controle para
integrar as
atividades em
nivel mundial

Enfase em
logistica global,
transferéncia de
tecnologia, preco
e fabricas para os
paises onde atua

Caracterizada por
padronizacéo de
praticas,
processos e
Servigos

consumidores locais
e se adapta as
exigéncias
governamentais
locais

Reduzir controle
central para obter
flexibilidade nas
demandas locais

Utiliza-se de
parceiros locais,
customiza os
produtos e servigos
com base em
conhecimento local,
adapta-se ao
mercado local

requerimentos locais
ao mesmo tempo
que busca um alto
grau de integracdo
global (global e local
ao mesmo tempo)

Alta capacidade de
resposta a mudangas
ambientais

Busca integrar a
cadeia de
fornecimento e de
valor a suas
estratégias e opera
complexas redes de
cooperacdo e de
mecanismos de
controle

Fonte: Modificado de Prahalad e Doz (1987) apud Mukherji (2004).

Timmerman e Ramarapu (1996) também argumentam que as organizacGes devem alinhar suas

orientacOes estratégicas de marketing com suas estruturas organizacionais para a melhoria

efetiva de seu desempenho internacional. Os autores dividem as estratégias internacionais de

marketing em trés categorias. A primeira, extensdo doméstica, configura-se como uma busca da

empresa em mercados para escoar 0s excedentes de suas produgdes domésticas. A segunda,

multidoméstica, é caracterizada por organiza¢fes que reconhecem diferencas em mercados

externos e se orienta para customizar suas estratégias de marketing em bases regionais. E a

terceira, global, é guiada por uma filosofia de marketing em que se busca a eficiéncia em torno

de mercados globais convergentes. Como resultante dessas estratégias de marketing, as

organizacOes internacionais podem se configurar em torno de trés categorias de estruturas
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organizacionais: a uninacional, a multinacional e a transnacional, em que (TIMMERMAN;
RAMARAPU, 1996):
a) a estrutura uninacional é presente em companhias que possuem uma estrutura de
negocios com énfase em um controle centralizado, baixa integracdo das operacdes e busca
de economias de escala.
b) a estrutura multinacional foca encontrar necessidades e preferéncias Unicas de
consumidores em diferentes ambientes nacionais, com subsidiarias com alta autonomia e
designadas a implementar estratégias apropriadas a cada contexto distinto.
C) a estrutura transnacional é designada a operar simultaneamente com os imperativos da
integracdo global com a adaptabilidade de reacdo rapida junto aos mercados locais, ou,

simplesmente, “pensar globalmente, agir localmente”.

A configuracdo das atividades de marketing nas empresas que atuam em mercados
internacionais estd relacionada as estruturas organizacionais dessas organizacdes. Em estudo
realizado por Couto, Vieira e Borges-Tiago (2005) sobre os determinantes de caracteristicas das
atividades de marketing em subsidiarias de companhias multinacionais, foram encontrados
indicios das relacbes dessas atividades com as estruturas organizacionais das empresas
pesquisadas. Outra constatacdo importante consistiu numa possivel existéncia de autonomia
dessas estruturas para a tomada de decisfes junto aos mercados das filias. De modo especifico,
0 estudo demonstrou uma maior autonomia em torno das decisbes para o atendimento do
mercado e definicdo do nivel de producdo e uma menor autonomia em torno das decisdes de
pesquisa e desenvolvimento dessas atividades. Tais resultados corroboram as colocagdes feitas
por Timmerman e Ramarapu (1996), o que sugere que a proposi¢do de relacdo da autonomia de
decisdo das atividades de marketing das filiais com os tipos de estrutura internacionais seja

coerente.

Em organizacOes cujas estratégias de crescimento e competitivas ocorrem sob a orientacdo de
mercado, as estruturas formais de marketing tendem a desaparecer. Este contrassenso pode ser
explicado a partir das ideias apresentadas anteriormente no texto e por outras contribuicoes

normativas e empiricas expostas neste subitem.

As estruturas de marketing sdo determinadas a partir das estratégias definidas pela orientacéo da
organizacao. Conforme visto na revisao sobre estruturas de marketing, Lambin (2000) advoga o

uso de estruturas que contemplam uma coordenacao interfuncional para atuar em mercados cuja
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orientacdo seja voltada para mercados. Webster Junior, Malter e Ganesan (2005) defendem a
ideia de que as estruturas formais de marketing tendem a desaparecer em decorréncia do
crescente grau de abstracdo que as atividades de marketing estdo assumindo nas organizagdes
em decorréncia de sua relevancia estratégica. Segundo Cravens e Piercy (2008), a abordagem
combinatoria de uma estruturagdo matricial de marketing é eficaz para responder as influéncias
importantes exercidas pela organizacdo e proporciona grande flexibilidade de adaptagdo em
situacdes de orientacdo de mercado. De modo mais integrado, Ruekert, Walker Junior e Roering
(1985) desenvolveram uma abordagem contingencial para estruturar atividades de marketing
frente as diversas configuragcbes do ambiente e dos objetivos organizacionais propostos. A
proposicdo de Ruekert, Walker Junior e Roering (1985) sugere que, a medida que as
organizacbes mudam suas proposicdes estratégicas para se adequar ao atendimento dos
mercados, as estruturas realinham suas atividades de marketing para funcionar de modo
integrado com outras &reas funcionais, unidades de negodcios, ou mesmo com outras
organizagdes. Achrol (1991) defende que em um ambiente dindmico sejam utilizadas formas
estruturais definidas por coalizdes de marketing ou baseadas em trocas de marketing. Com base
na premissa de atuarem em ambientes cada vez mais competitivos, Freeling e Court (1994)
defendem a ideia de que as organizacOes do futuro de marketing gerardo suas vantagens
competitivas por meio de equipes direcionadas para processos formadas por integradores e
especialistas de marketing. Homburg, Workman Junior e Jensen (2000) alinham-se aos autores
acima, ao definirem a partir de seus estudos que, a medida que as organizacGes alteram suas
orientacOes de produto para mercados, suas estruturas de marketing passam a assumir novas
formas, que caminham para integracdo do marketing com outras areas da organizacdo e
influenciam diretamente as decisdes nos niveis estratégicos competitivos das unidades de
negocios baseadas em mercados. Day (1999) e Gummesson (2005) também postulam que, em
decorréncia da mudanca da orientacdo estratégica, as estruturas organizacionais caminham para
uma situacdo cada vez mais difusa e menos concentrada em departamentos funcionais de

marketing.

Stathakopoulos (1998), em um estudo com 293 gerentes de marketing realizado nos Estados
Unidos, corrobora a hipétese de que as estratégias de uma unidade de negdcios interagem
sinergicamente com as estruturas no desempenho dos gerentes de marketing. A evidéncia
empirica encontrada nesse estudo sugere que os sistemas de avaliacdo do desempenho dos
gerentes de marketing devem estar refletidos na estrutura organizacional e que esta deve estar

ajustada as estratégias competitivas. O trabalho demonstra que, em organizagdes cujas
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estratégias se configuram como defensivas, as decisGes de marketing se encontram
centralizadas na estrutura, enquanto que em situacfes nas quais as estratégias sdo mais
agressivas as estruturas se configuram de modo descentralizado. Morris e Pitt (1994), em um
ensaio tedrico, argumentam que existem cinco fases em que as estruturas organizacionais
convivem com as estratégias de marketing e as estratégias competitivas. Segundo esses autores
(MORRIS; PITT, 1994), hd uma convergéncia temporal do marketing e das estratégias que
resulta numa ideia de que o marketing é a propria estratégia competitiva. A seguir € exposto, na

ilustracdo 31, o movimento de convergéncia nas cinco fases de acordo com Morris e Pitt (1994).

Marketing=
estratégia

Extensdo da disparidade

Tempo

v

Fasel Fase?2 Fase3 Fase 4 Fase 5

llustracdo 31 - A convergéncia entre marketing e estratégia.
Fonte: Adaptado de Morris e Pitt (1994, p. 555).

Na primeira fase, tanto o marketing quanto a estratégia sdo elementos distintos nas organizacoes
e poucos utilizados. Na segunda fase, as estratégias sdo definidas de modo genérico, e 0
marketing trata exclusivamente das questdes diretas de distribuicdo de produtos dos produtores
para os usudrios. Na terceira fase, as estratégias derivam de analises que contemplam ameagcas e
oportunidades e ajudam a definir os mercados em que a empresa atuard. Na terceira fase, o
marketing ¢ responsavel pela elaboracdo do programa de agdo baseado nos quatro “P’s”. Na
quarta fase, as organizagdes passam a dar uma maior importancia para o ambiente competitivo e
buscam estabelecer suas vantagens competitivas em bases genéricas. O marketing nessa quarta

fase se torna o veiculo condutor que traduz essas estratégias em realidade e passa a operar de
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modo relevante sobre a identificacdo de fontes de diferenciacdo, segmentacdo de mercados,
posicionamento de produtos e ajuda no processo de realocacdo de recursos para alcancar seus
resultados. A quinta fase € constituida pela convergéncia total de marketing e estratégia. 1sso
decorre da turbuléncia ambiental que as empresas dessa fase enfrentam. A estratégia € o
processo de adaptacdo flexivel feita para operar em ambientes de mudancas aceleradas. Esse
ambiente demanda organizacgdes que gerenciem com rapidez o relacionamento com os clientes e
percebam as bases de valores obtidos nesses relacionamentos. Marketing e suas atividades
nessas condi¢cdes sdo elementos criticos para a manutencdo das vantagens competitivas e o

estabelecimento das estratégias que operaram toda a organizagao.

A0 passo que a organizacdo migra de uma fase para outra no modelo proposto por Morris e Pitt
(1994), as estruturas de marketing estabelecidas em piramides hierarquicas funcionais se tornam
obsoletas. Os autores (MORRIS; PITT, 1994) defendem o estabelecimento de times de trabalho
que se formam e se dissolvem de acordo com a vida do conceito dos produtos ou dos mercados
atendidos. Especialistas como pesquisadores de mercado ou consultores de treinamento de
atendimento continuardo existindo nas organizacfes, mas poderdo ser encontrados e
administrados por contratos. As atividades de marketing, nesse sentido, caminham para uma
estrutura sem fronteiras estabelecidas em bases departamentais tradicionais, a0 mesmo tempo
gue sua administracdo acontecera em bases cada vez mais complexas e compartilhadas por

todas as outras areas organizacionais.

Scare (2008) corrobora a ideia de que o marketing converge para uma posi¢ao de destaque na
formulacdo estratégica das organizacdes. O autor (SCARE, 2008) complementa a ideia de
Morris e Pitt (1994) no sentido de que, em ambientes em constante mudanca, a funcao
marketing estabelece um contato estreito com todas as mudancas ocorridas no macroambiente e

no ambiente competitivo.

As estruturas de marketing podem ser vistas como fatores restritivos para o desempenho das
estratégias. Os problemas advindos do uso de novas formas organizacionais podem resultar em
perdas sinérgicas da auséncia do uso das atividades de marketing de modo integrado. A acdo
dos determinantes que alteram as configuracGes de marketing para formas compartilhadas e a
deficiéncia e os desafios da execucgdo das atividades de marketing em um Gnico departamento
podem gerar perda de identidade e desintegracdo do marketing integrado. Conforme visto,

Webster Junior, Malter e Ganesan (2005) postulam que muitas das atividades tradicionais de
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marketing, como administracdo de contas de clientes, desenvolvimento de produtos, definicdo
de precos, distribuicdo e sistemas de informacdes, estdo sendo realocadas em outras areas das
organizacOes. As razdes, segundo esses autores (WEBSTER JUNIOR, MALTER; GANESAN,
2005), podem ser resumidas abaixo:

a) pressao por resultados financeiros de curto prazo (compras de unidades de negocios

bem posicionadas em mercados em vez de desenvolver novos negocios);

b) dificuldades das areas de marketing em mensurarem sua produtividade;

¢) mudancas de poder e controle dentro dos sistemas de valor;

d) dificuldade de as estruturas atuais de marketing se inclinarem para uma efetiva

administragdo de relacionamento junto aos clientes;

e) desvio dos recursos organizacionais do marketing para vendas;

f) fortalecimento da orientacdo ao cliente e valor nas estruturas de direcdo e

descaracterizagdo dessas orientacdes como pertencentes das areas de marketing.

Em um estudo realizado nos anos de 1980, John e Martin (1984), por meio de uma pesquisa
com 53 organizacdes de porte médio, asseveram que o processo de descentralizacdo e de
diminuicdo da formalizacdo das atividades envolvidas no planejamento de marketing nédo
melhora por si s6 o desempenho de marketing. A formulag&o estratégica, independentemente da
estrutura organizacional, deve ocorrer num contexto no qual regras e procedimentos sdo
disponiveis para a execucdo das atividades relevantes. Além disso, sua formulacdo devera
contemplar o maior nimero possivel de pessoas envolvidas nas atividades de marketing e suas
decisOes deverdo ser tomadas por uma linha de autoridade claramente estabelecida. Doyle
(2001), em um estudo baseado nos exemplos de industrias do Reino Unido, alerta que muitas
vezes muitas companhias se veem surpresas e desapontadas pelos problemas ocorridos no uso
de novas formas organizacionais de marketing em relacdo ao desempenho pretendido na
atuacdo em seus mercados. Kahn (2009) chama a atencdo da auséncia consensual de
denominagdes padronizadas para estabelecer as estruturas organizacionais de marketing.
Segundo o autor (KAHN, 2009), existe uma deficiéncia nos estudos em distinguirem as fungdes
de marketing dos departamentos de marketing. As consideracdes de Kahn (2009) levam ao
entendimento de que muitas vezes os administradores confundem dominios interfuncionais com
dominios interdepartamentais. Essa constatacdo reforca a ideia de Webster Junior, Malter e
Ganesan (2005) no que tange a perda da identidade de marketing e complementa a ideia de John
e Martin (1984) sobre a importancia de distinguir a diferencga entre formas estruturais e regras e

procedimentos para a execucdo das atividades de marketing. Ao observarem o marketing como
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um departamento em vez de uma fungéo, os administradores podem considerar erroneamente as
atividades funcionais de marketing como atividades funcionais de outras areas, como vendas,
financas, producéo etc. Nessas situacfes, 0 desempenho da organizacao podera ser afetado, e o
ajuste organizacional proposto ndo atenderd adequadamente as estratégias organizacionais
estabelecidas. O uso de estruturas de marketing que transcendem um departamento de
marketing requer o dispéndio de recursos superiores aqueles que sdo utilizados para gerenciar

todas as fungdes de marketing em um Unico departamento.

Conforme alegado por Cravens e Piercy (2008), por exemplo, no caso do uso de estruturas
matriciais, essas podem incorrer em dificuldades para o estabelecimento de linhas de autoridade
e de responsabilidade, o que prejudica o controle sobre todas as fun¢bes de marketing e torna
difusas as responsabilidades pelos resultados de marketing. Scare (2008) também adverte que a
necessidade de flexibilidade das organizagdes ndo é convertida necessariamente em estruturas
organizacionais flexiveis. Nessa situacao, as estruturas de marketing ainda demandam controles
fixos para atingir seus resultados. Por outro lado, as formas de relacionamento de marketing
devem ser bem estabelecidas com as outras areas funcionais. Scare (2008) assevera que a
lucratividade superior decorrente de uma orientagdo de mercado parte de um pilar bem
estabelecido da coordenagdo interfuncional entre marketing e as demais areas da empresa.
Doyle (2001) chama a atencdo para a necessidade de as novas estruturas organizacionais que
operam em ambientes complexos em estado de mudanca reconhecerem a ideia de que as
atividades de marketing se ddo fora da estruturas funcionais de marketing e que a administracdo
de marketing deve de fato ser reconhecida como uma posi¢do central na organizacdo, seja na
integracdo das diversas areas da empresa e na formacdo de times de trabalho interfuncionais,
seja pela progressiva adocdo de uma orientacdo voltada para mercados em contraste a posicdes

voltadas para produtos.

Kahn (2009), em decorréncia da deficiéncia dos estudos em definirem claramente a distin¢éo
entre departamento e funcdo de marketing, formulou uma tabela comparativa que estabelece
definicOes, racionalidade de uso, administracéo e criacdo de conhecimento das diversas formas
funcionais em que o marketing pode operar nas organizagdes. A seguir & exposta a tabela
comparativa entre iniciativas funcionais, multifuncionais e funcionais cruzadas de marketing

nas organizagoes. (tabela 8, p. 123).
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Tabela 8 - Comparacdo de iniciativas funcionais, multifuncionais e funcionais cruzadas.

Funcional

Multifuncional

Funcional cruzada

Definicao

Racionalidade de uso

Implicacéo da criacdo do
conhecimento

Implicagéo da
administracdo do
conhecimento

Exemplo

Atividade dentro de um
departamento em que ndo
ha contato com pessoal de
outros departamentos

Dominio simples;
velocidade de deciséo é
crucial

Combinagdo baixa;
externalizag&o baixa;
internalizacdo baixa;
socializa¢do baixa

Organizacéao de dados

para informacéao

Implantacgdo do plano de
marketing

Atividade que inclui
pessoal (concubinato)
daqueles departamentos
que possuem habilidades
necessarias para garantir
0s objetivos

Dominios mltiplos;
formulacgdo de decisdo
conjunta, espirito de corpo
instilado

Combinagéo moderada;
externalizagdo moderada;
internalizagdo moderada;
socializagdo moderada

Organizacéo de
informacdo para
conhecimento

Planejamento de
operagOes e vendas

Atividades que inclui
pessoal de diferentes
departamentos que
garantam a realizagdo de
objetivos cruzados dos
departamentos de modo
superior ao gerado para
alcancar os objetivos
individuais dos
departamentos

Dominios mltiplos;
pensamento criativo;
resolucéo de problemas
acima das expectativas

Combinacdo alta;
externalizacéo alta;
internalizacdo alta;
socializagdo alta

Organizacéo de
conhecimento

Desenvolvimento de
tecnologias de proxima
geracao

Fonte: Kahn (2009, p. 80).

Né&o obstante, Kahn (2009) contribui para o entendimento da relacao entre estrutura e estratégia,
principalmente no que se refere ao grau de incertezas e a complexidade de tarefas frente as
estratégias definidas. O autor (KAHN, 2009) relaciona os tipos de interacdo do marketing e as
outras areas organizacionais com o nivel de incertezas presentes na operacionalizacdo das
atividades de marketing e o escopo no qual seus times de trabalho devem atuar. De um lado, em
condigdes de baixa incerteza e baixa complexidade do escopo de trabalho, as areas de marketing
devem se configurar em termos funcionais; por outro, em situacfes complexas que envolvem
grandes incertezas e escopo amplo de tarefas, essas equipes devem se configurar em times
funcionais cruzados. As situacdes intermedidrias devem ser configuradas como times
multifuncionais. A seguir se resumem, em uma ilustracdo, quais sdo as areas ideais para a
configuragdo dos times funcionais, multifuncionais e funcionais cruzados em relagéo aos eixos
de escopo de tarefas e incertezas. Essa ilustracdo reflete as explanagdes anteriores de Kahn

(2009) presentes no texto. (ilustragéo 32, p. 124).
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Incertezas

- +

Escopo

llustragéo 32 - Escopo, incertezas e o tipo de iniciativas interfuncionais.
Fonte: Kahn (2009, p. 79).

Haeckel (2006) adverte que as companhias que passam por uma forte confrontacdo advinda do
mercado e que voltam suas estratégias para o descobrimento e a co-producdo de valor com 0s
consumidores, 0s recursos despendidos com marketing sdo simplificados e tendem a perder boa
parte de seus orcamentos. As atividades de marketing nessas situagdes passam a ser vistas como
atividades de suporte a vendas, e a concepcdo de marketing passa a ser vista como uma
concepcdo de negdcios. Apesar da mudanca de paradigma de estratégia e estrutura necessarias
para sobreviver num ambiente de negdcios pds-industrial e que demanda estratégias para atuar
em mercados hipercompetitvos, as estruturas ainda refletem caracteristicas baseadas em
estruturas funcionais. Nessa contraposicdo entre estratégia e estrutura, o0 marketing perde sua
identidade apesar do incremento do entendimento dos conceitos envoltos na formacéo de valor
presentes no marketing. Essa ideia corrobora a discussdo anterior de Webster Junior, Malter e
Ganesan (2005), Cravens e Piercy (2008), Scare (2008) e Kahn (2009) sobre as dificuldades de
gerenciamento e do entendimento das atividades de marketing fora dos departamentos de
marketing. Uma opcéo para recuperar a identidade de marketing e, com isso, potencializar as
estratégias de co-producédo de valores com os clientes, segundo Haeckel (2006), passa pela

mudanca da formacdo estrutura das organizacfes. Por meio de estruturas em redes, as
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organizaces podem modular de modo flexivel a capacidade de atender mercados dindmicos e
diminuir as lacunas entre as demandas desses mercados e suas opera¢des de geracdo de valor.
Para tanto, é necessario vencer os paradigmas gerenciais anteriores que separam o planejamento
da acdo e do estabelecimento de estruturas estaticas de administracdo. Portanto, com base na
linha de pensamento de Haeckel (2006), os fatores restritivos para o entendimento do marketing
dentro das organizacdes frente a dissocia¢do de suas atividades de suas estruturas tradicionais
sdo superados e dirimidos quando ocorrem uma mudanca geral e uma internalizardo consciente
da concepgdo do funcionamento da organizacdo diante de ambientes que geram estratégias
competitivas voltadas para o descobrimento e co-geracéo de valor para os consumidores. Numa
linha de pensamento mais critica, Harris e Ogbonna (2003) trazem uma reflexdo, a partir de
estudos com o setor hoteleiro, em que reconhecem as limitacGes de modelos pré-concebidos de
estruturas de marketing descentralizadas, delegadas e dispersas. Em seu trabalho, os autores
lembram que as organizagbes ndo podem simplesmente adotar modelos de estruturas
organizacionais advindos de textos didaticos ou se centrarem em concepc¢des pré-estabelecidas
para garantir seus desempenhos organizacionais; devem, em vez disso, refletir dentro de suas
condicBes contingenciais e culturais atuais sobre quais formatos de estruturacdo das atividades

de marketing refletirdo os valores e interesses da organizagdo (HARRIS; OGBANNA, 2003).

2.9 Hierarquizacdo de multiplos niveis

Existem diversas definicGes sobre a apresentacdo e a representacdo da realidade a partir de
modelos dentro da ciéncia contemporanea. Segundo Fourez (1995), um modelo € um modo de
observar uma situacdo por meio de uma representacao de ideias preconcebidas subordinadas a
uma coeréncia aceita como valida de acordo com 0s projetos humanos nos quais se querem
situd-las. Além disso, segundo o autor acima (FOUREZ, 1995), os modelos ndo sdo verdades
sobre a realidade vivenciada; trata-se apenas de criacBes do espirito humano com a funcéo de
serem ferramentas intelectuais Uteis para ajudar a operacionalizar os elementos presentes na
realidade. Essa afirmacdo é referendada de modo mais simples por Losee (2001), que
demonstra que a visdo tradicional euclidiana de assumir certezas nas defini¢cbes espaciais €
limitada por ndo considerar as infinitas possibilidades de marcagdo de um ponto por meio de
infinitas retas. Em outras palavras, existem sempre infinitas possibilidades de analise para
finitos pontos de observagdes. Entretanto, a utilizagcdo de modelos é relevante do ponto de vista

cientifico, desde que sejam esclarecidos “os pontos de vista (teoria, referencial, cosmos, modo
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de representacdo) cujos elementos (conceitos, ‘fatos’, imagens) sdo estabelecidos de acordo
com certos principios de constru¢do.” (FEYERABEND, 2003, p. 279). E sua aplicagdo ¢
advogada como pertinente na area de conhecimento das relagcbes organizacionais. Audy,
Andrade e Cidral (2005) defendem a ideia de que os modelos na administracdo sao Uteis na
elaboragdo do raciocinio, ajudam a visualizar e/ou construir um sistema, constituem elementos
de apoio para documentar e/ou comunicar representacdes e sdo relevantes para tecer previsoes

ou para a realizacdo de experimentos.

Bunge (2008) explica que existem diversas formas de representacbes de modelos. O autor
destaca as representacOes: mecanicas e ndo mecanicas; deterministicas e estocasticas
(probabilisticas); literais e analOgicas; figurativas e simbdlicas. Segundo Bunge (2008),
nenhuma das espécies de modelo é ideal, mas cada uma delas funciona como um facilitador do
entendimento das ideias concernentes a realidade observada. De modo mais formal, Bunge
(2008) divide a representacéo esquematica de um modelo® em concreta e tedrica. Se o objeto?
presente na realidade for concreto, a representacdo podera ser pictérica (exemplo: desenho) ou
conceitual (exemplo: formula matematica). Também podera ser figurativa (exemplo: modelo
molecular de uma substancia quimica) ou semissimbolica (exemplos: mapas indicativos). Os
modelos tedricos sao representacdes que podem se basear nos modelos concretos, mas que se
diferenciam desses, visto que sdo expandidos e engastados em uma moldura tedrica. “Ao ser
absorvido por uma teoria, 0 modelo herda as peculiaridades desta e, em particular, suas leis.”
(BUNGE, 2008, p. 34).

Os modelos sistémicos abertos sdo representacdes que se propdem a explicar 0s principios de
interacdo entre multiplas variaveis e a organizacdo dindmica de processos. Esses modelos se
enquadram na concepc¢do de modelo tedrico proposto por Bunge (2008). Tais modelos também
constituem a base de uma nova formulacdo da concepcdo cientifica. Dada essa visdo, 0s

modelos sistémicos abertos se contrapdem as limitagdes mecanicistas sobre a natureza, que

1«0 termo ‘modelo’ designa uma variedade de conceitos que ¢é preciso distinguir. Nas ciéncias tedricas da natureza e do homem
parece haver dois sentidos principais: 0 modelo enquanto [sic] representacdo esquematica de um objeto concreto [ - objeto-
modelo] e 0 modelo enquanto teoria relativa a esta idealizagdo [ - modelo teérico]. [...] Todo modelo teérico € parcial e
aproximativo: ndo apreende sendo uma parcela das particularidades do objeto representado.” (BUNGE, 2008, p. 30).

2 Objeto é um termo comum utilizado para a descricdo de parte de uma realidade representada por um modelo. Um modelo
também é denominado a principio com o termo objeto-modelo, mas nem todos os modelos sio objetos-modelo. E o caso de
um modelo tedrico. Os modelos tedricos sdo representacdes que podem ou ndo conter ideias advindas de Objetos-Modelo e
demandam de uma complementagéo tedrica. “Um objeto-modelo [...] € uma representagdo de um objeto: ora perceptivel, ora
imperceptivel, sempre esquematico e, a0 menos em parte, convencional. O objeto representado pode ser uma coisa ou um
fato.” (BUNGE, 2008, p. 22).
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buscam simplesmente a resolucdo de acontecimentos em cadeias lineares causais e a
formulacéo de leis aplicaveis para a natureza inanimada (BERTALANFFY, 2008).

O modo de construir um modelo que tem a fungdo de representar um objeto® dentro da teoria de
sistemas é baseado na compreensdo da natureza da correspondéncia. Um modelo sistémico é
uma correspondéncia construida por um observador para representar um objeto que atende ao
mesmo tempo dois principios de construcdo. O primeiro é o isomorfismo, existente no sistema
geral, e 0 segundo é o homomorfismo ao objeto representado (MOIGNE, 1996). O isomorfismo
consiste em uma “correspondéncia bijetiva tal que cada elemento do conjunto de chegada (o
modelo), corresponde a um, e apenas um, elemento de partida (o objeto); e reciprocamente: a
correspondéncia ¢ transitiva, reflexiva e simétrica” (MOIGNE, 1996, p. 93). E 0 homomorfismo
¢ uma “correspondéncia sobrejetiva tal que a cada elemento do conjunto de chegada
corresponde a pelo menos um elemento do conjunto de partida, sem que o reciproco seja
verdadeiro: correspondéncia transitiva e reflexiva, mas nao simétrica” (MOIGNE, 1996, p. 93).
Além de o modelo ser isomdrfico em relacdo ao sistema geral, este deve ser comunicado por
meio de um sistema de representacdo (MOIGNE, 1996). Um sistema de representacdo € um
correspondente isomorfico do sistema geral. Ele serve de papel discricionario do observador

para a compreensdo do modelo. Essas relagdes séo visualizadas na ilustracéo 33.

Sistema
geral

Corresnondéncias

isomérficas Modelo

LN
Correspondéncia
homomoérfica

Sistema de
representacdo

llustracdo 33 - O sistema de representacao.
Fonte: Moigne (1996, p. 102).

Ao analisar a ilustracdo 33, nota-se, portanto, que um Modelo é a comunicagdo resultante de

uma interpretacdo homomorfica de um objeto e que foi construida a partir de um sistema de

% O termo objeto utilizado por Moigne (1996) deve ser entendido por meio da definicdo de objeto-modelo proposta por Bunge
(2008).
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representacdo que € isomorfico aos principios existentes na teoria do sistema geral.

As decisdes e estruturas, bem como as operacfes dentro de uma organizagdo, podem ser vistas
por meio de representacGes sistémicas. De modo mais especifico, essas decisdes podem ser
interpretadas e expressas por um sistema de representacdo hierarquico de multiplos niveis. As
definicbes de um modelo hierarquico de maltiplos niveis que sdo utilizadas na tese foram
desenvolvidas por Mesarovic, Macko e Takahara (1970). Apesar do distanciamento temporal de
sua elaboracdo até o presente momento, o autor € referéncia dentro da area de sistemas
(BERTALANFF, 2008; MOIGNE, 1996) e na area de administracdo (KWASNICKA, 1977). E,
ndo obstante a progresséo dos estudos sobre sistemas conduzidos por Mesarovic e seus pares,
esses ndo alteraram e ndo refutaram a abrangéncia do modelo desenvolvido nos anos de 1960 e
1970. Vérias obras posteriores seguiram o aprofundamento em termos de generalizacdo de
sistema derivado da teoria hierarquica de multiplos niveis e de assuntos relativos ao
desenvolvimento matematico e de seu uso em aplicacbes computacionais, todavia as ideias
contidas no trabalho original (MESAROVIC; MACKO; TAKAHARA, 1970) ndo foram
suprimidas ou modificadas. (MESAROVIC; TAKAHARA, 1989, TAKAHARA,;
MESAROQOVIC, 2003, TAKAHASHI; KIJIMA; SATO, 2004).

Segundo Mesarovic, Macko e Takahara (1970), um modelo sistémico pode se configurar numa
estrutura hierdrquica de multiplos niveis. Esse sistema em sua esséncia possui caracteristicas
relacionadas ao arranjo vertical de subsistemas que compreendem um sistema total e que
possuem caracteristicas de dependéncia dos niveis superiores ao desempenho dos niveis
inferiores. O arranjo vertical de um sistema é uma familia de interacGes de subsistemas que

podem ser vistas por meio da ilustracdo 34 (p. 129).

Ao observar a ilustracdo 34 (p. 129), nota-se a existéncia de diversos fluxos por meio dos
subsistemas. Cada subsistema € uma unidade de transformacao que recebe entradas e fornece
saidas e que pode ser operado de modo simultdneo ou por meio de procedimentos de resolugédo
de problemas no caso de situacdes assincronicas. Outro ponto visto na ilustragdo 34 (p. 129) séo
os sinais de intervencao e de feedbacks de desempenho. A operacdo de um subsistema em um
nivel € influenciada explicita e diretamente pelos subsistemas superiores. Em situacGes
simultaneas, as intervengdes se dao por meio de mudancas de parametros nos niveis inferiores,
e no caso de intervencdes assincronicas implicam-se procedimentos sequenciais para a obtengdo

de solugdes nesses niveis, ou seja, as solucdes dos niveis inferiores dependem das solugdes
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postuladas nos niveis superiores. Os direitos de intervencdo sempre partem dos niveis
superiores — unidades supremas — e terminam nos inferiores — unidades infimas. A partir do
estabelecimento dos direitos de intervencao, assume-se que a solucdo no sistema total depende
do desempenho de todos os subsistemas. Os feedbacks de desempenho sdo respostas dadas as
intervencbes nos niveis inferiores e que ajudam os niveis superiores a reformularem ou
manterem suas intervencgdes. Portanto, o sistema hierarquico de multiplos niveis opera entradas
e saidas por meio de direitos de intervencdes que partem da unidade suprema até as unidades
infimas e sdo avaliados e ajustados por meio do desempenho encontrado primeiramente nas

unidades infimas até a unidade suprema.
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llustracdo 34 - Interacédo vertical entre niveis da hierarquia.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 35).

O modelo de sistemas hierarquicos de mdaltiplos niveis & representado por trés tipos de
hierarquias. A primeira se d& por meio de niveis de descri¢do ou abstracdo existentes — strata; a
segunda, pelo nivel da complexidade de decisbes — layers; a terceira, pelas hierarquias
organizacionais — echelons (MESAROVIC; MACKO; TAKAHARA, 1970).
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O primeiro modelo — strata — tem com caracteristica descrever por meio de abstracdes o sistema
hierarquico existente, dividindo-o em estratos. Para cada nivel descrito — estrato ou stratum —
dentro de um sistema total (strata), existe um conjunto relevante de caracteristicas, variaveis,
leis e principios que regem seu comportamento. E a distingdo de cada estrato em relacéo aos
outros se d& na medida do possivel, com o estabelecimento de que cada um dos niveis
representados seja independente dos outros niveis existentes (MESAROVIC; MACKO;
TAKAHARA, 1970).

A ilustracdo 35 apresenta um strata de trés niveis relacionados a um modelo de operacdo
industrial automatizada. No primeiro stratum sdo agrupadas as observacOes e operacOes
relacionadas aos processos fisicos. Acima do stratum 1, figura-se o segundo stratum (2), que
relaciona os fundamentos de processamento da informacéo e controle do processo. Por fim,
existe um terceiro stratum (3), relacionado a construtos econdmicos do processo fabril. Nota-se
nessa divisdo que em cada nivel apresentado sdo utilizados diferentes descri¢cdes e modelos
conceituais. No primeiro nivel, ocorre a transformacéo fisica de um material; no segundo, séo
postas as regras de manipulacdo e controle e, no Gltimo, os conceitos de eficiéncia e custos.

Apesar das diferencas de cada estrato, eles sdo partes de um mesmo sistema.

Stratum3
Econdmico
Intervencdo Feedback de
desempenho
Stratum?2
Processamento de
informac6ese controle
A
Feedback de
Controle
desempenho
— Prosctt;?stcL)J T’i’co >
. isi
Material Produto
acabado

llustracdo 35 - Strata de trés niveis de uma operagdo industrial automatizada.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 35).

Em geral, a estratificagdo € uma estrutura de interpretacdo da operacdo de um sistema. O



131

contexto em que o sistema é observado e usado determina qual a ordem de organizacdo de cada
estrato existente no modelo ou mesmo a inclusdo ou excluséo de outros estratos. Também existe
uma interdependéncia assimétrica entre o funcionamento do sistema em cada diferente estrato.
Os requerimentos para um funcionamento apropriado do sistema em um estrato se definem
como condigdes ou limitagdes das operagdes dos estratos inferiores. E, somente se 0s estratos
inferiores tiverem uma funcdo correta, 0s comportamentos desejados dos estratos superiores
acontecerdo. Outra caracteristica desse modelo consiste no relacionamento entre 0s niveis
hierarquicos existentes. Dentro da légica de que cada estrato possui seu conjunto de termos,
conceitos e principios e que existe uma interdependéncia assimétrica, € possivel estabelecer a
nogdo de que um objeto dado num estrato superior pode se tornar uma relacdo em um estrato
inferior, assim como um subsistema superior dentro de um estrato pode ser um sistema no
estrato interior. Por conseguinte, o entendimento de um sistema aumenta ao se atravessarem 0S
estratos. Ao se observarem as diferencas dos estratos do alto para baixo na hierarquia, mais
detalhadas e fragmentadas se tornam as explanagdes, enquanto que, ao se mover de baixo para
cima, mais abstrato e profundo o conhecimento de sua significancia (MESAROVIC; MACKO;
TAKAHARA, 1970). A ilustracdo 36 demonstra tanto as inter-relacBes entre os estratos quanto

os niveis de detalhnamento e compreensdo do sistema que foram abordados acima.
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llustracdo 36 - Relacionamento entre estratos.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 42).
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O segundo modelo — layers ou camadas — aparece no contexto dos processos de tomada de
decisdo complexos e que se baseiam em duas relevantes caracteristicas de quase toda situagdo
real de tomada de decisdo. A primeira € a ideia de que, quando uma decisdo é tomada, sua
execucdo e sua implantacdo ndo devem ser postergadas. E a segunda diz que incertezas
relacionadas as consequéncias da implantacdo de varias agBes alternativas e a falta de
conhecimento dos relacionamentos envolvidos impedem uma descricdo formal completa da
situacdo em que € necessaria uma selecdo racional do curso da acdo. Os dois fatores resultam
num dilema do processo de decisdo: de um lado, existe a necessidade de acdes sem atrasos; de
outro, ha uma necessidade similar de entender melhor a situagdo em que a decisdo esta
envolvida. Em situacdes complexas de tomada de deciséo, a resolucdo de dilemas aparece em
uma abordagem hierarquica. O modelo de layers define uma estrutura sequencial de tomada de
decisdo em que uma decisdo anterior determina e fixa parametros para outras decisdes
subordinadas e que é estruturada frente aos dilemas presentes entre a tomada de acéo e a busca
de um melhor entendimento do problema de deciséo. Esse modelo permite que a solugdo de um
complexo problema de decisdo seja substituida por uma familia arranjada de forma sequencial
de subproblemas mais simples, de tal maneira que a solucéo de todos os subproblemas implique
a solucgdo do problema original (MESAROVIC; MACKO; TAKAHARA, 1970).

A ilustracdo 37 (p. 133) demonstra o relacionamento de tomada de decisdo hum modelo de trés
camadas e que pode ser entendido como uma hierarquia funcional de tomada de decisGes. A
camada de selecdo determinard o curso de uma agdo no processo; essa decisdo serd baseada em
duas funcdes. A primeira — “f (P)” — € a a¢do para obtencdo de saidas do processo. Essa fungédo
¢ a avaliacdo das alternativas de acdo existentes — “M” — e 0 conjunto de incertezas envolvidas —
“U”. A segunda — “f (G)” — € valor verificado pelo desempenho da saida. A fungao “G” ¢ a
avaliacdo do conjunto de alternativas de acdes e o conjunto de saidas obtidas. Caso a incertezas
presentes em “U” sejam satisfatorias, a decisdo sera baseada na customizacao das funcdes “P” e
“G”; no entanto, em situagdes de incertezas uma camada superior devera ser utilizada. A
camada de aprendizado e adaptacdo possui a funcdo de determinar o conjunto de incertezas que
serdo utilizadas na camada de selecdo. Essas séo feitas por meio de observagdo e comunicacao e
possuem a tarefa de diminuir as incertezas presentes na camada de sele¢do. A ilustragdo 37 ( p.
133) também mostra a Gltima camada, que se denomina como autoorganizacdo. Essa ultima
camada tem como funcdo acompanhar o desempenho de todo o sistema. Ela pode decidir a
estratégia, a estrutura e as fun¢bes que sdo utilizadas nas camadas inferiores. Essa camada pode

mudar os pardmetros das fungdes “P” e “G” na camada de selecdo, caso os objetivos gerais ndo
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sejam alcancgados, ou alterar as caracteristicas das camadas de aprendizado e adaptagdo, caso as
estimaces sobre as incertezas ndo sejam satisfatorias. O modelo de trés camadas visto deve ser
entendido como um ponto de partida para a compreensdo de um complexo sistema de deciséo.
Ele apenas providencia um ponto inicial de uma abordagem racional para determinar as funcdes
em cada camada, e cada layer de deciséo pode ser implantada em outras camadas decompostas
da original (MESAROVIC; MACKO; TAKAHARA, 1970).

Auto-organizacao

Aprendizadoe
adaptacéo

Selecdo

v

Processo

llustracao 37 - Hierarquia funcional de deciséo multilayer.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 42).

O terceiro modelo hierarquico é o sistema multiechelon, ou modelo de hierarquias
organizacionais. Essa representacdo hierarquica assume que um sistema consiste em uma
familia de subsistemas que interagem entre si e que sdo explicitamente reconhecidos em
estruturas, que alguns de seus subsistemas sao definidos por unidades de tomada de decisdo e
que as decisdes sdo arranjadas de modo hierarquico na forma de subordinacdo ou de controle.
Esse sistema também é referendado como um modelo que contempla conflitos de decisdo. Os

conflitos presentes no sistema multiechelon sdo, aléem de uma evolucdo da composicdo desse
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sistema, elementos necessarios para a operagdo eficiente do sistema como um todo. Essa
caracteristica deriva da necessidade de haver liberdade de acdo dos niveis inferiores de decisdo
presentes em cada parte de sua estrutura, denominada echelon. As unidades de decisdo
inferiores possuem um grau de liberdade de suas acdes que ndo necessariamente € definida
pelos niveis superiores, visto que no modelo defendido assume-se que graus de liberdade séo
necessarios para a economia de uso de recursos do sistema como um todo. A ilustracdo 38
mostra as relacdes existentes em um sistema multiechelon (MESAROVIC; MACKO;
TAKAHARA, 1970).
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Feedback de N
informacéo -
¢ .. Echelon3
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Feedbackde e e e e = _.: ........... e i}
desempenho
v v \ 4
—> Processo —>

llustracéo 38 - Sistema multiechelon.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 49).

Ao considerar o0 sistema como um conjunto de estruturas hierarquicas que possuem decisdes
com graus de liberdade, caracteriza-se a existéncia de relacdes hierarquicas que sdo
influenciadas de modo primario pelo nivel superior — echelon 1 — ou unidade suprema. O
problema de decisdo dessa unidade é o principal desafio para ocorrer dentro do sistema
multiechelon. A caracteristica dessa unidade superior é coordenar os conflitos existentes e
aprimorar as relacGes existentes dentro do sistema geral, de modo que o nivel de complexidade
das decisOes seja equalizado com o grau de conflitos existentes. Em outros termos, assumindo

gue cada estrutura inferior possui objetivos especificos que sdo decididos com um grau de
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liberdade em relacéo aos niveis superiores, bem como a possibilidade de existéncia de conflitos
entre duas subunidades de decisdo num mesmo nivel (echelon 2) e que essas ndo possuem
poderes para determinar as acdes de sua oposta, a unidade superior preferira a existéncia dessas
duas unidades e de seus conflitos caso 0 agrupamento delas em uma Unica unidade aumente a
complexidade da tomada de decisdo e da geracdo de ineficiéncia do sistema geral
(MESAROVIC; MACKO; TAKAHARA, 1970).

Segundo Mesarovic, Macko e Takahara (1970), as descri¢Bes dos trés tipos de modelos — strata,
layer e echelon — se revelam como meios de descrever um sistema geral com finalidades
representativas distintas. A concepgdo da strata possui o intuito de modelar um sistema, o
conceito de layer serve para compreender a decomposic¢éo vertical de problemas de decisdo em
subproblemas e o conceito de echelon refere-se ao relacionamento mutuo entre unidades de
decisdo contidas num sistema. Esses modelos podem ser empregados de modo integrado para o
entendimento de um sistema de multiplo nivel, entretanto ndo h& uma sobreposi¢do Unica entre
eles. Um sistema de multiplos niveis pode se configurar de forma distinta quando analisado sob
0s prismas de strata, layer ou echelon. Dentre diversas possibilidades, Mesarovic, Macko e
Takahara (1970) ilustram trés situacOes presentes em sistemas organizacionais humanos. O
primeiro assume uma sobreposic¢éo entre strata, layer e echelon. A hierarquia organizacional
contempla uma divisdo semelhante entre os trés (ilustracdo 39, p. 136). O segundo caso
demonstra que uma representacdo multilayer pode se configurar por completo dentro de uma
unidade de decisdo e que outras unidades podem possuir suas proprias representacdes
multilayer (ilustracdo 40, p. 136). E, em terceiro, € visto que uma Unica unidade de decisdo pode
contemplar tanto um sistema hierarquico multilayer quanto um sistema multiechelon (ilustracédo
41, p. 137). Notam-se nessas situacGes diferentes interpretacbes que podem assumir os
relacionamentos existentes num modelo representativo e que o0 uso dos trés tipos de
representativos ajuda a compreender o0 modelo adotado, a forma de decomposicdo das decistes

e as estruturas presentes em cada um deles.

A logica de hierarquizagdo de sistemas possibilita 0 entendimento e a defini¢do das estratégias
numa organizacao, assim como ajuda a organizar as estruturas e 0s processos dessas. Moigne
(1996) defende o modelo de hierarquizacdo de sistemas como um meio representativo que
perfaz as condigdes para representar processos organizacionais que se estruturam por consenso
e que possuem consequéncias ndo consensuais de saidas por meio de intervencdes ou atividades

sobre as entradas. Em outras palavras, Moigne (1996) argumenta que modelo de representacédo
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hierarquico descreve como uma organizacdo se molda em termos de decisGes, processos e
estruturas em situagdes nas quais as interacOes de entrada e as consequéncias das atividades
organizacionais nao podem ser definidas de modo Unico ou de forma previsivel. Também é
advogado que o esquema de Mesarovic, Macko e Takahara (1970) € um dos mais semelhantes
as abordagens organizacionais que envolvem coordenacgdo constituida na &rea de administrac&o.
Essa afirmacgdo pode ser resumida na seguinte frase de Moigne (1996, p. 209): “Comparando a
breve discussdo que M. Mesarovic et al. propGe a notavel analise da coordenacdo nas

organizacOes humanas que Jay Galbraith sugere, verifica-se a generalidade desta apresentacdo.”
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llustracéo 39 - Atribuigdo de tarefa vertical para uma hierarquia organizacional.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 53).
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llustracao 40 - Hierarquias multilayers dentro de unidades de deciséo de um sistema multiechelon.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 53).
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llustracéo 41 - Unidades de decisdo de uma hierarquia multilayer apresentada como uma hierarquia
echelon.
Fonte: Mesarovic, Macko e Takahara (1970, p. 54).

Segundo Mesarovic, Macko e Takahara (1970), o sistema hierarquico leva em consideracdo nas
suas relacBes de coordenacédo os niveis de interdependéncias estabelecidas que surgem de uma
unidade de decisdo suprema e alcangam todas as unidades infimas de decisdo. Em geral, o
problema de decisdo da uma unidade infima depende da acdo da unidade suprema, e, de modo
inverso, o problema de decisdo da unidade suprema depende da resposta da unidade infima.
Nesse movimento de sinais que percorrem as hierarquias do sistema existe um sequenciamento
de decisdes ao longo do tempo e que influenciam o modo como cada nivel ira se comportar nas
suas interacOes e acdes. A unidade suprema pode definir duas formas de coordenacao temporal
em relacdo as unidades inferiores. A primeira define as regras de atuacdo da unidade inferior
antes que essas ocorram e sdo apresentadas como intervencGes pré-decisorias cuja funcdo é
garantir o desempenho da unidade inferior assumindo-se predi¢cbes do comportamento do
sistema e do ambiente. Ja a segunda acontece apds a acdo tomada pela unidade inferior. Nesse
caso, 0 processo de coordenacdo é denominado como intervencdo pds-decisoria ou, de modo

mais descritivo, como intervencao de corregdo e intervencdo de recompensa.

Em relacédo as peculiaridades de funcionamento do modelo hierarquico, Moigne (1996) defende
que o esquema de Mesarovic permite levar a formalizagdo das caracteristicas, bem como ao

modo de funcionamento de coordenacao das intervencdes existentes em um modelo hierarquico
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operante. Mesarovic, Macko e Takahara (1970) apontam quatro principais caracteristicas
comuns aos trés conceitos de hierarquias e explica o funcionamento geral de um sistema
hierarquico. Os pressupostos dessas caracteristicas derivam das discussdes dos modelos
anteriormente expostos. A primeira caracteristica diz que as unidades de niveis mais altos estdo
envolvidas com uma por¢do maior ou com aspectos mais amplos do comportamento de um
sistema total. A segunda diz respeito as questdes relacionadas ao tempo. Os periodos para a
tomada de decisdo das unidades de niveis mais altos sdo mais extensos do que daqueles em
niveis inferiores. O terceiro explica que unidades de niveis mais elevados estdo preocupadas
com 0s aspectos menos imediatistas do comportamento de um sistema total. Por outro lado, essa
propriedade induz que os niveis inferiores trataram as questdes imediatas com mais propriedade
gue os superiores. A Ultima caracteristica, derivada das anteriores, argumenta que descricdes e
problemas em niveis mais altos se constituem de modo menos estruturado, contém mais

incertezas e sdo mais dificeis de serem formalizados de modo quantitativo.

2.10 Hierarquizacéo de multiplos niveis de marketing

Ao longo do presente subitem defendeu-se a ideia de que as estruturas organizacionais sofrem
mudancas de um estagio funcional formal para outro, mais difuso e organico, em situacdes nas
quais ha perturbacbes do ambiente por intermédio da formulacdo das estratégias. Essa situacdo
pode ser definida como ambientes de atuagdo altamente competitivos onde as filosofias de
negdcios sdo orientadas para 0 mercado. Neste caso, as atividades funcionais de marketing ndo
mais se concentram em um Unico departamento; passam a ser realizadas por pessoas
especializadas e compartilhadas de modo integrado com todas as areas funcionais da
organizacdo e permitem sua execucdo tanto por colaboradores internos quanto por parceiros
externos. Essa ideia vai ao encontro dos postulados dos diversos autores presentes na reviséo
bibliogréfica que vislumbram o desaparecimento da atividade formal de marketing e de seu uso
cada vez mais amplo como direcionador estratégico para as estruturas organizacionais
existentes. Além disso, em algumas situaces, as atividades de marketing tendem a desaparecer
como funcédo integrada. Conforme observado anteriormente, alguns autores postulam que, a
partir do momento que essas atividades perdem suas referéncias em bases departamentais, elas
passam a ser incorporadas e tratadas como atividades de suporte a vendas, questdes auxiliares
na elaboracdo de planos de produgéo ou PeD; sdo tratadas como questdes de cunho financeiro

etc. Ndo obstante, esses determinantes restritivos para a implantacéo de estratégias voltadas para
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a geracdo de valor podem ser superados caso exista um alinhamento entre as estratégias e as
estruturas como no exemplo da configuracdo de estruturas de redes e sua compreensdo de

funcionamento.

As constatacdes normativas do presente subitem se refletem no modelo de Mesarovic, Macko e
Takahara (1970). Ao considerar o modelo de representacdo de estratos — strata —, nota-se que 0s
conceitos e atividades de marketing passam de um nivel inferior para outro, superior. Essa
verificacdo é similar a ideia de graus de abstracdo dos niveis superiores dos estratos. Em niveis
superiores 0 grau de abstragdo aumenta, a0 mesmo tempo que passa a influenciar o
funcionamento dos estratos inferiores da organizagdo. Nessa situacdo, algumas atividades de
marketing continuam no estrato inferior e sdo denominadas de servicos de marketing, enquanto
as de cunho estratégico (segmentacdo e posicionamento) de fato assumem um papel relevante
na administracdo estratégica. Outra caracteristica que corrobora a ideia de que marketing passa
a ser um estrato superior em condi¢cbes competitivas é a perda de sua identidade inicial.
Inicialmente como integrante de um estrato funcional, suas caracteristicas, regras de atuacdo e
forma sdo bem estabelecidas e rigidas; ja como parte de um estrato de nivel superior, seu
detalhamento é mais complexo e suas operacBes ocorrem de modo mais abstrato em
decorréncia da incorporacdo dos conceitos de marketing como parte da gestdo da unidade de
negocios como um todo. A relacdo entre o estrato e a estratégia pode ser observada na ilustracdo

42, em que de um lado marketing é tratado em um nivel funcional e, de outro, em um nivel

competitivo.
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llustracdo 42 - Estrato de marketing e estratégias.
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Em relagdo ao modelo de camadas — layer — de Mesarovic, Macko e Takahara (1970), as
atividades de marketing mantém suas caracteristicas dentro de um processo de deciséo,
independentemente do nivel de abstracdo, a formulacdo estratégica de marketing continua
funcionando com a seguinte sequéncia de decisfes: (1) busca, analise e identificacdo de
segmentos de mercado; (2) escolha dos segmentos; (3) posicionamento nesses segmentos; (4)
definicdo de um composto de marketing; (5) planejamento, avaliacdo e acompanhamento das
acOes presente nesse processo. Por outro lado, em consonancia com estratégias formuladas em
ambientes estaveis, o nivel de incertezas e a possibilidade de criar parametros claros de atuacdo
e definicdo das atividades nesses ambientes levam a configuracdes de processo de tomada de
decisdo baseadas em regras definidas e parametrizadas nas camadas inferiores das organizacoes.
E, em situacBes nas quais as estratégias sdo postas frente a ambientes hipercompetitivos, a
incerteza e 0 escopo da tomada de decisdo focam a concentracdo da tomada de decisdo nas
camadas superiores. Portanto, as decisdes de marketing concentram-se em camadas diferentes
em decorréncia da formulacéo estratégica. Conforme visto no subitem que trata da hierarquia
funcional de decisdo multilayer que exemplifica as camadas de decisdo de selecédo, aprendizado
e adaptacdo e auto-organizacdo, essa hierarquia pode explicar as camadas predominantes em
que o marketing ira se inserir em resposta as estratégias competitivas. As decisdes de marketing
se concentram nas camadas de selecdo em situacBes de ambiente estaveis. Essas mesmas
decisdes se concentram nas camadas de aprendizagem e adaptacdo em ambientes competitivos
e, em casos em que existe hipercompeticdo, estardo presentes também na camada de auto-
organizacdo. Na camada de selecdo, o processo de decisdo de marketing segue regras pré-
estabelecidas pelos niveis da administracdo estratégica e opera de modo funcional. Na camada
de aprendizado e adaptacdo, as atividades de marketing atuam junto a graus de incertezas
relevantes no processo de tomada de decisdo competitiva da organizacdo e interagem de modo
interfuncional com outras areas administrativas. E, por Gltimo, na camada de auto-organizacéo,
as decisdes de marketing lideram a configuracdo das estruturas que permeiam toda a
organizacao, como, por exemplo, na definicdo de mddulos de trabalho dentro de estruturas em
redes. A relacdo entre a camada — layer — e a estratégia pode ser observada na ilustracdo 43 (p.
141), em que de um lado marketing € tratado em relacdo a uma formulacéo estratégica dada em

um ambiente estavel e, no outro extremo, em um ambiente hipercompetitivo.

Seguindo os preceitos estabelecidos no sistema multichelon de Mesarovic, Macko e Takahara
(1970), as estruturas de marketing sdo estabelecidas a partir das configuragdes representadas

nos sistemas de estratos e camadas apresentados anteriormente. Somadas a esses sistemas de
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representacdes, as estruturas de marketing também se subordinam as estruturas da organizacéo
como um todo na representagdo do multiechelon. A ilustracdo 44 (p. 142) relaciona as
representacdes resultantes do sistema multiechelon e principais estratégias formuladas a partir

do ambiente competitivo.
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llustracdo 43 - Camada de marketing e estratégias.

Na tabela 6 (p. 114) estabeleceu-se uma relagdo entre a formulacdo estratégica e as
configuracdes organizacionais. Nota-se que, & medida que as estratégias ocorrem sob condi¢des
cada vez mais competitivas, as estruturas organizacionais tendem a se modificar de estruturas
tradicionais para estruturas inovativas, como matrizes e redes. Essas relacfes sdo representadas
na ilustracdo 44 (p. 142) como uma estrutura hierarquica tradicional no primeiro multiechelon,
uma estrutura inovativa matricial ou divisional no segundo multiechelon e uma estrutura
totalmente orgénica ou em redes no ultimo multiechelon. Ao mesmo tempo, a alteracdo da
formulagdo estratégica influencia o marketing a assumir posi¢cBes em niveis hierarquicos

superiores, tanto no sistema de estratos (ilustracdo 42, p. 139) quanto no sistema de camadas
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(ilustracdo 43, p. 141). Na ilustracdo 44, essas representacdes aparecem como uma sequéncia
entre os trés multiechelon em que, & medida que a estratégia ocorre sob ambientes mais
competitivos, os niveis assumidos pelo marketing passam para posi¢des superiores de estratos e
camadas. Em decorréncia dessas mudancas de posicOes hierarquicas e estruturais gerais, 0
marketing assumird uma estrutura organizacional cada vez mais difusa e concentrada em

echelons superiores.
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llustracdo 44 - Sistemas de estratos de marketing, camadas de marketing, multiechelon e estratégias.
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O postulado que referencia a mudanca do marketing representada na ilustracdo 44 (p. 142)

partiu da interpretacdo das propriedades de funcionamento do modelo de Mesarovic, Macko e

Takahara (1970) e foram projetadas a partir das proposi¢des discutidas neste subitem e que séo

resumidas num quadro resumo (quadro 3).

Quadro 3 - Resumo das ideias dos autores sobre a alteracdo do marketing dentro das organizagdes.

Autor

Ideia central

Ruekert, Walker
Junior e Roering
(1985)

A medida que as organizag®es mudam suas proposicdes estratégicas para se adequarem ao
atendimento dos mercados, as estruturas realinham suas atividades de marketing para
funcionar de modo integrado com outras &reas funcionais, unidades de negdcios, ou mesmo
com outras organizagdes

Achrol (1991)

Defende que em um ambiente dindmico sejam utilizadas formas estruturais definidas por
coalizdes de marketing ou baseadas em de trocas de marketing.

Freeling e Court
(1994)

As organizagdes do futuro de marketing gerardo suas vantagens competitivas por meio de
equipes direcionadas para processos formadas por integradores e especialistas de marketing

Morris e Pitt (1994) | Existe uma convergéncia temporal do marketing e das estratégias que resulta numa ideia de
gue o marketing é a propria estratégia competitiva
Timmerman e As organizacBes devem alinhar suas orientagdes estratégicas de marketing com suas

Ramarapu (1996)

estruturas organizacionais para a melhoria efetiva de seu desempenho internacional

Homburg,
Workman Junior e
Jensen (2000)

A medida que as organizacdes alteram suas orientacdes de produto para mercados, suas
estruturas de marketing passam a assumir novas formas, que caminham para integracdo do
marketing com outras areas da organizacdo e influenciam diretamente as decisdes nos niveis
estratégicos competitivos das unidades de negécios baseadas em mercados

Lambin (2000)

O uso de estruturas que contemplam uma coordenacdo interfuncional para atuar em
mercados cuja orientacdo seja voltada para mercados

Couto, Vieirae
Borges-Tiago
(2005)

Relacdo da autonomia de decisdo das atividades de marketing das filiais com os tipos de
estrutura internacionais

Webster Junior,
Malter e Ganesan
(2005)

Ideia de que as estruturas formais de marketing tendem a desaparecer em decorréncia do
crescente grau de abstracdo que as atividades de marketing estdo assumindo nas
organizacdes em decorréncia de sua relevancia estratégica

Cravens e Piercy
(2008)

A abordagem combinatéria de uma estruturagdo matricial de marketing é eficaz para
responder as influéncias importantes exercidas pela organizacdo e proporciona grande
flexibilidade de adaptacdo em situagdes de orientacdo de mercado

Scare (2008)

Em ambientes em constante mudanca, a funcdo marketing estabelece um contato estreito
com todas as mudancas ocorridas no macroambiente e no ambiente competitivo

Os impactos restritivos na implantacdo de estruturas de marketing alinhadas as estratégias da

organizacdo podem ser interpretados como um desajustamento dos sistemas de estratos e

camadas presentes nas organizagdes. Conforme apresentado anteriormente, o quadro 4 (p. 144)

resume 0s principais pontos encontrados que prejudicam ou dificultam o alinhamento do

marketing dentro de estruturas organizacionais.
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Quadro 4 - Resumo das ideias dos autores sobre dificuldades de alteracdo do marketing dentro das
organizacoes.

Autor Ideia central

John e Martin O processo de descentralizacdo e de diminuicdo da formalizagdo das atividades

(1984) envolvidas no planejamento de marketing ndo melhora por si s6 o desempenho de
marketing

Doyle (2001) Que muitas vezes muitas companhias se veem surpresas e desapontadas pelos

problemas ocorridos no uso de novas formas organizacionais de marketing em relacéo
ao desempenho pretendido na atuacdo em seus mercados

Harris e Ogbonna | As organizagdes ndo podem simplesmente adotar modelos de estruturas
(2003) organizacionais advindos de textos didaticos ou se centrarem em concepgdes pré-
estabelecidas para garantir seus desempenhos organizacionais; em vez disso, devem
refletir dentro de suas condi¢Bes contingenciais e culturais atuais quais formatos de
estruturagdo das atividades de marketing refletirio os valores e interesses da
organizacdo

Webster Junior, Muitas das atividades tradicionais de marketing, como administracdo de contas de
Malter e Ganesan | clientes, desenvolvimento de produtos, definicdo de pregos, distribuigdo, e sistemas de
(2005) informagdes, estdo sendo realocadas em outras areas das organizagdes

Haeckel (2006) As companhias que passam por uma forte confrontacdo advinda do mercado e que

voltam suas estratégias para o descobrimento e a co-producdo de valor com os
consumidores, os recursos despendidos com marketing sdo simplificados e tendem a
perder boa parte de seus orcamentos

Scare (2008) A necessidade de flexibilidade das organizagBes ndo é convertida necessariamente em
estruturas organizacionais flexiveis

Cravens e Piercy | No caso do uso de estruturas matriciais, essas podem incorrer em dificuldades para o
(2008) estabelecimento de linhas de autoridade e de responsabilidade, o que prejudica o
controle sobre todas as fungBes de marketing e torna difusas as responsabilidades pelos
resultados de marketing

Kahn (2009) Auséncia consensual de denominagBes padronizadas para estabelecer as estruturas
organizacionais de marketing. [...] Muitas vezes os administradores confundem
dominios interfuncionais com dominios interdepartamentais

Uma possivel interpretacdo baseada nas ideias de camadas e estratos e que pode explicar as
dificuldades para o uso de uma estrutura de marketing em niveis estratégicos competitivos é o
desalinhamento entre os niveis de abstracGes reconhecidos na organizacdo e a demanda dos
conceitos de marketing para execucdo das estratégias. Apesar de serem identificados
determinantes restritivos, foram vistos na revisdao desse subitem modos de superar esses
problemas. Por meio de definicbes claras das atribuicdes e responsabilidades, como
reconhecimento da diferenca entre uma funcdo administrativa dos departamentos em que elas
porventura possam estar abrigadas, bem como trabalhar para uma efetiva adequacdo das
estruturas interfuncionais de marketing com outras &reas da organizacéo, os niveis de abstragdo
de marketing serdo compreendidos como camadas superiores no sistema de estratos. A maioria

das dificuldades apresentadas e que contribuem para a perda de identidade do marketing frente
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a atuacBes em ambientes cada vez mais competitivos se deve a falta de conhecimento ou de

atribuigdes das atividades de marketing como de outras areas funcionais.

2.11 Organizacao do proximo capitulo

O capitulo dois mostrou uma revisdo tedrica que discutiu os impactos envolvidos entre
estratégias da empresa e estruturas de marketing. Como forma de contribuir para melhoria do
conhecimento sobre esse tema estudado, foi proposta uma pesquisa de campo em consonancia
com o0s objetivos da tese. No capitulo trés discutem-se a proposicdo dessa pesquisa e 0S
aspectos metodoldgicos envolvidos. Séo justificadas as escolhas dos métodos exploratério e
qualitativo, bem como da delimitacdo do uso de uma estratégia de estudo de caso multiplo junto
a organizacOes de caracteristicas distintas, perfazendo assim uma escolha de pesquisa empirica
de linha instrumental e de replicagdo tedrica.
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3 PROPOSICAO DO TRABALHO DE CAMPO E ABORDAGEM METODOLOGICA

3.1 Proposicéo e objetivo do trabalho de campo

Em consonéncia com o problema de pesquisa desta tese, segue o objetivo especifico para o

trabalho de campo realizado no estudo:

Verificar como ocorrem 0s impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de
marketing em organizac¢Oes contidas no setor de materiais elétricos de instalagdo e confrontar

essas averiguacdes com a revisdo tedrica.

3.2 Escolha do setor econémico da pesquisa de campo

A escolha da realizacdo do trabalho de campo baseado em empresas contidas no setor de
materiais elétricos de instalacdo se justifica a partir de trés critérios de selec¢do: (1) conveniéncia
advinda do historico profissional do pesquisador; (2) existéncia de poucos estudos em
marketing com as empresas e 0s mercados desse setor; (3) relevancia do setor para a economia

brasileira.

Os relacionamentos profissionais do pesquisador foram relevantes para credenciar e facilitar o
acesso as empresas que atuam nesse setor. Essa experiéncia (cerca de dezesseis anos) também
proporcionou uma compreensdo mais aprofundada das atividades exercidas pelas empresas no

setor escolhido e das caracteristicas do seu mercado de atuacao.

Existe uma deficiéncia de estudos voltados para 0 marketing sobre as empresas contidas no
setor de materiais elétricos de instalagdo no Brasil. A realizacdo de uma pesquisa com tais
empresas possibilitou contribuir para a diminui¢do dessa lacuna teérica. A maioria dos trabalhos
em marketing que se utilizam do setor de materiais elétricos de instalacdo o considera incluso
dentro de analises agregadas da industria eletroeletronica ou o trata de modo superficial. A
busca bibliografica efetuada para esta tese resultou na constatacdo de apenas dois estudos
recentes e completos — 0 que evidencia a demanda por pesquisas em marketing dessas
organizagbes. O primeiro estudo encontrado (dissertacdo de mestrado) trabalhou o tema de

cadeia de valor das empresas sob uma perspectiva de marketing (WOLF, 2005), e o segundo
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trabalho (tese de doutorado) pesquisou o potencial de mercado do segmento de materiais
elétricos (SAHELI, 2006). N&o foi identificado qualquer estudo relevante que tratasse das
estruturas de marketing nas empresas contidas no setor de materiais elétricos de instalacdo no

Brasil ou de pesquisas sobre as estratégias e 0 marketing dessas organizagoes.

O pesquisador, por meio de sua vivéncia e por meio da anélise de informacdes econdmicas
coletadas, julgou que a caracteristica competitiva desse setor vem sofrendo grandes alteracdes
nos ultimos anos. Fatores como aumento do nimero de produtos estrangeiros no mercado
brasileiro e ampliagdo do escopo de atuagdo das empresas contidas no setor sdo exemplos dessa
transformacdo. Com base nessas premissas iniciais, a escolha de empresas que fabricam
materiais elétricos de instalacdo possibilitou verificar os impactos reciprocos entre estratégias da

empresa e estruturas de marketing numa situacdo de mudanca do ambiente competitivo.

O setor econdmico de materiais elétricos de instalacdo ndo é definido claramente pelo IBGE —
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. As atividades relacionadas a esse setor estdo
inclusas no conjunto de empresas de transformacdo. O IBGE define sua classificacdo por meio
de uma disposicao hierarquica que contempla seccdo, divisdo, grupo, classe e subclasse. Essa
classificagdo é denominada CNAE — Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas. Pode-
se inferir que o setor esta contido na divisdo 27 do CNAE — fabricacdo de maquinas, aparelhos e
materiais elétricos. Dentro dessa divisdo existem grupos nédo relacionados ao setor de materiais
elétricos de instalacdo, como eletrodomeésticos, pilhas e baterias etc.. Os grupos definidos pelo
CNAE e que contemplam o setor escolhido para tese sdo: parte do grupo 271 — fabricacéo de
geradores, transformadores e motores elétricos; grupo 273 — fabricacdo de equipamentos para
distribuicdo e controle de energia elétrica; grupo 279 — fabricacdo de equipamentos e aparelhos
elétricos ndo especificados anteriormente. Entretanto, mesmo dentro dessas classificacdes
existem itens fabricados no setor de materiais elétricos de instalacdo que ndo estdo inclusos em
nenhum grupo acima citado. Um exemplo ndo considerado pela divisdo 27 do CNAE consiste

na fabricacdo de componentes eletronicos para interfaces elétricas (IBGE, 2009).

A definicdo do setor de materiais elétricos de instalacdo é deliberada de modo mais preciso pela
ABINEE — Associagéo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica. Para a entidade, a indUstria
elétrica e eletronica se subdivide em 13 areas de atuacdo: automacgdo industrial; comércio
eletrbnico; componentes elétricos e eletrdnicos; equipamentos industriais; geracao, transmissdo

e distribuicdo; informatica; material elétrico de instalacdo; operadoras de telecomunicacdes;
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responsabilidade socioambiental; servico de manufatura em eletronica; sistemas
eletroeletronicos prediais; telecomunicacdes; utilidades domésticas. O setor de material elétrico
de instalacdo é uma das areas delimitadas pela associacdo. A divisdo de areas da ABINEE
permite que uma mesma empresa seja cadastrada em mais de uma classificacdo. Essa opcao
classificatdria deriva da complexidade atual de estabelecer uma uUnica defini¢do do escopo de
atuacdo das empresas e da tendéncia progressiva de convergéncia das tecnologias disponiveis
entre essas areas (ABINEE, 2009a, 2009d).

De fato, a escolha de empresas presentes no setor de materiais elétricos de instalacdo nédo
representa a delimitacdo do uso, na tese, de organizagdes que atuam exclusivamente na
fabricacdo desses produtos. O escopo de atuacdo da maioria das empresas contidas no setor de
materiais elétricos de instalacdo abarca outras areas definidas pela ABINEE. Por exemplo:
fabricacdo e comercializacdo de bens e servicos voltados para automacgdo industrial;
componentes eletroeletronicos; equipamentos relacionados a geragdo, transmisséo e
distribuicdo; materiais e componentes elétricos voltados para conservacdo e otimizacdo de
energia; sistemas prediais etc.. Atualmente, tanto a classificacdo do CNAE quanto a
classificagdo da ABINEE devem ser entendidas como um indicativo da &rea de atuagdo
principal das empresas nelas contidas. A opgao de defini¢do do setor do trabalho como industria
elétrica e eletronica ndo seria adequada pela amplitude de finalidades de fabricacdo das
empresas relacionadas. A industria elétrica e eletrénica, por exemplo, é composta tanto por
fabricantes de televisores e maquinas de lavar quanto por manufaturas de computadores e
desenvolvedores de sistemas de informacdo. Portanto, apesar da limitacdo da definicdo das
classificacbes, 0 uso do termo setor de materiais elétricos de instalacdo proporciona um

entendimento geral sobre as atividades principais dessas empresas.

O setor de material elétrico de instalacdo possui relevancia econdémica dentro do conjunto de
empresas da industria de transformacdo e da industria elétrica e eletrdnica. Nos Gltimos oito
anos, esse setor apresentou um forte crescimento em torno de faturamento, valores exportados e
importados. No ano de 2008, o setor de materiais elétricos de instalacdo no Brasil faturou 4,53
bilhdes de ddlares (tabela 9, p. 150), um crescimento de 9% em relacdo a 2007 (crescimento
baseado no faturamento em reais). Se o setor de materiais elétricos de instalacao for comparado
a industria elétrica e eletrdnica com um todo, esse setor teve um crescimento abaixo da media
da referida industria, cerca de 11% (crescimento baseado no faturamento em reais) (FUOCO,

2009). Tal diferenca de crescimento ocorreu devido ao maior impacto financeiro da crise de
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2008 junto as atividades voltadas para a industria de transformacdo. Os maiores mercados
atendidos pelo setor de materiais elétricos de instalagdo se encontram nas regifes Sul e Sudeste.
Segundo a ABREME (2009) — Associacdo Brasileira dos Revendedores e Distribuidores de
Materiais Elétricos, o mercado brasileiro de materiais elétricos de baixa tensdo, incluso no setor
de materiais elétricos de instalagdo, movimentou em 2005 um total de 7,95 bilhGes de reais na
economia brasileira, sendo que desse volume 57,8% se concentraram na regido Sudeste; 19,2%,

na regido sul; 14,4%, no Nordeste, e 8,6%, nas demais regides do pais.

Tabela 9 - Faturamento, importaces e exportagdes da area de materiais elétricos de instalacao.

Conta 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Faturamento (US$ milhdes) 1952 1589 1495 2033 2626 3103 3.924 4529
Importagdes (US$ milhdes) 5934 4369 4494 5857 569,7 6516 7556  1.044
Exportacoes (US$ milhdes) 154,7 1424  150,7 202,8 2286 3082 2885 3255

Fonte: ABINEE (2009c).

Os numeros da tabela 9 indicam que o faturamento do setor de materiais elétricos de instalacéo
quase dobrou desde o ano de 2001 (de 1,95 bilhdo para 4,53 bilhdes de dolares). As importacdes
do setor de materiais somaram um total de 1,04 bilh&o de ddlares em 2008. A tabela 9 informa
gue durante os anos de 2001 a 2006 os valores em dolares das importacGes sofreram pequenas
variacdes. No entanto, nessa mesma tabela (tabela 9) se verifica um rapido crescimento desses
valores nos anos de 2007 e 2008 (755,6 milhdes de délares em 2007 e 1,04 bilhdo de ddlares em
2008 contra 593,4 milhdes de dolares em 2001). Os valores das exportacGes desse setor
acompanham o ritmo de crescimento das importacdes verificado nos dltimos oito anos. Em
2008. o valor obtido pelas exportacdes foi de 355,3 milhdes de délares, contra 154,7 milhdes de
dolares em 2001 (tabela 9).

Ao analisar as contas de importacdo e exportacdo na tabela 9, nota-se que existe um déficit
desfavordvel e constante para a balanca comercial brasileira. Segundo Wolf (2005), esse
resultado se deve ao rearranjo produtivo das empresas que atuam no Brasil. Apos a abertura da
economia brasileira, as empresas passaram a complementar suas atividades com aquisicdo de
produtos e tecnologias estrangeiros. A base instalada no Brasil ndo é suficiente para
acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico do setor. Essa deficiéncia se somou a alteracdo do
ambiente competitivo no Brasil, visto que o mercado de materiais elétricos de instalacdo se
tornou aberto para a participagdo de empresas estrangeiras. Outra caracteristica do mercado
brasileiro estd relacionada a concorréncia internacional e a capacidade de avaliacdo da

qualidade dos produtos dos usuarios brasileiros. Segundo a ABINEE (2009d), os produtores no
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Brasil enfrentam problemas relacionados a concorréncia de produtos estrangeiros que se
beneficiam da auséncia de regras de qualidade para importacéo e a dificuldade de os usuérios
avaliarem a qualidade do produto. Juntas, essas caracteristicas de mercado podem acabar em

praticas competitivas distorcidas por precos baixos.

Por altimo, reforga-se a ideia de que a escolha do uso do setor de materiais elétricos de
instalacdo para o desenvolvimento da tese foi relevante, dado que contribuiu diretamente para a
verificacdo de uma replicacdo tedrica do tema estudado e indiretamente para a obtencdo de um
melhor entendimento do mercado de atuacdo e do funcionamento das atividades de marketing

dessas organizagoes.

3.3 Abordagem da metodologia do trabalho de campo

Este trabalho de campo teve um carater exploratério e qualitativo. A abordagem de pesquisa é
decidida a partir da definicdo do problema. Existem trés tipos principais de pesquisa: a
exploratdria, a descritiva e a causal, sendo estas duas Gltimas de natureza conclusiva (SELLTIZ
etal., 1965).

No que diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, o0 modelo de pesquisa exploratorio
utiliza-se principalmente de técnicas de pesquisa qualitativas baseadas em observacdes e
entrevistas, visto que essas formas de pesquisar sdo capazes de se aprofundar na complexidade
de um problema (SELLTIZ et al., 1965).

Segundo King, Keohane e Verba (1994), a pesquisa qualitativa baseia-se em um grande nimero
de abordagens ndo fundamentadas em mensuragdes numéricas. Ela se fundamenta em pequenos
nameros de casos e se utiliza intensivamente de entrevistas ou analises em profundidade de
documentos histéricos. Apesar de cobrir poucos casos, essas técnicas possibilitam a obtencdo de
grandes somas de informacdes de seus estudos, resultando em analises focadas e em detalhes
dos eventos ou objetos analisados. Flick (2009) justifica o uso da pesquisa qualitativa como
meio de entender situagcdes novas em que outras metodologias dedutivas tradicionais fracassam
devido a diferenciacdo dos objetos de estudo e de seus contextos sociais. Silverman (2009)
argumenta que o principal ponto forte da pesquisa qualitativa é a capacidade de compreender

fendmenos que ocorrem em situacOes particulares e superam as limitaghes existentes nos
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métodos quantitativos, que somente acolhem defini¢cbes operacionais dos fenbmenos. Assim, a
pesquisa qualitativa ndo apenas descreve relagdes existentes como também aponta 0 modo
como esse fendmeno é localmente constituido. Por altimo, Denzin e Lincoln (2006) defendem a
ideia de que as pesquisas qualitativas buscam compreender as qualidades das entidades
estudadas e sobre os processos e os significados que as cercam, bem como realgam o modo

como a experiéncia social é criada e adquire significado.

3.4 Escolha do método de estudo de caso para pesquisa de campo

Neste trabalho se escolheu 0 uso do método do estudo de caso, dentre outros métodos de
pesquisa qualitativa, em funcdo de sua adequacdo ao problema proposto para a pesquisa de

campo e de sua conformidade com os argumentos apresentados a seguir.

Nos métodos de pesquisa qualitativos existem diversos tipos e estratégias de coleta, analise e
confeccdo de relatorios de resultados que se adaptam a resolucdo de problemas de pesquisa nas
ciéncias humanas. Creswell (1994) cita quatro designs principais frequentemente encontrados
em pesquisas humanas e sociais de caréater cientifico:
1) Etnografia: tipo de pesquisa em que 0 pesquisador estuda um grupo cultural intacto
num local natural durante um periodo de tempo prolongado. Baseia-se principalmente em
observacOes e é considerado um processo flexivel e de interacdo contextual devido ao
longo convivio no campo de estudo.
2) Grounded theory: tipo de pesquisa no qual o pesquisador tenta obter uma teoria
utilizando multiplos estagios de coleta de dados e refinamento e inter-relacionamento de
categorias de informacdes. Duas caracteristicas basicas deste design sdo a constante
comparacdo de dados com as categorias emergentes e a formagdo de amostras tedricas de
diferentes grupos para maximizar as similaridades e diferengas das informacdes.
3) Método de estudo de caso: tipo de pesquisa no qual o pesquisador explora uma
simples entidade ou um fendmeno (o caso) delimitado pelo tempo e pela atividade
(programa, evento, processo, instituicdo, o grupo social). Utiliza-se de grande variedade
de tecnicas de coleta de dados durante um periodo de tempo determinado.
4) Estudos fenomenoldgicos: tipo de pesquisa em que as experiéncias humanas sdo
examinadas por meio de descri¢Oes detalhadas de pessoas que estédo sendo estudadas. Por

meio desse processo 0 pesquisador associa suas proprias experiéncias para entender as de
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seus informantes.

Segundo Campomar (1991), o método de estudo de caso é um método de pesquisa social
empirica que envolve a analise intensiva de um numero reduzido de situacbes. Yin (2001)
argumenta que o método de estudo de caso é uma investigagdo empirica que aborda um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Bonoma (1985) ressalta ainda
gue o método de estudo de caso € atil quando o fenbmeno ndo pode ser estudado fora de seu
contexto natural e ndo é passivel de mensuracdo. Este autor defende ainda a aplicacéo de tal
método como adequado na pesquisa de fenbmenos de marketing, visto que muitos deles

apresentam baixa construcéo tedrica e alta complexidade de observacao.

Além de Bonoma (1985), outros autores também observam a utilizagdo do método de estudo de

caso em pesquisas qualitativas na administracéo.

Gummesson (2000) argumenta que o uso do método de caso é cada vez mais aceito como

ferramenta cientifica em pesquisa de administracao.

O uso de estudos de casos para prop6sitos de pesquisa estd se tornando altamente
difundido na administragdo. Em muitas universidades, teses de doutorado de
marketing, estratégia, organizacdo, entre outras estdo se baseando em estudos de caso.
(GUMMESSON, 2000, p. 3).

Perry (1998) relata a importancia do uso do método de estudo de caso em programas de pds-
graduacdo na Australia. Segundo o autor, o uso dessa metodologia é apropriado para estudos de
po6s-graduacdo em marketing, visto o sucesso alcancado deste método nas teses analisadas por
ele. Sendo esse método relevante para a compreensdo e o estudo dos processos complexos e
contemporaneos da administracdo de marketing.

Patton e Appelpaum (2003) argumentam que 0 uso do estudo de casos em administracdo
oferece uma oportunidade para obtencdo de uma visao abrangente de um processo, em vez de
uma visdo reducionista e fragmentada. Segundo esses autores, o estudo de caso € ideal para
compreender as organizagOes, visto o dificil controle para mensuracdo das observacdes
presentes nas ciéncias naturais e dada a ideia de visdo sisttmica que pode ser utilizada para

entender esses fendmenos. O estudo de caso pode ser considerado um meio de compreender o
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fenbmeno de forma plena, pois, na visao sistémica, o todo ndo é a simples jungdo de diversas

partes.

Por conseguinte, o estudo de um caso permite a descoberta de relagdes que ndo seriam
encontradas de outra forma. As analises e inferéncias, em estudos de caso, sdo feitas por
analogias de situacGes e respondem as questdes “por qué?” e “como?” (YIN, 2001). A
investigacdo do estudo de caso € mais do que uma coleta de dados; trata-se de uma estratégia de
pesquisa que possui as seguintes caracteristicas (YIN, 2001, p. 33):

a) enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais varidveis de

interesse do que pontos de dados;

b) baseia-se em varias fontes de evidéncias;

c) beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta

e a analise de dados.

3.4.1 Criticas do uso do método de estudo de caso

Apesar de o método de estudo de caso ser advogado como uma excelente estratégia de pesquisa,
algumas criticas séo relatadas na literatura referentes a seu uso. Para uma maior isencdo da

presente pesquisa, abre-se 0 espago para expor e discutir esses argumentos.

Gummesson (2000, p. 88) sumariza as criticas dos pesquisadores contrarios ao estudo de caso
como método cientifico, em torno dos seguintes argumentos:

a) estudos de caso ndo possuem validade e confianca estatistica;

b) estudos de casos podem ser usados para geracdo de hipdteses, mas ndo para testa-las;

c) generalizagGes ndo podem ser feitas sobre a base de estudo de caso.

Yin (2001) destaca o desprezo por parte de alguns pesquisadores em utilizar o estudo de caso,
que o consideram uma forma de investigacdo menos desejavel do que experimentos ou
levantamentos entre essas pessoas. O autor destaca que as pesquisas de estudo de caso:

a) carecem de rigor;

b) fornecem pouca base para que seja feita uma generalizacéo cientifica;

c) demoram muito e resultam em inimeros documentos ilegiveis.
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Cozby (2003) argumenta que o uso do estudo de caso pode trazer complicagbes em suas
analises. Segundo o autor, esses estudos sdo muito dificeis de realizar e a interpretacdo dos
eventos descritos coloca desafios Unicos aos pesquisadores. Entre os exemplos relatados por
Patton e Appelpaum (2003), destaca-se a critica de que esses estudos sdo ausentes de um rigor
em seus procedimentos metodoldgicos. Stake (1995) também relata as opinibes dos
pesquisadores contrarios ao uso desse método. O autor (STAKE, 1995) lista os seguintes
motivos: a pesquisa € subjetiva; novos “quebra-cabegas” sao produzidos mais frequentemente
do que solucbes para os velhos; sua contribuicdo para ciéncia é lenta e tendenciosa; 0s
resultados sdo de pouco sucesso para 0 avango na préatica social; existem riscos éticos e, por fim,

0 custo e 0s recursos consumidos sdo muito elevados.

Sobre as criticas de generalizacdo e realizacdo dos casos para testes, nota-se que elas sdo
direcionadas para 0 uso do método em abordagens conclusivas. Portanto, ndo cabe nesta
discussdo metodoldgica questionar tais criticas, apesar da posi¢do contraria dos defensores de
seu uso, dada a natureza exploratoria do estudo de campo realizado. A seguir se apresentam

algumas réplicas para as criticas quanto ao uso do método de estudo de caso.

Em relagdo as posicdes defendidas de que o estudo de caso ndo dispbe de um rigoroso
procedimento metodoldgico, Patton e Appelpaum (2003) rebatem a critica argumentando que o
método na verdade utiliza-se de um grande nimero de procedimentos, sendo, portanto, um
método de trabalho intensivo em vez de isento de rigor. Esse esfor¢o resulta numa triangulacéo
de diversas fontes de informacdo, o que se reflete num incremento da validade e da
confiabilidade das conclusbes do estudo. Yin (2001) rebate essa critica lembrando que o
problema de viés em metodologias de pesquisa pode ocorrer em qualquer estratégia
selecionada, como em experimentos ou em confeccdes de questionarios em pesquisas
guantitativas, mas reconhece que esse tipo de problema se verifica com maior frequéncia em

estudos de caso.

Ja no que se refere as criticas sobre a eficiéncia do uso do método de estudo de caso (tempo
despendido, recursos financeiros, desperdicio de documentos etc.), Yin (2001) argumenta que
eram validas para os estudos de casos realizados no passado. Segundo o autor, a antiga forma de
realizar o estudo de caso ndo representa necessariamente 0 modo atual de fazé-lo. Técnicas
atuais de estruturacdo do estudo podem evitar textos longos e desnecessarios, e as formas atuais

de coleta de informacGes ndo sdo tao dispendiosas como as utilizadas em estudos estenograficos



156

ou baseadas exclusivamente em observacdes participantes.

3.5 Escolha do projeto do estudo de caso

Para alcancar o objetivo deste trabalho de campo, foi escolhida a estratégia de estudo de caso
multiplo e encaixado. Além disso, o estudo de caso seguiu uma linha instrumental e de
replicacdo tedrica, servindo como meio para obtencdo de novos insights. A construcdo e o

desenvolvimento do estudo se valeram dos principios e conceitos apresentados a seguir.

Um projeto de estudo de caso deve, primeiramente, abordar o tipo mais apropriado para sua
execucao. Segundo Yin (2001), existem duas dimensdes a serem analisadas. A primeira refere-
se a0 numero de casos estudados — podem ser apenas um Unico caso ou casos multiplos. A
segunda refere-se a natureza do estudo, podendo ser holistico, quando aborda caracteristicas
gerais da organizacao, ou incorporado (encaixado),” quando aborda niveis especificos dentro do

Caso.

A diferenca entre estudo encaixado e holistico esta na forma de condug&o do estudo. No estudo
de caso holistico, examina-se apenas a natureza global da unidade de andlise. J& no estudo de
caso encaixado envolvem-se uma ou mais subunidades de analise dentro do caso, que podem
estar em um ou em diversos niveis de analise. As unidades de andlises podem ser reunides,

funcdes, locais determinados ou outro processo de interesse ao caso (YIN, 2001).

Ja Stake (1995) contribui com a distincdo dos tipos de estudo de caso, que podem ser
intrinsecos ou instrumentais. Na situacdo em que se faz necessario mais de um caso
instrumental, classificam-se como estudos de caso coletivos. O autor faz tal distingdo entre
esses trés tipos de estudo, pois considera que as abordagens para cada um sao diferentes. No
estudo de caso intrinseco ndo ha escolha prévia; o objeto de estudo é dado. Isso ocorre quando
se busca analisar uma organizacdo especifica ou um programa especifico. Por outro lado, o
estudo de caso instrumental tem como principal finalidade a busca e a obtencéo de insights em
torno de uma questdo de pesquisa ou na necessidade de um entendimento geral sobre dado

assunto. Este segundo tipo de estudo serve para entender situacdes além do caso especifico

4 A correta traduciio para representar a ideia do autor é “encaixado”, apesar de estar escrito “incorporado” na edicdo em
portugués do livro.
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escolhido.

Yin (2001) argumenta que o caso Unico é apropriado quando este se configura como um caso
decisivo ao se testar uma teoria bem formulada, quando representa um caso raro ou extremo ou,
ainda, quando este € revelador. Nota-se que essa alegacdo de Yin assemelha-se a classificagdo
de estudo de caso intrinseco de Stake, ou seja, deve-se utilizar o caso Unico quando o interesse

principal do estudo se concentra no proprio caso.

A utilizacdo de casos multiplos € indicada quando se pretendem obter provas mais convincentes
para o estudo global e, por conseguinte, elaborar um estudo de casos mais robusto (YIN, 2001).

Dentro do escopo global da investigacdo, devem-se considerar os estudos de casos multiplos
com a logica da replicacdo. Diferentemente da l6gica da amostragem, em que se procura um
grupo o qual represente a populacdo, a replicacdo busca encontrar semelhangas a partir da
andlise de cada caso, de forma andloga a aplicacdo de técnicas utilizadas em experimentos
multiplos (YIN, 2001). Stake (1995) também argumenta que o estudo de caso ndo € uma
pesquisa baseada em amostras. A selecdo de um estudo de caso coletivo deve primar-se pela
selecdo de casos variados e balanceados com as questdes de estudo, visto que o uso de mais de
um caso gera mais oportunidades de aprender (STAKE, 1995).

A l6gica da replicacdo pode ajudar a prever resultados semelhantes ou contrastantes. O primeiro
sendo denominado como replicagdo literal e o segundo, como replicacdo tedrica. Segundo Yin
(2001), ocorrera uma replicacdo literal quando a sele¢do do estudo de caso previr resultados
semelhantes. Isso significa que, se forem analisados alguns casos semelhantes, os resultados
encontrados deverdo ser similares. Essa forma de replicacdo € interessante quando ha
divergéncias tedricas sobre o comportamento do fendbmeno estudado. J& a replicacdo tedrica
ocorre quando se selecionam os casos de forma a produzir resultados contrastantes apenas por
razGes previsiveis. Essa forma de replicacdo é interessante quando se buscam identificar

fenbmenos em situagdes nas quais os casos analisados tenham caracteristicas distintas entre si.

A estratégia escolhida nesta pesquisa de campo permitiu uma analise exploratdria em
organizacGes com caracteristicas distintas de modo comparativo. Tal fato possibilitou observar
pontos convergentes e divergentes nas subunidades de analise em comparagdo com o discutido

na revisao teorica.
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3.5.1 Unidades de analises

As escolhas das unidades de analises presentes no trabalho de campo seguiram as orientagdes
apresentadas nesse item. A unidade de andlise de um estudo de caso é o prdprio caso a ser
estudado. Tradicionalmente, os estudos de caso observam unidades de analises em pesquisas
comportamentais. Um caso pode ser a historia de um individuo, seus sintomas, comportamentos
caracteristicos, reacOes a situacdes e respostas do paciente ao um tratamento etc.. Cozbi (2003)
relata exemplos de situacdes que podem ser consideradas casos na psicologia clinica, como, por
exemplo, andlise de distarbios de personalidade multipla, andlise de habilidades de
armazenamento de memoria por um individuo e até mesmo a busca de explicagfes para Vincent

Van Gogh ter cortado a propria orelha.

Semelhante a flexibilidade de aplicagdo das ciéncias comportamentais, uma unidade de analise
pode assumir diversas dimensdes num estudo organizacional. Em organizagOes, e de forma
especifica nos casos incorporados, as unidades de analise podem ser consideradas processos e
se configuram como reuniBes, funcdes ou locais determinados. JA em estudos holisticos a
unidade de analise passa a ter uma caracteristica global, examinando um programa ou uma

organizagao como um todo (YIN, 2001).

Yin (2001) aconselha que a definicdo da unidade de andlise (e, portanto, do caso) esta
relacionada a maneira como as questdes iniciais de pesquisa foram definidas. Muitas vezes as
unidades de analise podem ser definidas de uma maneira, mas o fendmeno exige uma definicao
diferente. Como exemplo, o autor cita o erro de definir a unidade de analise em um estudo
comportamental como um bairro, sendo que na verdade se gostaria de analisar um pequeno

grupo, causando erros nas analises presentes (YIN, 2001).

A unidade de andlise deste estudo foi definida como “determinantes das estratégias nas
estruturas organizacionais de marketing”. Essa defini¢do relacionou-se diretamente a questéo de

pesquisa de campo proposta.

Ainda sobre a configuracéo das unidades de andlise presentes neste estudo, foram selecionadas
duas organizacOes distintas entre si, de forma a privilegiar a logica da replicacdo tedrica e

instrumental do método.
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As organizac0es escolhidas para compor o estudo foram:
- Conexel Conexdes Elétricas Ltda. — empresa de grande porte que atua no setor de
materiais elétricos de instalacéao.
- Schneider Electric Brasil Ltda. — empresa multinacional de grande porte que atua no

setor de materiais elétricos de instalacéo.

As justificativas da escolha dessas duas organizagdes foram a conveniéncia do pesquisador e a
participacdo dessas empresas no setor de materiais elétricos de instalacéo:
- O pesquisador comegou sua vida profissional no setor de material elétrico de
instalacdo. H& mais de dezesseis anos acompanha a &rea de materiais elétricos e possui
contato proximo com as empresas escolhidas;
- As empresas Conexel Conex0es Elétricas Ltda. e Schneider Electric Brasil Ltda. estdo
presentes na lista de 63 empresas relevantes filiadas da Associacao Brasileira da Inddstria
Elétrica e Eletronica — ABINEE (2009b).

Dentro da logica do estudo de caso incorporado ou “encaixado”, definem-se também as
subunidades de anélise. Tais subunidades servem como um importante mecanismo para que se

foque a investigacgdo de estudo de caso (Yin, 2001).

As subunidades neste estudo consistiram em cada uma das atividades presentes na unidade de
analise. As subunidades escolhidas sdo apresentadas a seguir:

a) estratégias da organizacdo;

b) estratégias de marketing;

C) estrutura organizacional,

d) estrutura organizacional de marketing.

3.5.2 A preparacdo para a coleta de dados no estudo de caso

Preparar a coleta de dados pode ser uma atividade complexa e dificil. Se ndo for
realizada corretamente, todo o trabalho de investigacdo do estudo de caso podera ser
posto em risco e tudo que foi feito anteriormente — ao se definir o problema e se
projetar o estudo de caso — teré sido em véo. (YIN, 2001, p. 79).
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Segundo Yin (2001, p. 80), uma boa preparagdo para a coleta de dados deve conter quatro
etapas:

a) existéncia de habilidades desejadas;

b) treinamento;

c) desenvolvimento de um protocolo;

d) desenvolvimento do caso piloto.

A seguir sera tratada a etapa para coleta de dados presentes neste trabalho de campo, que estdo
contidas no desenvolvimento do protocolo. Ndo sdo abordadas nesta tese as duas primeiras
etapas de preparacgdo e o desenvolvimento do caso piloto, pelo pressuposto de que o pesquisador
possuiu as habilidades desejaveis para confeccdo do estudo e por ndo existirem outras pessoas

envolvidas na coleta de informacgdes da pesquisa.

3.5.3 Desenvolvimento do protocolo

Segundo Yin (2001), um protocolo de estudo de caso é mais do que um instrumento. O
protocolo contém o instrumento e 0s procedimentos e regras gerais que devem ser seguidos ao
se utilizar o instrumento. O protocolo é uma das taticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o0 pesquisador ao conduzir o

estudo de caso.

O protocolo proposto para a pesquisa foi formado pelos seguintes tépicos (YIN, 2001, p. 89):
a) visdo geral do estudo de caso;
b) procedimentos de campo;
C) questdes ou proposicdes iniciais do estudo de caso;
d) guia para relatorio do estudo de caso.

O protocolo de pesquisa encontra-se no Apéndice B da tese e foi desenvolvido observando-se as

orientacOes apresentadas a seguir.

A visdo geral do estudo de caso descreve os objetivos do projeto e reflete a resultante das
leituras importantes sobre o tdpico de investigagdo. Essa parte do protocolo se norteou pelo

objetivo da tese.
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Os procedimentos de campo sdo as credenciais e os ritos de acessos aos locais do estudo e as
formas de obtencdo de informagdes. Nessa etapa do estudo de caso, o pesquisador obtém as
informacdes necessarias para 0 entendimento da organizacdo e dos casos estudados. Em
resumo, neste estudo foram utilizadas fontes secundérias de dados, como materiais
promocionais, documentos internos etc.. Também foram tratados os aspectos sobre a conducdo

das entrevistas nas consideracgdes sobre 0s procedimentos de campo.

As questdes ou proposic¢des iniciais do estudo de caso referem-se as questdes especificas que o
pesquisador manteve em mente ao coletar os dados junto aos locais de entrevista e outras fontes
de informacBes. No estudo, essas questdes estdo em forma de um roteiro de tdpicos
investigativos com a finalidade de guiar o entrevistador. Os tdpicos ajudaram na obtencéo de
respostas relacionadas ao problema de pesquisa e se orientaram em torno dos conceitos vistos

na revisdo tedrica.

A seguir sdo detalhas as orientacGes adotadas de modo detalhado sobre os procedimentos de

campo, questdes especificas e analise do estudo de caso pretendida.

3.5.3.1 Considerac6es sobre os procedimentos de campo

Segundo Yin (2001), os procedimentos de campo devem enfatizar as principais tarefas ao se
coletarem os dados. No presente trabalho, serdo discutidos a seguir os procedimentos de acesso
a organizacao e de coleta de informacdes por fontes de evidéncias, principalmente os cuidados

de abordagem que guiaram o pesquisador durante a realizacdo das entrevistas de campo.

A obtencdo de acesso as organizacdes de interesse do estudo se deu pela apresentacdo de uma
carta convite aos presidentes das organizacdes estudadas. Nessa carta é destacado o objetivo do
estudo de forma simples e direta. Explicita-se nela o tipo de abordagem pretendida junto a
organizacdo e adiantam-se algumas informag6es sobre o periodo de duragdo das entrevistas. O

modelo de carta utilizado se encontra no Apéndice B deste estudo.

O agendamento das entrevistas ficou a cargo das organizagbes participantes do estudo,

estabelecendo-se, no entanto, horarios e datas previamente marcados para suas realizagoes.
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A obtencdo de dados secundarios aconteceu pela busca de matérias e documentos disponiveis
na midia e pela obtencdo de outros documentos e materiais promocionais complementares por

meio de solicitacdes, posteriores as entrevistas, as organizacdes participantes do estudo.

Como ponto referencial, as fontes de evidéncias se baseiam nas orienta¢des de coleta de dados
de Yin (2001). Sempre que possivel, buscou-se, neste estudo, mais de uma fonte de informacéo
para analise e confeccdo do relatorio dos estudos de caso, aproveitando, deste modo, 0s pontos
fortes de cada abordagem e minimizando as fraquezas de se basear apenas em uma fonte de

evidéncia. O resumo das fontes de evidéncias encontra-se no quadro 5 (p. 163).

Durante a conducdo das entrevistas, o entrevistador adotou medidas no sentido de se precaver
em relacdo a possiveis acontecimentos inesperados, incluindo mudancas na disponibilidade dos
entrevistados, assim como alteragcbes no humor e na motivagdo do proprio entrevistador. Para
evitar algumas surpresas, o pesquisador se valeu de algumas orientacbes de modo a facilitar o

bom curso de suas entrevistas.

Neste estudo, foram utilizadas as orientagdes do modelo de viés de Kahn e Cannel
(CHURCHILL, 1999). Esse modelo apresenta pontos de contato que podem ocasionar vieses de
interpretacdo tanto em relacdo ao entrevistado quanto ao entrevistador. De modo resumido, o
modelo defende que:
a) uma entrevista € um processo interativo no qual as caracteristicas socioeconémicas e 0s
comportamentos de ambos (entrevistador e entrevistado) sdo determinantes importantes
do produto (dados coletados);
b) entrevistador e respondente percebem e reagem por meio da observacdo das

caracteristicas socioecondémicas e comportamentos especificos de cada um.
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Quadro 5 - Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e fracos.

Fonte de evidéncias Pontos fortes Pontos fracos

- estavel — pode ser revisada inimeras

vezes - capacidade de recuperacdo pode ser baixa
- discreta — néo foi criada como - seletividade tendenciosa, se a coleta ndo
resultado do estudo de caso estiver completa

Documentacédo - exata — contém nomes, referéncias e - relato de visfes tendenciosas — reflete as
detalhes exatos de um evento ideias preconcebidas (desconhecidas) do
- ampla cobertura — longo espago de autor
tempo, muitos eventos e muitos - acesso — pode ser deliberadamente negado

ambientes distintos

- [os mesmos mencionados para - [os mesmos para documentacao]
Registros em arquivos documentacéo] - acessibilidade aos locais gracas a razdes
- precisos quantitativos particulares

- visdo tendenciosa devido a questdes mal
elaboradas

- respostas tendenciosas

- ocorrem imprecisdes devido & memoria
fraca do entrevistado

- reflexibilidade — o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir

- direcionadas — enfocam diretamente o
topico do estudo de caso

- perceptivas — fornecem inferéncias
causais percebidas

Entrevistas

- consomem muito tempo

- seletividade — salvo ampla cobertura

- reflexibilidade — o acontecimento pode
ocorrer de forma diferenciada porque esta
sendo observado

- realidade — tratam de acontecimentos
em tempo real

Observagges diretas - contextuais — tratam do contexto do

evento .
- custo — horas necessérias pelos
observadores humanos
- [os mesmos mencionados para - [os mesmos mencionados para observacao
x . observacao direta] direta]
Observagao participante ; x o . N . x
- perceptiva em relacdo a - visdo tendenciosa devido a manipulacdo

comportamentos e razBes interpessoais | dos eventos por parte do pesquisador

- capacidade de percepcdo em relacéo a
aspectos culturais - seletividade

- capacidade de percepcdo em relacdo a | - disponibilidade
operagdes técnicas

Artefatos fisicos

Fonte: Yin (2001).

Observando a ilustracdo 45 (p. 164), nota-se que as caracteristicas socioecondmicas do
entrevistador e do entrevistado (Al e AR) moldardo alguns fatores psicolégicos em ambos 0s
lados (Bl e BR). Por exemplo, um entrevistador malvestido pode causar uma expectativa
negativa no entrevistado, ou, por outro lado, um entrevistado com mau halito pode causar certa

repulsa no entrevistador. Para diminuir esses vieses, 0 entrevistador deve ter em mente uma
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postura aberta e compreensiva e focar apenas seus objetivos, e ndo as pessoas. Ja para diminuir
os vieses do entrevistado, o entrevistador deve procurar minimizar os possiveis choques,

vestindo roupas adequadas, utilizando um vocabulario apropriado e dirimindo mal-entendidos.

Os fatores comportamentais também causam vieses entre ambas as partes (Cl e CR), alterando
os fatores psicoldgicos. Um entrevistado que ndo esta respondendo adequadamente as questdes
levantadas pode frustrar ou criar expectativas pessimistas no entrevistador, € o entrevistador
pode por meio de seu comportamento mudar as atitudes do entrevistado em relacdo a sua

pesquisa.

Os fatores psicoldgicos formados durante a entrevista podem também alterar o0 comportamento
resultante da pesquisa. O entrevistador com uma expectativa frustrada pode sabotar ou cometer
erros no registro de suas respostas ou desqualificar o entrevistado em suas analises. J& 0
entrevistado pode deixar de responder corretamente as perguntas ou relatar suas respostas de

modo impreciso, prejudicando a coleta de informacGes.

Entrevistador Respondente
Caracteristicas socioeconémicas Caracteristicas socioecondmicas
Idade Idade
Educacédo Educacéo
Statussociale econémico Statussociale econémico
Al | Etnia Etnia AR
Religido Religido
Sexo Sexo
Etc. Etc.
v
Fatores psicoldgicos: Fatores psicoldgicos:
Percepcdes Percepcdes
Bl | Atitudes Atitudes BR
Expectativas Expectativas
Motivos Motivos
v v
Fatores comportamentais: Fatores comportamentais:
Erros em perguntar as questdes Respondendo as questfes
Cl | Errosem sondar (Adequado - inadequado) CR
Erros em motivar (Preciso - impreciso)
Erros em registar as respostas

lHustragéo 45 - Modelo de viés na entrevista.
Fonte: Kahn e Cannell apud Churchill (1999).
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Desta maneira, observam-se alguns conselhos que podem auxiliar na reducdo dos vieses
descritos acima. Yin (2001) aconselha que algumas habilidades devem ser observadas para
obtencdo de éxito no estudo de caso, pois diminuem o risco de erros. Entre as habilidades
pessoais do entrevistador, as mais importantes sao:

a) ter capacidade de fazer boas perguntas;

b) ter capacidade de ser um bom ouvidor;

c) ter conhecimento do assunto tratado;

d) ser equilibrado e imparcial em seu julgamento.

Por fim, para diminuir os problemas de interpretacdo e documentagéo das entrevistas, utilizou-
se um gravador em todas as secdes do estudo. Essas gravacdes foram transcritas e auditadas

pelo entrevistador, diminuindo assim o risco de erros.

3.5.3.2 Considerac0es sobre as questdes iniciais da pesquisa de campo

A seguir sdo apresentados os topicos investigativos de verificacdo iniciais de pesquisa, de
interesse do pesquisador, utilizados para a confeccdo do roteiro de itens especificos do

protocolo deste estudo.

1. Estratégias da empresa,
a. Estratégias corporativas;
b. Estratégias competitivas;
c. Estratégias de marketing.
2. Estruturas organizacionais.
a. Estruturas da organizagdo como um todo;
b. Estruturas organizacionais de marketing.

3.5.3.3 Considerac6es sobre a analise e o relatdrio do estudo

O guia para o relatério do estudo de caso seguiu a ordem conforme o esquema apresentado na

ilustracdo 1 (p. 26), apresentada no primeiro capitulo. A seguir, é destacado o0 esquema para

elaboracéo das analises dos estudos de caso (ilustragao 46).
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Fontes de [ Fontesde
evidéncias do evidéncias do
1°¢caso 2°caso
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Analise Analise
individual do 1° individualdo 2°
caso casg

estudo de caso

Comparacéo da revisdo tedrica com 0s
casos apresentados

-
]
]
]
]
]
]
:
I Analise do
]
]
]
]
]
]
]
]
1
-

llustracgéo 46 - Esquema para elaboracao das anélises dos estudos de caso.

As analises foram escritas primeiramente em relatorios individuais de cada caso. Em seguida,
realizou-se uma analise conjunta com todos os casos apresentados, consolidando as informac6es
encontradas no estudo de campo e comparando-as com a teoria apresentada na revisdo

bibliografica desta tese.

Os relatorios dos casos individuais tiveram um objetivo descritivo. Esses relatérios serviram
como um resumo ndo sequencial das informacGes coletadas junto as diversas fontes de
evidéncias. Ja& o relatorio das analises conjuntas seguiu uma abordagem analitica linear,
seguindo os tdpicos apresentados na revisao bibliografica da tese. Segundo Yin (2001), tal
abordagem é a mais indicada ao se elaborar um relatério de pesquisa. Também € a mais ajustada
a exposicdo dos resultados junto a uma banca de mestrado ou doutorado. Por ultimo, o autor
afirma que essa forma de redigir o relatério do estudo de caso é apropriada para estudos
exploratorios, ja que possibilita um melhor aprofundamento as questbes, proposicfes ou
hipGteses apresentadas.

3.6 Organizacao do préximo capitulo

No capitulo trés da tese, foram discutidos a proposi¢do do trabalho de campo e a abordagem

metodoldgica proposta. O capitulo quatro trata os resultados desta pesquisa. Nessa proxima

etapa da tese sdo organizados os relatos das duas unidades de estudo escolhidas presentes nas
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seguintes organizagdes: Conexel e Schneider Electric Brasil, bem como sdo tecidas as analsies
individuias e conslolidada do estudo de casos proposto na abordagem metodoldgica.



168



169

4. ANALISES DO TRABALHO DE CAMPO

4.1 Apresentacdo das descricOes dos casos estudados

Esta primeira parte do capitulo “Anéalises do trabalho de campo” apresenta os relatos dos casos
contidos nas duas organizacOes selecionadas para o estudo de campo: Conexel e Schneider
Electric Brasil. Seguindo o método de estudo de casos encaixados, a organizacdo dos textos
reflete cada uma das subunidades de analise selecionadas, além de uma contextualizacdo de
cada caso. Esses contextos sdo as proprias organizacdes envolvidas, uma vez que elas em si ndo
sd0 0 objeto do estudo de caso. Antes de cada caso também foram apresentadas as fontes de

informacdes consultadas pelo pesquisador.

Em todos os casos estudados houve uma descri¢do das estratégias e das estruturas servindo de
base de informaces para a confeccao das andlises individuais e consolidada, em que é realizada
uma confrontacdo teodrica. Nesta primeira parte do capitulo, é importante reconhecer que
existem diversas variaveis de analise e dimensdes para a descri¢do das atividades relacionadas a
estratégia e a estrutura por parte das organizagdes estudadas. Portanto, ndo se buscou julgar, ao
longo dos casos neste item, se uma organizacdo é melhor ou pior que a outra, mas como suas
atividades sdo descritas sob a Otica da pesquisa pretendida. Entende-se que cada organizagédo
possui 0 seu modo de agir de acordo com sua realidade, seu contexto e sua filosofia e que a
forma de construgdo dos casos se baseou somente na busca de respostas para a questdo da
pesquisa. Desta forma, as diferencas encontradas nas atividades entre as empresas refletem
somente a concordancia ou a discrepancia em relacdo a teoria, ndo sendo passiveis de juizos

sobre a eficacia e a eficiéncia relativas a cada uma delas.

4.2 Descrigdo do caso na Conexel Conexdes Elétricas

4.2.1 Fontes de informacdes consultadas

Pagina na internet

CONEXEL CONEXOES ELETRICAS LTDA.. Sitio da organizagio. Disponivel em:
http://www.conexel.com.br. Acesso em: 17 de agosto de 2009.
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Entrevistas
Entrevista com o Sr. Fernando Montanhano, realizada no dia 18 de maio de 2009, em Séo
Bernardo do Campo, na sede da Conexel Conexdes Elétricas Ltda. (MONTANHANO, 2009).

O Sr. Fernando Montanhano é o atual Coordenador de Marketing da Conexel.

Entrevista com o Sr. Raul Borowski, realizada no dia 18 de maio de 2009, em Sao Bernardo do
Campo, na sede da Conexel Conexdes Elétricas Ltda. (BOROWSKI, 2009). O Sr. Raul

Borowski é o atual Gerente de Produtos da linha Weidmdller da Conexel.

Entrevista com o Sr. Sérgio Borges Junior, realizada no dia 1° de julho de 2009, em Séo
Bernardo do Campo, na sede da Conexel Conexdes Elétricas Ltda. (BORGES JUNIOR, 2009).

O Sr. Sérgio Borges Junior é o atual Gerente Nacional de Vendas da Conexel.

Entrevista com o Sr. Fernando Sergio Boscoli Wolf, realizada no dia 11 de setembro de 20009,
em Sao Bernardo do Campo, na sede da Conexel Conexdes Elétricas Ltda. (WOLF, 2009). O

Sr. Fernando Sergio Boscoli Wolf é o Gerente de Distribuidores e Representantes da Conexel.

Observacoes
Observacgdes presenciais realizadas na sede da Conexel Conexdes Elétricas Ltda.. As visitas

ocorreram nos dias 18 de maio, 1° de julho e 11 de setembro de 2009.

4.2.2 Informacdes gerais sobre a organizacéo

A Conexel Conex0es Elétricas € uma empresa constituida originalmente entre scios brasileiros
e a empresa alemd Weidmiiller®. Nos dias atuais, a empresa ndo possui mais participagdo da
organizacdo estrangeira e € comandada somente pelos seus sdcios brasileiros. A gestdo da
empresa se da de modo familiar, com os socios atuando diretamente nas funcdes
administrativas. A Conexel oferta bens e servicos relacionados a interfaces elétricas e
eletronicas, automacdo industrial, produtos e solucbes para areas potencialmente explosivas
(&reas que demandam produtos com certificacdes e homologacgdes especiais) e dispositivos de
protecdo contra sobretensdes. Nos ultimos anos a Conexel obteve um crescimento anual em seu
um faturamento de aproximadamente 20%, contou com a participagdo de 270 colaboradores e

atuou no Brasil e em outros paises da América Latina e da Europa. No Brasil, a organizacdo
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atua hd mais de 34 anos, possui quatro filiais comerciais e tem uma instalacdo fabril no
municipio de S&o Bernardo do Campo — SP (CONEXEL CONEXOES ELETRICAS LTDA.,,
2009).

A organizacéo teve origem em S&o Bernardo do Campo — SP. A Conexel foi fundada pelos Srs.
lvan Ochsenhofer e José Correzola Junior em conjunto com a empresa Weidmiiller® GmbH &
Co.. Durante a década de 1970, introduziu no pais diversos produtos relacionados a interface
elétrica. Considerada pioneira na producdo de interfaces elétrica no Brasil, a empresa se
consolidou como lider de mercado e continuou a inovar, trazendo novidades da area para sua
producéo local. Nos anos de 1980, a Conexel passou a dominar tecnologias e processos para 0
desenvolvimento de interfaces eletronicas. Na década posterior, anos de 1990, passou a se
preocupar com o reconhecimento formal de seus produtos. Nesse periodo, obteve certificacGes
nacionais e internacionais, como 1SO 9000 e BVQI, e estruturou seu préprio laboratério para
homologagdes. Em 2000, apds um processo de negociagdo com a empresa alema Weidmdiller®,
0s socios Sr. Ivan Ochsenhofer e Sr. José Correzola Junior passaram a ter 100% do capital
social da Conexel e ampliaram o escopo de atuacdo da empresa. A partir de 2002, a empresa
realinhou suas atividades, incorporando tecnologias e produtos para o atendimento de mercados
voltados para automacao industrial, produtos e solucdes para areas potencialmente explosivas e
protecdo contra sobretensbes elétricas. A ampliacdo do escopo de atuacdo ocorreu com a
consolidagdo de parcerias estratégicas com as empresas Bartec® (4reas potencialmente
explosivas), Weidmiiller® (interfaces), B & R® (automacéo industrial) e CPT — Cirprotec®
(protecdo contra sobretensdes tensoes).

Nos dias atuais, a Conexel mantém a producdo de interfaces elétricas e eletrénicas e representa
as suas empresas parceiras. A empresa atualmente oferta bens e servicos que podem estar
integrados dentro de seu escopo de atuacdo. A Conexel comercializa desde produtos de
catalogo, passando por produtos sob encomendas, até dimensionamento e homologacfes de
solucBes integradas entre interfaceamento, areas potencialmente explosivas, automacédo

industrial e protecdo contra sobretensdes.

4.2.3 Estratégias corporativas e competitivas

A estratégia corporativa da Conexel estd fundamentada na escolha de trabalhar com um escopo
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de mercado que demande solucdes elétricas integradas e customizadas. O modo de implantar
essa estratégia se d& por meio de parcerias estratégicas com empresas especializadas em
solucbes voltadas para interface elétrica e eletrénica, automacdo industrial, protecdo contra
sobretensdes elétricas e produtos e solugdes voltados para areas potencialmente explosivas.
Essa escolha estratégica aconteceu depois de uma revisdo da area de atuacdo da empresa. Apds
a separacdo da Conexel da firma alema Weidmiiller®, foi detectada uma dependéncia muito
grande no negocio de interfaces elétricas. Essa atividade se encontra em um estagio de
amadurecimento de mercado com a presenca de muitos concorrentes nacionais e estrangeiros.
Apb6s uma analise de competéncias internas e oportunidades de negdcios pesquisadas pela
diregdo da empresa, perceberam-se grandes oportunidades de crescimento da demanda de
mercado voltado para o desenvolvimento e a proposicdo de solucdes elétricas e eletrbnicas
customizadas. Foi a partir dessa analise que a empresa buscou a estratégia de parcerias com
empresas estrangeiras para complementar as competéncias necessarias em termos de linhas de
produtos e lideranca tecnoldgica. O Sr. Sérgio Borges Junior, Gerente Nacional de Vendas,

durante sua entrevista, evidencia essa decisdo empresarial.

A Conexel tinha como slogan “seu parceiro em interface”, e hoje é “seu parceiro em
solugBes”. O que estamos percebendo é que o cliente quer todos os produtos e
equipamentos que precisa de um fornecedor s6. Nos Estados Unidos isso é chamado
de one stop shop. Portanto, quanto menos fornecedores o cliente tiver, mais dominio
administrativo tera sobre sua atividade. Seja o montador de painel elétrico, o
distribuidor de material elétrico ou o fabricante de maquina ferramenta. [...] O
fornecedor, por outro lado, pode ir ampliando o seu portfélio de produtos,
introduzindo novas linhas, podendo, dessa forma, fornecer uma solugdo completa. A
ponto de ter toda a automacao, interfaces, motorizagdo de uma maquina, fornecido por
nés. (BORGES JUNIOR, 2009).

Desde os anos 2000, a empresa trabalha no desenvolvimento de parcerias estratégicas, Algumas
das parcerias iniciais foram importantes para o aprendizado organizacional da empresa, como
nos casos das representacées com as empresas Beckhoff® e SysMik®. Essas interacdes iniciais
culminaram com as atuais parcerias da Conexel, as empresas Bartec®, Weidmiiller®, B & R® e
CPT®,

Por fim, dentro do escopo de atuagdo da Conexel, nota-se um processo gradativo de mudanga
na forma de demarcacdo do seu mercado de atuacdo. Durante as entrevistas, ficou subentendida
a ideia de direcionamento das atividades da empresa em torno de dois agrupamentos distintos
que, futuramente, poderdo ser entendidos como dois mercados distintos. Esses mercados

identificados a partir da classificagéo setorial de atividades poderdo ser tratados de forma mais
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focada em relacdo a nocao atual de um mercado de solucGes elétricas composto por segmentos
setoriais de atividades. Um primeiro mercado de atuacdo que emerge do entendimento das
entrevistas € relacionado as solugdes voltadas para interface elétrica e eletronica. O
entendimento desse conjunto de clientes origina-se do escopo original de atuacdo da empresa,
qguando se considerava apenas uma empresa voltada para producdo de interfaces de alta
tecnologia. Essa forma de enxergar o mercado ndo difere da nocdo atual de mercado da
empresa. Um segundo mercado emergente nas entrevistas esta relacionado ao setor econémico
ligado a energia e infraestrutura. Nesse mercado, as solugdes elétricas voltadas para areas
potencialmente explosivas s&o uma oportunidade para a Conexel, com boas perspectivas de
crescimento. O Sr. Sérgio Borges Junior, em sua entrevista, ilustra essa ideia no setor de 6leo e

gas.

Hoje, as empresas de 6leo e gas criaram uma barreira & entrada de fornecedores que
sdo as certificacbes (ex. certificagBes contra névoa marinha). 1sso nos obrigou a
trabalhar com produtos de fora de nossa parceria tradicional, e nos obrigou a criar uma
solucdo homologada e certificada para o cliente. (BORGES JUNIOR, 2009).

As caracteristicas desse setor de 6leo e gas, por exemplo, sdo diferentes das do mercado
tradicional de interface, e as competéncias requeridas para atender essa demanda voltada para
areas potencialmente explosivas ndo se baseiam em possuir apenas produtos de série
manufaturados e solucbes pré-padronizadas. A oferta da empresa para 0 mercado de energia e
infraestrutura aproveita a capacidade adquirida da Conexel de desenvolver novas solugdes sob
medida para cada situacdo contratada. A empresa aparenta estar atuando tanto para o mercado
de interface elétrica e eletrdnica quanto para os mercados de solucBes e de automacgdo

complexas customizadas baseadas nas atividades econémicas dos clientes.

No quadro 6 é apresentado um resumo das estratégias corporativas da Conexel.

Quadro 6 - Resumo das estratégias corporativas da Conexel.

Principais estratégias corporativas

Aumento do escopo de atuacdo da empresa: de uma empresa especialista em conexdes elétricas e eletronicas para
uma empresa especialista em solugdes integradas

Uso de parcerias estratégicas

Redefini¢cdo dos mercados de atuagdo

As estratégias competitivas da Conexel estdo alinhadas a ideia de criar uma oferta de bens e
servicos totalmente diferenciada dos seus concorrentes diretos. Os pilares dessas estratégias séo

o relacionamento com os distribuidores e fornecedores de seus produtos e solugdes, atualizagdo
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tecnoldgica, grande capacidade de customizacéo e rapidez para o desenvolvimento de solugdes
inovadoras, bem como o desenvolvimento de diferenciais adequados para ambientes
hipercompetitivos por meio da criagdo de homologacOes e especificacdes exclusivas para
solucOes eletroeletronicas. Toda oferta da empresa é movida por meio do entendimento das

demandas existentes e potenciais do mercado em que atua.

O relacionamento com os distribuidores é considerado um ponto relevante nas estratégias
competitivas da empresa em virtude da necessidade de capacita-los para a comercializacéo de
produtos e solugdes elétricas integradas e customizadas. Os distribuidores e representantes séo
considerados, pela empresa, elos de uma parceria estratégica. As acoes entre os distribuidores e
a Conexel ndo se resumem em acBes de um simples canal de distribuicdo; sdo acOes de
desenvolvimento matuo que trazem benéficos para ambos os lados. O distribuidor desenvolve
sua capacidade de gerenciar ofertas complexas alinhado-as as realidades e peculiaridades locais,
e a Conexel se beneficia com ampliagdo do seu escopo de atuacéo e fidelizacdo da sua marca
nesses segmentos de mercado. Em diversas oportunidades durante a entrevista, O Sr. Sérgio
Borges Junior exemplifica 0 modo de se relacionar com os distribuidores de materiais elétricos.
A seguir é transcrito um trecho que exemplifica o relacionamento com a citagdo do caso de um

distribuidor de material elétrico no Vale do Paraiba — SP (Universo Materiais Elétricos):

N&o por acaso, o mercado de distribuicdo, hoje, tem uma participacdo muito
significativa nos nossos resultados. E nds temos modelado e desenvolvido acoes,
vamos dizer assim, sem ter uma regra fixa, indo até o distribuidor [Universo Materiais
Elétricos] e ver quais sdo as dificuldades por eles enfrentadas e como o distribuidor
esta se posicionando no seu mercado [...]. (BORGES JUNIOR, 2009).

A relacdo da Conexel com os parceiros estratégicos estrangeiros se da numa filosofia similar a
praticada com os distribuidores e revendedores no Brasil. As empresas Bartec®, B & R®,
Weidmiiller® e CPT® no consideram a Conexel apenas como um canal de distribuicdo no
Brasil. Existe um alinhamento estratégico das acBes que beneficiam todas as empresas
participantes das parcerias. Tanto a Conexel quanto as empresas estrangeiras se favorecem por
meio do intercaAmbio de tecnologias, de informacGes de clientes potenciais e do acesso a
mercados no Brasil, na América Latina e na Europa. Um exemplo do resultado dessas parcerias
é o desenvolvimento de novas solucfes a partir das tecnologias e dos produtos obtidos dos
parceiros estrangeiros. A Conexel integra as diversas empresas em seus produtos e solugdes de
mercado para atender o mercado brasileiro, a0 mesmo tempo que fornece essas solucfes as

empresas estrangeiras para que atendam os mercados delas no exterior. O Sr. Sérgio ilustra, em
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sua entrevista, o relacionamento com a empresa CPT — Ciprotec® a respeito sobre o

desenvolvimento conjunto de produtos para o mercado brasileiro e mundial:

[...] Esse relacionamento é o que a Conexel, via de regra, estabelece como parcerias de
exclusividade, com as seguintes empresas: Weidmdiller, Bartec e Ciprotec, na area de
protecdo sobretensdo. No caso da Ciprotec, nds temos absoluto dominio da tecnologia
e produtos e trabalhamos com exclusividade dentro do mercado brasileiro [...].
(BORGES JUNIOR, 2009).

Outro exemplo citado durante a entrevista com o Sr. Sérgio Borges Junior demonstra como a
Conexel consegue se beneficiar e, a0 mesmo tempo, ajudar a Weidmiiller® a ampliar sua

participacdo no mercado europeu.

A prépria Weidmdiller, com a qual nds temos um relacionamento mais antigo também
se beneficia das a¢des da Conexel na Europa, muitos fabricantes de méaquina europeus,
que produzem no Brasil, e usam exclusivamente produtos fabricados pela Conexel e
ndo compravam da Weidmuller, nossa parceira, ha matriz [Europa]. Com uma acao
forte da Conexel, e naturalmente com ajuda das filiais brasileiras desses fabricantes.
Conseguimos reverter essa situacao e fazer com que as sedes dessa empresas passem a
usar produtos com marca Weidmiller. Isso acontece com bastante frequéncia. [...] N6s
temos cases aqui em que revertemos 100%, isso tudo pela nossa capacidade de
identificar as necessidades do usudrio, e por conseguir dar uma solucdo diferenciada.
(BORGES JUNIOR, 20009).

A capacidade de customizagdo, a rapidez para o desenvolvimento de solucdes inovadoras e 0
desenvolvimento de diferenciais concorrenciais voltados para ambientes hipercompetitivos se
ddo por meio da criacdo de homologacdes exclusivas para oferta de solugdes. A Conexel busca
se diferenciar no seu escopo de atuacdo em relacdo aos seus concorrentes por meio do
desenvolvimento de mercado. Essa forma de trabalhar se baseia na alta capacidade de
desenvolvimento de novos produtos e solugdes integradas alinhada com um forte treinamento e
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores da empresa. Essa forma de trabalhar ajuda
a empresa a gerar diferenciais competitivos dificeis de serem alcancados pela concorréncia.
Segundo o Sr. Sérgio Borges Junior, a empresa ndo baseia suas atividades apenas em torno de
suas linhas de produtos, mas busca atender a demanda agregada dos seus clientes
independentemente do formato final da composicdo do pacote ofertado. Isso significa que ela
pode assumir e agregar produtos de outras empresas para compor sua solugdo, assim como
homologé-las e certifica-las. O Sr. Raul Borowski, gerente de produtos, expressa essa convicgao

da empresa em sua entrevista:

A Conexel é uma empresa que sempre visa ser lider de mercado. Ou seja, sempre
buscando novas tecnologias e, se necessario, NOVOS parceiros para se manter sempre
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lider de mercado. Ou seja, eu pelo menos enxergo isso na Conexel. Que é uma
empresa que é agil, digamos assim. Eu ja trabalhei com outras multinacionais, e, as
vezes, € complicado vocé conseguir ter algumas mudancas de rota no meio do
caminho. E isso, a Conexel ¢ agil. (BOROWSKI, 2009).

A competéncia de diferenciacdo da empresa também é obtida por meio da capacitagdo constante
e focada dos colaboradores da empresa. Em cada projeto ou situacdo de desenvolvimento de
solucBes ou produtos, os colaboradores séo capacitados em cursos avancados ou estagios de
intercambio no exterior. Essa forma de trabalhar ajuda a empresa a internalizar novas

tecnologias e processos em torno das demandas presentes no mercado.

Para o Mercado, reconhecé-lo como provedor de solucéo, tem que reconhecer em vocé
sua capacitacdo e know-how, assim como sua excelente pré e de p6s-venda. Para isso,
a Conexel investiu muito nos ultimos trés anos. Treinando seus engenheiros nos
parceiros da Suica, Alemanha, e nos Estados Unidos. Desta forma, expandimos nosso
leque de produtos e atingimos mercados como o avibnico por exemplo. (BORGES
JUNIOR, 2009).

A resultante do uso dos diferenciais competitivos descritos anteriormente ajuda a empresa a se
manter ativa perante os concorrentes no Brasil. A empresa acredita que esse modo de executar
suas estratégias vem possibilitando manter-se numa posicdo confortavel dentro de uma situacéo
de concorréncia cada vez mais acirrada. A consequéncia dessa forma de operar o negécio da
Conexel cria diferenciais concorrenciais dificeis de serem copiados e, a0 mesmo tempo,
dificulta o uso de produtos e soluc¢des de todos os concorrentes. Inclusive essas a¢gdes ndo s
ocorrem na empresa cliente em que a Conexel desenvolveu uma nova solugdo como, em
algumas situacdes, viram novos padrbes de referéncia para todo o mercado. Um dos exemplos

descritos na entrevista com o Sr. Sérgio Borges Junior expressa essa tendéncia:

Desenvolvemos produtos e solugdes customizados, por exemplo, para aplicagbes em
ferrovias que tiveram tanto sucesso em otimizagdo de espaco e tecnologia que
passaram a ser padrdo e atingiram projetos em outros paises da América Latina
(BORGES JUNIOR, 2009).

No quadro 7 € apresentado um resumo das principais estratégias competitivas da Conexel.

Quadro 7 - Resumo das estratégias competitivas da Conexel.

Principais estratégias competitivas

Desenvolvimento de diferenciais adequados para atuacdo em ambientes hipercompetitivos nos segmentos de
mercado em que atua por meio de customizacdo de produtos, integracdo de sistemas e prestacdo de servicos de
certificacdo

Orientacdo voltada para o mercado
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4.2.4 Estratégias de marketing

As estratégias de marketing da Conexel sdo definidas de modo alinhado as estratégias
competitivas da organizacdo. A Conexel busca obter suas vantagens competitivas por meio de
uma atuagdo diferenciada a partir do desenvolvimento e do atendimento das demandas
encontradas no seu mercado de atuacdo. As estratégias de marketing refletem essa escolha
estratégica e muitas vezes sdo desenvolvidas diretamente como estratégias competitivas da
organizacdo. Portanto, segundo a interpretacdo do pesquisador, as outras areas funcionais da
empresa servem como apoio para sustentar as estratégias de marketing e competitivas voltadas

para o mercado.

O processo de segmentacdo da Conexel se baseia em trés eixos de identificacdo dos seus
clientes. O primeiro fator de identificacdo de segmentos da empresa consiste nos setores
econdmicos presentes no mercado. A empresa considera como segmentos definidos, os setores
de energia, automobilistico, saneamento, governo, transportes, alimenticio, mineracao,
siderurgia, assim como o segmento de 6leo e gas. O segundo fator de identificacdo de
segmentos se constitui no uso de produtos e tecnologias disponiveis e potenciais. A empresa
busca compreender demandas especificas por tecnologias, processos e produtos dos
consumidores industriais e governamentais e subdivide 0s segmentos em grupos potenciais de
negocios por aplicacdo de solugcdes da Conexel. O terceiro eixo de identificacdo de segmentos é
0 geografico. A Conexel busca compreender como 0 mercado se divide e se arranja dentro de
areas geogréficas previamente definidas como meio de facilitar suas operacdes no territorio

nacional.

A estratégia de posicionamento de marketing da empresa é parcialmente diferenciada para cada
célula de segmento identificada no cruzamento dos fatores de segmentacdo. Em algumas
situacOes, existe uma sobreposic¢ao de agrupamentos de clientes que se encontram concentrados
num mesmo ponto de interseccdo dos eixos de segmentacdo. Nessa situacéo, 0 posicionamento
de marketing pretendido sera mais diferenciado em relagdo a outros segmentos da empresa. Por
outro lado, a empresa atua de modo indiferenciado em outros segmentos de mercado que
possuem poucas concentragcdes de clientes sob um mesmo ponto de cruzamento nos eixos de
segmentacdo. Por conseguinte, para a empresa o posicionamento de marketing serd comum para

todos que ndo se encontram em clusters bem definidos.
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De forma geral, a Conexel busca posicionar a imagem de uma empresa altamente capacitada
para resolugdo de problemas integrados nas areas de interfaceamento elétrico e eletronico,
automacdo industrial, protecdo contra sobretensdes elétricas e produtos e solucdes voltados para
areas potencialmente explosivas. Além disso, a empresa busca ser compreendida como
confidvel e imprescindivel para a melhoria da cadeia de valor dos seus clientes. Esse
posicionamento se reflete na tradicdo da marca Conexel, cuja obtencéo foi alcancada, segundo a
empresa, por seu historico de atuacdo no mercado brasileiro como um fabricante nacional. A
utilizacdo da tradicdo da marca como posicionamento é sustentada por meio de avaliacdes
periddicas dos clientes e do mercado auferidas por meio de pesquisas de opinido. O Sr. Sérgio

exp0e essa ideia em sua entrevista:

A Conexel tem mais de 30 anos de base instalada. Embora muitos concorrentes ainda
anunciem producéo local, no segmento de interfaceamento, Conexel é realmente a
Unica produtora. Basta analisarmos os dados apresentados pela ABREME. Segundo a
Revista Eletricidade Moderna, que mostram que a nossa marca ainda tem a preferéncia
no mercado, em torno de 58%. (BORGES JUNIOR, 2009).

A oferta de produtos, sistemas e solucdes customizadas sdo praticas correntes em todos os
segmentos de mercado atendidos. Entretanto, em suas operagdes nota-se uma divisdo no modo
de atuar. De um lado, a empresa possui linhas de produtos catalogados e ofertados por unidades.
Existem, atualmente, cerca de 3.000 cddigos ativos de produtos na empresa dentro da
necessidade especifica do mercado. Os produtos ofertados possuem caracteristicas de
especificacdo técnica e de design modulares. Essa caracteristica possibilita a manufatura e a
entrega em tempos reduzidos e evita prazos de entrega prolongados ou indefinidos. Por outro
lado, a empresa trabalha no desenvolvimento de projetos sob encomenda; nessa situacéo, a
empresa estd capacitada a inovar em torno das demandas solicitadas dos clientes, seja pelo
desenvolvimento de prototipos de produtos, seja pela integracdo, pela certificacdo e pela
homologacéo de sistemas complexos. Essa capacidade de trabalhar em torno de projetos se da
pelo uso integrado de laboratérios internos e externos dos parceiros, pela alta capacitagdo em
pesquisa e desenvolvimento e pela estrutura interna flexivel e enxuta. No caso do
desenvolvimento de um prot6tipo, os prazos podem ser relativamente curtos, até dois ou trés

dias. O Sr. Sérgio Borges Junior ressalta essa caracteristica da empresa:

Toda consulta que chega na Conexel € analisada, sempre em busca da melhor solugéo
técnica e comercial. Em alguns casos chegamos como melhor solugdo em produtos
customizados. Nestes casos contamos com estruturas internas e ferramentas que
agilizam seu desenvolvimento e otimizacéo. (BORGES JUNIOR, 2009).
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A comunicacdo de marketing da empresa baseia-se na confeccdo de catélogos industriais,
releases informativos, participagdes em feiras e eventos, anincios em revistas especializadas e
promocado de workshops. A maior parte do esfor¢co de comunicacéo é dirigida para lancamentos
da empresa. Todavia, a empresa também utiliza sua comunicacdo para reforcar a marca de
produtos mais tradicionais. Um exemplo desse refor¢o de imagem ¢é a constante divulgacdo de
sua linha de conectores elétricos, denominados SAK®. Existe uma preocupagdo em diferencié-
los dos produtos ofertados pela concorréncia que imitam a marca. Feiras e eventos sdo de
grande valia para a Conexel. Segundo o Sr. Fernando Montanhano, Coordenador de Marketing,
esses eventos sdo oportunidades para os profissionais do mercado se atualizarem e procurarem
novas solugdes e produtos ofertados. A Conexel recentemente alterou a forma de divulgagéo de
suas atividades nessas ocasides. Antes, a empresa se organizava em torno de linhas de produtos;

mais recentemente, porém, a empresa vem destacando os seus lancamentos de modo especial.

Era nitido nas feiras frases como: “Ah, isso aqui eu ja conhego. Conexel eu ja compro

e tal. Eu conhego, ndo sei o qué”. [Essa situacdo era corrente, pois] a gente colocava 0s
lancamentos espalhados por linhas de produto. [Hoje em dia] a gente fez um painel s6
de lancamento. [...] Se o cliente quer mais informac&o, ele sabe onde procurar, pois
esta la. Se ele quiser baixar na internet, vai estar 14 o catalogo, se quiser solicitar para
nds, vamos atendé-lo. Porque, normalmente, 0 que acontece com os profissionais que
vao a uma feira? Muitas vezes, o profissional vai com o seguinte pensamento: “Eu
quero ver o que ha de novidade no mercado. Quero me atualizar, quero rever meus
amigos”. E ha também aquele que possui a atribui¢do de ir as feiras para levar as
novidades para suas empresas. Por exemplo, o chefe dele 0 manda olhar: “Vocé vai la
a feira, vé o que pode ter de coisa que possa interessar para nds”. Este modo de agir
torna muito mais facil o trabalho dos visitantes. (MONTANHANO, 2009).

O processo de precificacdo da Conexel € baseado numa relacdo de custos e valor percebido pelo
mercado. A empresa busca manter uma margem de contribuicdo positiva em relacdo aos seus
custos, todavia a competitividade dos precos praticados sdo sempre levados em consideragdo. A
empresa ndo compete diretamente por meio do preco para atender os seus clientes e acredita que
as margens praticadas sao adequadas junto as percepcdes de valor dos seus clientes. Nas
situacBes em que se demanda desenvolvimento de produtos, projetos, sistemas ou servicos sob
encomenda, a empresa busca o equacionamento de seus precos de mercado via negociacao de
reducéo de custos dentro de toda sua cadeia produtiva. No caso em que consegue essa reducao,

a Conexel repassa os valores para os clientes finais.

Durante a entrevista, o Sr. Fernando Montanhano explicou que a comercializacdo da Conexel €
realizada por meio de trés canais de distribuicdo. O primeiro se estrutura em torno de

vendedores e representantes comerciais. O segundo canal é realizado por venda direta por meio
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de uma central de atendimento da empresa. E o terceiro canal se compde de especialistas em
projetos para implantacdo de solugdes e integracdes de sistemas. O canal formado por
vendedores e representantes comerciais esta organizado geograficamente e atua em diversos
tipos de clientes e distribuidores. Ndo ha uma especializacdo por usuario. Cada vendedor ou
representante € responsavel por atender os distribuidores, montadores de painéis, OEMs
(original equipment manufacturer) etc. dentro de sua area de atuagdo. Segundo a empresa, nao
se justificaria, pelo volume de negdcios, uma caracteristica divisional mais fragmentada para a
estruturacdo de outros canais de atendimento. Existe um maior volume no atendimento de
distribuidores de materiais elétricos, o que direciona boa parte do esforgo comercial para essa
modalidade de venda. Em outras palavras, os vendedores e representantes sao parte de um canal
voltado para distribuidores que também atuam junto aos outros usuarios e segmentos de
mercado dentro de suas regiGes de vendas. Existe uma excecdo na composicao geografica dos
vendedores. A empresa possui um vendedor dedicado para vendas e relacionamento com
grandes usudrios. Neste caso, hd um acompanhamento exclusivo de um pequeno grupo de
clientes por parte da empresa. O canal formado pela central de atendimento ndo possui divisdo
geografica. Esse atendimento é aberto para todo o territério nacional. A utilizacdo dessa forma
de contato se da pela caracteristica de parte do mercado atendido composto por pequenos
pedidos. As vendas ocorrem de modo similar a uma central de telemarketing por atendentes
especializadas e treinadas pela empresa. Em situac@es nas quais se demandam um atendimento
complexo ou geracdo de grandes volumes de vendas, os clientes sdo reencaminhados para 0s
responsaveis por projetos ou para 0s vendedores e representantes da Conexel. A equipe da
Geréncia Nacional de Vendas da Conexel possui especialistas compostos de engenheiros de
campo cuja responsabilidade é dimensionar e estruturar vendas complexas de projetos, sistemas
integrados ou produtos customizados. Cada engenheiro é especialista em uma determinada area
de aplicacdo, como automacdo industrial, interfaces eletroeletrénicas, certificacdo e

homologacéo de produtos e sistemas etc..

O planejamento de marketing da empresa ndo se cristaliza somente em um plano de marketing.
Existe um monitoramento continuo do ambiente de mercado da empresa. A empresa considera
0 seu ambiente externo como muito competitivo e volatil a ponto de ndo poder fixar programas
de acdes de longa duracdo. Essa postura vem garantindo a manutencdo da Conexel bem
posicionada frente aos seus concorrentes. O Sr. Sérgio Borges Junior resume essa Nogao no

trecho apresentado a seguir:
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Eu diria o seguinte: é a lei da sobrevivéncia do mercado hoje. Identificamos a
necessidade do mercado, reagimos rapidamente, analisamos o0 custo-beneficio
adequado, criamos o diferencial para o cliente, praticamente o colocamos na mesa de
negociacdo de compra. (BORGES JUNIOR, 2009).

Na Conexel, existe uma preocupacdo intensa em manter as ofertas de produtos, sistemas e
solucdes alinhadas com “o estado da arte tecnoldgico” existente no Brasil e na Europa. No setor
de atuacdo da empresa, essas atualizacbes ocorrem em curtos periodos de tempo e sdo
constantemente reavaliadas. A empresa monitora de perto a acdo dos seus concorrentes,
principalmente em questdes relacionadas a imitagdo dos produtos e solugdes da Conexel. Outro
monitoramento feito intensivamente consiste na busca de oportunidades de negocios pela
verificacdo ndo apenas da demanda presente como também das possiveis demandas de médio e
longo prazos do mercado atendido. Por fim, a forma de manter esse planejamento em ordem se
da por meio de uma comunicagdo intensa entre todos os envolvidos no processo de oferta e
atendimento. Periodicamente sdo discutidas todas as agdes da empresa, assim como, de modo
conjunto, tomam-se as decisfes sobre essas aces. Nessas reunides — presenciais e com auxilio
de ferramentas de comunicacdo a distancia — sdo estabelecidas as a¢cdes em torno do composto
de marketing da empresa, como margens de vendas, comunicacdo de marketing, politicas de
vendas, desenvolvimento e langamento de produtos e servicos etc.. O Sr. Raul Borowski ilustra

parte desse processo de planejamento:

Mensalmente realizamos nossa reunido tecnocomercial onde sdo analisados os
nuimeros alcancados, e aproveitamos 0 encontro para atualizagbes tecnoldgicas /
uniformizagdo da informacéo de novos produtos assim como tragamos estratégias para

melhor atendermos o mercado. (BOROWSKI, 2009).

No quadro 8 é apresentado um resumo das principais estratégias de marketing da Conexel.

Quadro 8 - Resumo das estratégias de marketing da Conexel.

Principais estratégias de marketing

Segmentacdo baseada em trés eixos de identificacdo: (a) setores econdmicos; (b) finalidade do uso; (c) geogréfico

Estratégia de posicionamento de marketing da empresa parcialmente diferenciado

Posicionamento pretendido por meio da tradi¢cdo da marca Conexel

Oferta de produtos, sistemas e solucdes customizadas sdo praticas correntes em todos 0s segmentos atendidos.
Existem produtos de catalogo, assim como ofertas de produtos customizados, sistemas e solucdes integradas

Comunicagdo baseada na confeccdo de catalogos industriais, releases, participaces em feiras e eventos, anincios
em revistas especializadas e promocao de workshops. Comunicacdo voltada para a defesa de produtos

Precificacdo baseada numa relagéo de custos e valor percebido pelo mercado

Comercializacdo realizada por meio de trés canais de distribuigdo: (a) vendedores e representantes; (b) atendimento
direto; (c) especialistas de campo

Planejamento baseado em encontros periodicos com a presenca de integrantes da area de marketing e comercial.
Enfase do uso de comunicago intensa e decisdo compartilhada
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4.2.5 Estrutura da organizagdo

A estrutura organizacional da Conexel é baseada numa direcdo composta por dois s6cios
diretores da empresa. O Sr. Ivan Ochsenhofer é responsavel pelas areas de vendas e fabris da
empresa. Ja o Sr. José Correzola Junior é responsavel pelos setores administrativos financeiros.
Essa divisdo é fruto da origem da empresa, na década de 1970, quando a empresa ainda era

voltada exclusivamente a producao e importacdo de interfaces elétricas.

O Sr. Ivan Ochsenhofer sempre possuiu grande afinidade com as &reas de maquinarios
industriais e de tecnologia na area elétrica. Fluente em alemdo, esse socio da empresa
possibilitou a proximidade de contato com a empresa alemd Weidmuller®. Junto com o seu
interesse pessoal e 0 bom relacionamento com a Alemanha, o Sr. Ivan possui uma caracteristica
nata em enxergar oportunidades de negocios. Esse comportamento empreendedor possibilitou
identificar uma oportunidade no Brasil para a fabricacdo de conexdes elétricas e que resultou na
formacdo da empresa Conexel. Desde entdo, o Sr. Ivan é responsavel na empresa em avaliar 0
mercado brasileiro e tratar das questdes de fabricacdo e comercializacdo da empresa. O Sr. José
Correzola, por outro lado, possui uma 6tima capacidade de gerenciar finangas e contabilidade.
Sécio na empresa desde o principio, acabou por se tornar responsavel por toda a &rea

administrativo-financeira da Conexel.

Atualmente, a estrutura ainda reflete essa historia, e 0 comando da empresa se da de modo
colegiado. Todavia, devido a idade atual dos s6cios, a empresa comeca a busca uma nova regra
de governanca, com a presenca dos gerentes diretamente subordinados aos sécios. O Sr. Sérgio
Borges Junior explica o atual momento da empresa e que reflete essas consideracGes sobre a

direcdo da Conexel:

No momento o processo administrativo da Empresa esta em transicdo para uma
diretoria delegada, onde o Sr. lvan Ochsenhofer e o sdcio fazem parte do Conselho
administrativo. (BORGES JUNIOR, 2009).

Conforme explicado pelo Sr. Sérgio Borges Junior, a diretoria do Sr. lvan cuida tanto da area de
vendas quanto da area industrial da empresa. O Gerente Industrial sob o comando dessa
primeira diretoria é encarregado de administrar as areas de estamparias, linhas de produgéo de
produtos elétricos e eletronicos, assim como as areas de estoques de produtos acabados e

semiacabados. O outro gerente é responsavel pela area que cuida de marketing e vendas. Ja na
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area comandada pelo Sr. José Correzola existem as geréncias de Custos, Contabilidade,
Compras, Tl e Controller.

A maneira como as areas funcionais da empresa operam € muito mais préxima do que as suas
representacfes formais no organograma organizacional. Ha uma integragdo e um
direcionamento de negdcios comuns entre os gerentes da Conexel. As questdes estratégicas sdo
direcionadas para o atendimento do mercado da empresa, enquanto que as outras areas
funcionais se alinham em termos de eficiéncia e eficacia a gestdo e operacionalizacdo da
Conexel. Um indicativo dessa forma de enxergar a direcdo da empresa € 0 aumento da
importancia das parcerias estratégicas, que resultam numa empresa com vocacdo na
coordenacdo de negocios e diminuicdo relativa da geracdo de receitas provenientes dos seus
processos de manufatura. Cabe ressaltar que ndo foi possivel avaliar quantitativamente, a partir
das informagOes disponibilizadas, essas tendéncias entendidas durante as entrevistas. As
questBes operacionais que sdo demandas da integracdo das geréncias se ddo por meio de um
sistema de informacdes gerenciais recentemente implantado. Na ilustracdo 47, é esquematizado

o0 organograma geral da Conexel descrito anteriormente.

S(;CIO| Diretor Comando JSO’CICO Dlret?r
r. lvan da empresa osé Correzola
Ochsenhofer P Junior
pr——— I - v - .
Ger. c bi
Nacional Ger. ontabi-
de Vendas| | Industrial Custos lidade | |COMPras Tl Controller

llustracéo 47 - Organograma geral da Conexel.

No quadro 9 é apresentado um resumo sobre a estrutura organizacional geral da Conexel.

Quadro 9 - Resumo sobre a estrutura organizacional da Conexel.

Resumo da estrutura organizacional

Estrutura geral baseada em atividades funcionais

Proposta de profissionalizagdo da dire¢do da empresa

Existéncia de uma geréncia responsavel por todas as atividades de marketing e que auxilia a dire¢do da empresa
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4.2.6 Estrutura de marketing

N&o existe uma geréncia com denominacdo de marketing dentro da Conexel; toda a area de
negocios é administrada sob a responsabilidade do Gerente Nacional de Vendas, Sr. Sérgio
Borges Junior. Essa geréncia é responsavel pelas atividades de marketing e vendas da Conexel,
assim como auxiliar o Sr. lvan Ochsenhofer na administragdo de sua diretoria. Formalmente, a
area possui geréncias de Produto, de Administracdo de Vendas Internas, de Distribuidores e
Revendedores, de Customizacdo, bem como geréncias regionais. Além dessas geréncias,
existem profissionais diretamente subordinados ao Sr. Sérgio Borges Junior. H& um
Coordenador de Marketing dentro dessa estrutura, assim como vendedores e engenheiros de

aplicacdo. A estrutura da Geréncia Nacional de Vendas é visualizada na ilustracéo 48.

Geréncia Nacional

de Vendas
Geréencia de . ]
L1 Distribuidores e Vendas—-sP 1 HH Geréncia de Regional Engenheiro de ||
Revendedores. RS aplicacdo
1 Geréncia de [ HGeréncia de Regional Engenheiro de
Customizagéo Vendas—SP 2 PR aplicacéo
—]Geréncia de Produto Vendas—SP 3 —-HGeréncia de Regional Enger_1heir~o de
—Ciprotec RJ aplicacdo
Geréncia de Produto J-HGeréncia de Regional Engenheiro de
— e Vendas—SP 4 aplicacdo
—Weidmiiller MG plicag
—{Geréncia de Produto [} Geréncia Adm. de
_ Bartec Vendas—SP5 Vendas Internas
L_1Geréncia de Produto n
_BandR Vendas—SP 6
— | Coordenacdode Vendas—contas T
Marketing estratégicas

llustracdo 48 - Organograma da geréncia nacional de vendas da Conexel.
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A ilustracdo 48 (p. 184) demonstra a existéncia de quatro gerentes de produtos, um Gerente de
Distribuidores e Revendedores, um Gerente de Administracdo de Vendas Internas, um Gerente
responsavel por customizacdo de produtos, quatro geréncias regionais, um Coordenador de
Marketing, sete vendedores e quatro engenheiros de aplicacdo. As geréncias de produto séo

organizadas em torno das parcerias estratégicas estabelecidas e produtos ofertados.

A Geréncia de Produto — Weidmiiller® cuida tanto do relacionamento e da internalizacdo de
produtos da empresa alemd quanto dos produtos de catadlogo de interface eletroeletronica
existentes na Conexel. De modo geral, a Weidmiiller® é uma empresa especialista em
interconexdes eletroeletronicas e antiga socia da Conexel. Essa caracteristica levou a

administracdo unificada dos produtos da empresa alema e dos produtos de catalogo da Conexel.

A Geréncia de Produto — Bartec® cuida do relacionamento e da internalizacio dos produtos de
éreas potencialmente explosivas comercializados pela empresa Bartec®. Areas potencialmente
explosivas é o termo utilizado para uso de soluces elétricas adaptadas a condi¢bes extremas de
operacdo, como ambientes explosivos, corrosivos, locais sob grande interferéncia
eletromagnética etc.. Essa geréncia é responsavel pela prospec¢do e pelo desenvolvimento de
aplicacdo dos produtos da Bartec® dentro da proposta de produtos, sistemas integrados e

solucBes customizadas da Conexel.

A Geréncia de Produto — B & R® cuida do relacionamento e da internalizacio dos produtos e
sistemas integrados voltados para automagdo industrial fornecidos pela empresa B & R® —
Perfection in Automation. Essa geréncia € responsavel pela prospeccéo e pelo desenvolvimento
de aplicacdo dos produtos da B & R® dentro da proposta de produtos, sistemas integrados e
solucbes customizadas da Conexel. A area de automacdo conta com a presenca de dois
engenheiros de projeto subordinados a essa geréncia. Esses engenheiros cumprem a funcéo de
engenheiro de aplicacdo exclusivamente para a area de automacao industrial. A justificativa

desses profissionais se deve ao alto grau de especializacdo demandada na automacao industrial.

A Geréncia de Produto — CPR — Ciprotec® cuida do relacionamento e da internalizacdo dos
produtos de protecdo contra sobretensdes desenvolvidos pela empresa CPT — Ciprotec®. Essa
geréncia é responsavel pela prospeccdo e pelo desenvolvimento de aplicacdo dos produtos da
Ciprotec® dentro da proposta de produtos, sistemas integrados e solucdes customizadas da

Conexel.
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A Geréncia de Customizagdo possui técnicos e engenheiros responsaveis pela customizagdo de
produtos relacionados a interface eletroeletronica. Essa geréncia executa, principalmente, a
confeccdo de produtos sob encomenda e montagens de réguas de conexfes elétricas.
Inicialmente, essas atividades estavam sob a coordenacdo da geréncia de produto —
Weidmiiller®. Entretanto, com o aumento de atribuicdes e volume de pedidos especiais, a
confeccdo e a comercializacdo de produtos customizados de interface elétrica foram realocadas

para uma geréncia especifica.

A Geréncia de Administracdo de Vendas Internas € composta de uma Supervisora de Vendas e
de diversas atendentes especializadas. Uma parcela consideravel de pedidos de compras da
Conexel € realizada por meio de um canal de atendimento direto. A Geréncia de Vendas

Internas administra o cadastro de clientes e as a¢es voltadas para esse publico.

As geréncias regionais sdo filiais cuja funcao é aproximar a empresa dos clientes dos estados do
Parana, de Minas Gerais, do Rio de Janeiro e do Rio Grande do Sul. A decisdo de manter essas
estruturas regionais se justifica pelo grande volume de negécios realizados nesses estados. Em
cada regional estdo alocados vendedores e engenheiros de aplicagdo. Os gerentes regionais
também atuam como vendedores e desenvolvedores de projetos junto aos clientes. Dependendo
das caracteristicas do mercado local, existem coordenadores de mercado especialistas na
realidade local. Esses coordenadores sdo os proprios colaboradores alocados nessas geréncias e
que acabam assumindo duas atividades simultaneas. No Rio de Janeiro, por exemplo, ficam
alocados os engenheiros de aplicacdo voltados para area de 6leo e gas, devido a proximidade

das sedes das empresas desse setor.

A Geréncia de Distribuidores e Revendedores (DR) é responsavel pelo alinhamento das
politicas de comercializacdo em um dos canais de distribuicdo da Conexel. O gerente de DR
possui autonomia para coordenar 0s vendedores, as regionais e 0s representantes comerciais no
gue tange a forma de comercializar os produtos da empresa voltados para os distribuidores de
materiais elétricos. De fato, essa geréncia auxilia a Geréncia Nacional de Vendas na
coordenacdo de vendas de produtos de catalogo e customizados que ndo demandam
desenvolvimento de projetos, ou sistemas integrados complexos, ou homologagOes para sua
efetivacdo. A Geréncia de DR mantém um relacionamento proximo a Coordenacdo de

Marketing e as geréncias de produto. De um lado, essa geréncia obtém suporte de informacoes
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no lancamento de produtos, especificacdes técnicas, instruces sobre o posicionamento e a
implantacdo dos programas de marketing da empresa e decisdes estratégicas tomadas pela
Geréncia Nacional de Vendas. Por outro lado, essa geréncia se constitui em uma aglutinadora
de informacdes importantes para as outras geréncias e para a Coordenagdo de Marketing. A
Geréncia de DR é responsavel por informar as atividades realizadas pela forga de vendas junto

aos distribuidores de materiais elétricos dentro da Geréncia Nacional de VVendas.

A autoridade da Geréncia de DR e a da Geréncia Nacional de Vendas funcionam numa base
matricial com os vendedores. Essa coordenacdo ndo se limita aos vendedores diretamente
ligados & Geréncia Nacional de Vendas, mas a todos que estejam exercendo esse papel, como
nas situacOes de relacionamento presentes nas regionais com os distribuidores de materiais
elétricos locais. Também sdo subordinados as politicas da Geréncia de DR os revendedores da
Conexel. Esses revendedores consistem em empresas de representacdo comercial contratadas
em regides onde ndo ha presenca de filiais da empresa. A ilustracdo 49 exemplifica a

estruturacdo da Geréncia de DR e o duplo comando exercido sobre os vendedores da empresa.

Geréncia Nacionalde
Vendas

Geréncia de
Distribuidores e
Revendedores

_< Vendedor f ............................... -

Vendedor  F--mimimimimimimimim oo L

_| Vendedor |> ............................... L

llustracéo 49 - Estrutura da Geréncia de Distribuidores e Revendedores da Conexel.

Os vendedores sdo coordenados direta ou indiretamente pela Geréncia Nacional de Vendas
perante o atendimento de outros segmentos de mercado e na funcdo de complementadores e

facilitadores das atividades de atendimento dos engenheiros de aplicagdo da empresa. Existem
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sete vendedores subordinados diretamente & Geréncia Nacional de Vendas. Esses vendedores
sdo responsaveis pelo atendimento dos clientes estabelecidos no Estado de S&o Paulo. Os
vendedores que atendem outros estados estdo alocados sob a coordenacdo das geréncias
regionais. Dos sete vendedores, um € responsavel pela administracdo de contas estratégicas
junto a grandes distribuidores da Conexel. Os outros seis integrantes da forca de vendas estdo
divididos nas seguintes regifes: (a) Guarulhos, zona norte da cidade de S&o Paulo e Vale do
Paraiba; (b) zonas sul e central da cidade de Séo Paulo; (c) zona leste da cidade de S&o Paulo,
ABC e regido de Mogi das Cruzes; (d) regido de Jundiai, Limeira e Campinas; (e) regido de
Osasco, Sorocaba e oeste paulista; (f) noroeste paulista. Os vendedores s&o subordinados
diretamente a Geréncia Nacional de Vendas devido a escolha de ndo criar uma Geréncia

Regional para o Estado de Séo Paulo.

Os engenheiros de aplicacdo sdo responsaveis por desenvolvimento de projetos, sistemas
integrados, desenvolvimentos de novos produtos e homologacdes, assim como trabalhar junto
aos clientes na prospeccao de novas oportunidades de negdcios para Conexel. Os engenheiros
de aplicacdo contam com o auxilio dos vendedores e das regionais para o desenvolvimento de
seu trabalho junto aos clientes atuais e potenciais da empresa. Também € papel desses
engenheiros auxiliar os gerentes de produto no desenvolvimento de aplicacdes dos produtos
Bartec®, Ciprotec®, B & R® e Weidmiiller® para as realidades presentes nos segmentos de

mercado atendidos pela Conexel.

A Coordenacgdo de Marketing da Conexel é exercida de modo a facilitar a integracdo entre as
geréncias de produto e demais colaboradores da Geréncia Nacional de Vendas sobre o
desenvolvimento e a execu¢do dos programas de aces de marketing da empresa. Além dessa
funcdo, essa coordenacdo serve como uma prestadora de servigcos de marketing. O Sr. Fernando
Montanhano ilustra, em sua entrevista, a relacdo entre a Coordenacdo de Marketing e as
geréncias de produto da Conexel.

Como eu vinha falando, a estrutura da Conexel [possui uma Coordenacdo de
Marketing]. SO existe eu no setor de Marketing na empresa, mas eu sou abastecido
pelos gerentes de produto e pela Geréncia Nacional de Vendas. Funciona da seguinte
maneira. A Geréncia Nacional de Vendas, com informagBes de cunho mais
estratégico, e as geréncias de produto, com informagGes que irdo servir de base para a
criacdo de propaganda e divulgacdes. Vamos imaginar o seguinte, um produto que um
gerente de produto esta querendo lancar, colocar no mercado no qual ja foi feito um
estudo por ele. Primeiro, a gente ja tem umas ferramentas ja preconfiguradas, como,
por exemplo, um folheto de apresentacdo ou um folder com apresentacdo da empresa.
Se ele achar necessario, esse produto é inserido ali. Uma das demandas mais acessadas
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por esses gerentes se da no lancamento de produtos e solugdes no mercado. Outra
demanda seria a parte de releasing. Entéo, a gente em conjunto vai sentar [para definir
as acdes de marketing] como qual foto de produto, texto técnico, argumento de venda
que chame a atencdo no mercado para que se crie 0 interesse no produto em questao.
Também sobre andncios em revista, exposicao em feiras e eventos etc.. Entdo, desde
quando nasce o produto, ja é tracado todo o processo por que ele vai passar para a
divulgacdo. [...] Eu ndo sou muito envolvido na parte de um dos Ps de marketing, que
¢ a parte de preco, mas nos outros Ps com certeza eu tenho uma participacdo junto aos
quatro gerentes de produto. (MONTANHANO, 2009).

Em relacdo aos vendedores e ao pessoal envolvido no atendimento direto, a Coordenacéo de
Marketing funciona com um centro de informacGes e treinamento sobre argumentos de venda,
especificacbes de produtos e sistemas integrados ou customizados etc., além de fornecer todo o
material de apoio, como catalogos ou releases técnicos para esses colaboradores.

[O contato com o] vendedor para nds é quase que diario [...] Por qué? O que acontece?
Muitas vezes ele se dirige a n6s com a seguinte indaga¢do: “Fernando, preciso de
material de divulgacdo”. E do que o Marketing vai cuidar: do fornecimento de
catdlogos e folhetos especificos para revenda. Entdo, esse contato também é o
momento para reforcar o argumento de venda deles. A gente discute qual o argumento
que esse vendedor vai colocar junto ao distribuidor. As vezes, o valor da Conexel € um
pouco mais alto, e o vendedor deve estar capacitado para explicar por que [o cliente]
vai pagar esse pouco a mais. (MONTANHANO, 2009).

De modo similar a assessoria feita junto aos vendedores, a Coordenacdo de Marketing também
colabora com a Geréncia de Administracdo de Vendas Internas. Esse relacionamento € descrito

a seguir pelo Sr. Fernando.

Tem telemarketing aqui. O que o marketing tem muito a ver com telemarketing? A
parte de treinamento de produto. Por exemplo, se hd uma atendente nova aqui, ela nao
conhece a linha de produtos, e ela conhece somente as técnicas de atendimento. A
gente [primeiro] exige que ela tenha cursos. No caso, 0s de engenharia eletrénica,
elétrica. Entdo, ela terd nocdo do que sdo os produtos [mas ainda ndo sabera sobre 0s
produtos da Conexel]. Entdo, é feito um treinamento com o marketing. [Também
atuamos] quando ha uma divida que ela tem. As vezes pode ser falado com o
marketing também. Por exemplo: “Olha, esse produto pode ser utilizado?”. Se € uma
divida técnica, é [sanada] direto com a Geréncia de Produto. Se é outra duvida [de
argumento de vendas], é passada para mim: [exemplo]“O cliente esta perguntando se
esse produto da para ser utilizado. Ele faz isso ou faz mais aquilo?”, “Ah, da para
fazer. Ele faz isso e mais aquilo. Espera ai, que eu vou Ihe passar um datasheet, vocé
vai enviar esse datasheet para ele, ele vai ter nogdo do que eu estou falando”.
(MONTANHANO, 2009).

A partir das falas do Sr. Fernando, nota-se uma atuacdo muito forte da Coordenacdo de
Marketing junto aos vendedores e ao pessoal de atendimento. Essa proximidade garante que as
acOes dos programas de marketing ocorram de modo uniforme dentro da empresa. Entretanto,

essa forma de trabalhar nem sempre foi tdo integrada na empresa. No passado existia uma
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Geréncia de Marketing, que cuidava da execucdo dos servicos de marketing. Todavia, a sua
estruturacdo ndo possuia tanta agilidade para acompanhar o ritmo de negdcios da empresa.
Apos a extingdo dessa funcdo, a empresa buscou internalizar os conceitos de marketing junto as
geréncias de produto e formou a Coordenacdo de Marketing para integrar as atividades
desenvolvidas dentro da Geréncia Nacional de Vendas. Segundo o Sr. Fernando Montanhano, a
mudanca resultou num marketing mais objetivo e participativo por todos os envolvidos, sejam

0s gerentes de produto, sejam os vendedores e atendentes da empresa.

Aparentemente, 0 nimero de subordinados que possuem funcgdes distintas sob o comando de
uma Unica geréncia pode induzir a uma analise com viés para um entendimento de uma
estruturacdo baseada em atividades funcionais. Entretanto, em todas as entrevistas notou-se uma
grande coordenacdo e integracdo entre os colaboradores da estrutura da Geréncia Nacional de
Vendas. Existe uma dindmica sinérgica de trabalho dentro dessa estrutura organizacional. Ha
uma interfuncionalidade entre os responsaveis por produtos, mercados e atendimento aos

clientes.

Os vendedores e engenheiros de aplicacdo subordinados a Geréncia Nacional de Vendas
interagem diretamente com os gerentes de produto, assim como com o Coordenador de
Marketing e o Gerente de Distribuidores e Revendedores. No caso das geréncias regionais,
ocorre também esse relacionamento préximo com o0s gerentes de produto e o Gerente de
Distribuicdo e Revendedores. A Geréncia de Administracdo de Vendas Internas também atua
proxima das geréncias de produto e do Coordenador de Marketing.

Uma forma de enxergar melhor esses relacionamentos e a estruturacdo dentro da area da
Geréncia Nacional de Vendas se da pela ideia de proximidade da empresa com o mercado
atendido. Existe uma linha de contato entre a empresa e 0 mercado, e na parte mais proxima
dessa linha encontram-se os vendedores e gerentes regionais, 0s engenheiros de aplicacéo e a
Geréncia de Administracdo de Vendas Internas. Dentro da empresa, numa posic¢éo proxima dos
colaboradores citados anteriormente, encontram-se 0s gerentes de produto, que servem como
coordenadores das atividades proximas das linhas de contato com os clientes. Por fim, encontra-
se 0 Coordenador de Marketing, responsavel por verificar o alinhamento dos gerentes de
produto com a proposta de negdcio da empresa e servir como centralizador das atividades de
servicos de marketing, bem como ajudar a tragar o perfil de cada segmento atendido e auxiliar

na coordenacdo dos colaboradores proximos as pontes de contato. A configuracdo dos
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relacionamentos internos pode ser compreendida com uma rede formada por profissionais da
empresa que se agrupam de modo flexivel em torno de atividades voltadas para o atendimento
de mercado. A medida que as demandas de mercado se alteram, a estrutura pode se
reconfigurar, com novas interacées internas dos colaboradores da Geréncia Nacional de Vendas.

A ilustracdo 50 ajuda a visualizar o modo como os colaboradores se relacionam dentro da rede

de trabalho presente na Geréncia Nacional de VVendas.
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llustracdo 50 - Estruturacgdo da rede interfuncional interna da Geréncia Nacional de Vendas da Conexel.

Na linha de fronteira entre a Conexel e os clientes encontram-se os vendedores, 0s engenheiros
de aplicacdo, os gerentes regionais e a Geréncia de Administracdo de Vendas Internas. Esses
pontos de contato s&o integrados com as geréncias de produto, definindo as agdes de marketing
relacionadas aos produtos e servigos ofertados, as estratégias de atuacao diante dos concorrentes

e o alinhamento dos vendedores. Os engenheiros de aplicacdo possuem a funcdo de



192

coordenacdo de mercados, além da atribuicdo de atender o mercado por meio do
desenvolvimento de sistemas e solugdes. Cada engenheiro é especializado no entendimento e na
avaliacdo de um segmento de mercado especifico. Esses engenheiros ajudam as geréncias de
produto a direcionarem as ofertas de modo adequado para cada segmento atendido. Essa funcéao
de coordenacdo de mercado também é exercida por alguns gerentes regionais e pelos proprios
gerentes de produto. Em outras palavras, cada integrante de geréncia de produto, geréncia
regional ou mesmo o0s engenheiros de aplicacdo possuem o papel adicional de serem

coordenadores de segmentos de mercado.

Por fim, pode-se dizer que a estrutura organizacional voltada para as atividades de marketing da
Conexel funciona na base de uma rede colaborativa interfuncional, a0 mesmo tempo que possuli
simultaneamente uma matriz entre a Geréncia de Distribuidores e Revendedores. Existe uma
grande dificuldade de formalizar todas as relacGes existentes dentro da Geréncia Nacional de
Vendas numa classificacdo teorica, entretanto, na pratica essa configuracdo permite uma
administracdo dinamica e pronta para se adaptar as mudancas de comportamento de mercado.
Ao longo das entrevistas, ficou clara a importancia do Gerente Nacional de Vendas, o Sr. Sérgio
Borges Junior, para o funcionamento de toda estrutura organizacional de marketing e vendas.
Todas as atividades presentes dentro dessa geréncia sdo acompanhadas de perto pelo Sr. Sérgio
e todas as davidas e conflitos presentes nas operacOes dessa area necessitam da arbitragem dele.
Nota-se que o envolvimento e o entendimento das atividades do Sr. Sérgio Borges Junior séo
importantes para evitar a perda do foco de atuacéo e catalisar os esforgos numa mesma direcao
de trabalho.

No quadro 10 é apresentado um resumo sobre a estrutura de marketing da Conexel.

Quadro 10 - Resumo sobre a estrutura de marketing da Conexel.

Resumo da estrutura de marketing

A estrutura formal ndo reflete as influéncias reais de hierarquia e importancia da Geréncia Nacional de VVendas

Coordenagdo centrada apenas na figura do Gerente Nacional de Vendas

Geréncias ndo possuem muitos colaboradores e trabalham de modo colaborativo com outras geréncias

Extingdo recente da figura do Gerente de Marketing dentro da Geréncia Nacional de Vendas

Existéncia de uma rede de comunicacdo informal entre os gerentes de produtos, vendedores, gerentes regionais,
coordenador de marketing, gerentes de aplicagdo etc.
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4.3 Descricdo do caso na Schneider Electric Brasil

4.3.1 Fontes de informac6es consultadas

P&gina na internet

SCHNEIDER ELECTRIC BRASIL LTDA.. Sitio da organizagdo. Disponivel em:
http://www.schneider-electric.com.br. Acesso em: 17 de agosto de 2009a.

SCHNEIDER ELECTRIC S/A. Sitio da organizacdo. Disponivel em: http://www.schneider-
electric.com. Acesso em: 17 de agosto de 2009a.

Documentos

SCHNEIDER ELECTRIC BRASIL LTDA.. Apresentacdo institucional. Documento n&o
publicado. Séo Paulo, 2009b.

SCHNEIDER ELECTRIC BRASIL LTDA.. Organograma. Documento ndo publicado. S&o
Paulo, 2009c.

SCHNEIDER ELECTRIC BRASIL LTDA.. Catalogos e materiais promocionais. Sdo Paulo,
2009d.

SCHNEIDER ELECTRIC S/A. 2008 annual report. Rueil-Malmaison, April 2009b.
SCHNEIDER ELECTRIC S/A. Investors presentation. Rueil-Malmaison, April 2009c.

SCHNEIDER ELECTRIC S/A. Half year report. Rueil-Malmaison, July 2009d.

Entrevistas

Entrevista com o Sr. Joel Lombardi, realizada no dia 11 de maio de 2009, em S&o Paulo, na
sede da Schneider Electric Brasil Ltda. (LOMBARDI, 2009). O Sr. Joel Lombardi é o atual
Gerente do Canal de Distribuicdo da Schneider Electric Brasil.

Entrevista com o Sr. Jodo Carro Aderaldo, realizada no dia 11 de maio de 2009, em S&o Paulo,
na sede da Schneider Electric Brasil Ltda. (ADERALDO, 2009). O Sr. Jodo Carro Aderaldo é o
atual Diretor Comercial da Schneider Electric Brasil.

Entrevista com o Sr. David Claudino, realizada nos dias 12 de maio e 25 de setembro de 2009,
em S&o Paulo, na sede da Schneider Electric Brasil Ltda. (CLAUDINO, 2009a, 2009b). O Sr.
David Claudino é o atual Diretor de Marketing da Schneider Electric Brasil.
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Entrevista com o Sra. Isabel Sato, realizada no dia 25 de maio de 2009, em Sao Paulo, na sede
da Schneider Electric Brasil Ltda. (SATO, 2009). A Sra. Isabel Sato é a atual Gerente de

Marketing da Divisdo Residencial e Predial.

Entrevista com a Sra. Patricia Cavalcanti, realizada no dia 25 de maio de 2009, em S&o Paulo,
na sede da Schneider Electric Brasil Ltda. (CAVALCANT]I, 2009). A Sra. Patricia Cavalcanti é

a atual Gerente de Marketing — Controle Industrial da Schneider Electric Brasil.

Entrevista com o Sr. Ilidio L. Fernandes, realizada no dia 23 de junho de 2009, em S&o Paulo,
na sede da Schneider Electric Brasil Ltda. (FERNANDES, 2009). O Sr. llidio L. Fernandes é o

atual Gerente Regional de Vendas — Sao Paulo da Schneider Electric Brasil.

Observacoes
Observacg0es presenciais realizadas na sede da Schneider Electric Brasil. As visitas ocorreram
nos dias 11, 12 e 25 de maio, 23 de junho e 25 de setembro de 20009.

4.3.2 Informagdes gerais sobre a organizagio

A Schneider Electric € uma companhia de atuacdo global especialista em gestdo de energia e
automacdo. A organizacdo oferta bens e servicos para o gerenciamento e otimizacdo da
distribuicdo elétrica. Em 2008 a Schneider Electric obteve um faturamento global de 18,3
bilhdes de euros, contou com a participacdo de 114 mil colaboradores e atuou em mais de 100
paises. No Brasil, a organizacdo atua ha mais de 60 anos, conta com 1.556 funcionarios, possui
13 filiais comerciais e tem aproximadamente 3.500 pontos-de-venda, além de possuir quatro
instalagOes fabris no Brasil (SCHNEIDER ELECTRIC BRASIL LTDA., 2009a, 2009b).

A organizacdo teve origem em Creusot, Franca, no ano de 1932, com o nome de Schneider &
Cie.. Em sua origem, a Schneider atuava em atividades relacionadas a industria de aco e ferro,
maquinario pesado e construcdo de navios. Entretanto, ao longo de sua historia, a empresa
passou por diversas fases. Durante as guerras mundiais, a empresa tornou-se especialista em
armamentos e passou a desenvolver produtos associados a energia elétrica, como motores
elétricos, estagdes de energia, locomotivas movidas a eletricidade etc.. Ap6s o periodo de

guerras, a Schneider Electric abandonou sua vocagéo bélica e centrou-se em construgéo, ferro e
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aco e eletricidade. Nos anos de 1980 e 1990, a empresa — agora denominada Schneider Group —
concentrou-se em torno da inddstria elétrica e se separou de todas as suas outras atividades. Em
1988, adquiriu a Telemecanique, em 1991 comprou a Square D e em 1992 obteve o controle da
Merlin Gerin. Essas trés grandes empresas foram fundamentais para a consolidacdo da atuacéo
estratégica da companhia na indudstria elétrica. Em maio de 1999, a companhia mudou sua
denominagdo para Schneider Electric. Junto desse novo nome, a empresa acelerou seus
processos de aquisicdo de negocios e consolidacdo nos mercados em que atua. A politica de
crescimento por meio de aquisi¢cdes ao longo do tempo, principalmente nos Gltimos dez anos, ja
trouxe para dentro da organizacdo mais de 100 marcas e empresas que foram absorvidas dentro
da estrutura atual e do portfélio de bens e servigos ofertados.

No Brasil a empresa teve origem junto a Telemecanique, posteriormente comprada pelo grupo
Schneider na década de 1980. Em 1947 a Telemecanique abriu seu primeiro escritorio no Rio
de Janeiro e, em 1958, inaugurou sua fabrica de equipamentos e automatismos em S&o Paulo.
Em 1973, a Merlin Gerin, outra empresa adquirida pela Schneider, comeca a venda de
equipamentos de meédia tensdo junto a Telemecanique e tem sua filial aberta em 1975. Nos anos
de 1990, em consonancia com as politicas da matriz, diversas empresas no Brasil passam a ser
incorporadas pela organizagdo. Em 1999, a empresa adquire a Primelétrica, empresa
especializada em mercados residenciais. No periodo de 2000 e 2009, a organizacdo adquire
diversas empresas, reforcando sua posicdo de lideranca de mercado no Brasil. Dentre elas
citam-se, por exemplo, a CDI Power, dedicada a automacdo de sistemas elétricos, a Atos,
especialista em produtos e servigos para automacao industrial, e, mais recentemente — em julho

de 2009 —, a Microsol Tecnologia, firma especialista em sistemas de UPS (uninterruptible

power supply).

Os valores, a missdo e a visdo da Schneider Electric refletem um direcionamento estratégico
voltado para a lideranca e a consolidagcdo da companhia como uma especialista em gestdo de
energia e automacdo. Essas ideias incluem, como elemento central de todas as suas atividades,
tanto a obtencdo de solugbes que sejam ambiental e socialmente sustentaveis quanto a
priorizagdo das necessidades dos clientes no desenvolvimento dos negocios da Schneider
Electric. A visdo da companhia é: vemos um mundo onde podemos realizar mais, enquanto
usamos menos dos recursos de nosso planeta. A missdo atual da empresa se sintetiza na
seguinte frase: ajudar as pessoas a fazer o maximo de sua energia. Por Gltimo, os valores que

norteiam 0s seus colaboradores sdo: (a) paixdo — paix@o pelos clientes e pelas pessoas; (b)
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abertura — curiosidade, colaboracéo e cultivo da diversidade; (c) objetividade — cumprir o que
foi prometido, ser objetivo e honesto; (d) eficacia — alto desempenho, praticidade e rapidez.

A organizacao oferece seus bens e servicos para cinco mercados-chave mundiais: (1) energia e
infraestrutura, (2) industria, (3) predial, (4) data center e networks, (5) residencial. As receitas
por mercados averiguadas pela empresa no ano de 2008 demonstram um balanceamento de
atuacdo sem um claro predominio de atuacdo. O mercado com maior porcentagem na obtencéo
de receitas para a empresa foi o predial, com 31% de participacdo, seguido do mercado
industrial, com 26%. Os mercados de data center e networks, assim como o0 de energia e
infraestrutura, representaram 17% e 16%, respectivamente. Por Gltimo, o mercado residencial
obteve 10% das receitas globais da Schneider Electric (SCHNEIDER ELECTRIC S/A, 2009Db).

Dentro dos mercados nos quais a companhia atua sao ofertadas diversas solugdes de neg6cios
em que a empresa € especialista. Em 2008, a Schneider Electric possuiu lideranca ou
participacdo de destaque nas seguintes areas: (a) baixa e média tensdo, (b) sistemas de
instalacbes e de controle, (c) energia confiavel e refrigeracdo, (d) automacdo industrial e
controle, (e) automacao predial e seguranca, (f) energia renovavel. No quadro 11 (p. 197) é
destacada a posic¢ao junto aos principais concorrentes em cada oferta de negdcios da companhia.

No mercado voltado para energia e infraestrutura, a empresa apresenta solucdes para:
distribuicdo e transformacdo elétrica, administracdo, medicdo e qualidade de energia, criacdo e
administracdo de redes elétricas inteligentes, sistemas de controle de acesso, iluminagdo e
temperatura, supervisdo e controle de processo, gerenciamento de redes elétricas
descentralizadas, servigos relacionados a energia confiavel e refrigeracéo, redes elétricas para
baixa renda etc. Os principais clientes desse mercado sdo as companhias de energia, empresas
de saneamento e &gua, industria de 6leo e gas, setor naval, bem como governos e 6rgdos

publicos.

O mercado industrial é atendido pela Schneider Electric por meio de solugdes para: automacao
de processos; monitoramento e controle de maquinas; distribuicdo e transformacéo elétrica,
administracdo, medicdo e qualidade de energia; sistemas de controle de acesso, iluminagéo e
temperatura; gerenciamento de redes elétricas descentralizadas, servicos relacionados a energia
confiavel e refrigeracéo etc. Os clientes que atuam nesse mercado sdo compostos por firmas de

engenharia, integradores de sistemas, montadores de painéis, distribuidores de equipamentos
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elétricos, usuarios industriais finais e fabricantes de equipamentos originais (OEM — original

equipment manufacturer).

Quadro 11 - Posicao de lideranca mundial da Schneider Electric.

. . Sistemas de Energia Automagcéo Automacéo .
Baixa e media | . ~ - . . . Energia
tensio instalacOes e de confidvel e industrial e predial e renovavel
controle refrigeracéo controle seguranca

% SCHNEIDER Legrand SCHNEIDER Siemens Honeywell SMA
g
% ABB SCHNEIDER Emerson SCHNEIDER Siemens Fronius
&
% Siemens Panasonic Eaton N.informado JCI SCHNEIDER
&
% N.informado N.informado N.informado Mitsubishi SCHNEIDER N.informado
S

Fonte: Schneider Electric S/A (2009b).

Os principais clientes do mercado predial sdo: desenvolvedores; firmas de design e engenharia;
integradores de sistemas; instaladores e montadores de painéis; distribuidores de equipamentos
elétricos; operadores e usuarios prediais finais. As principais solucdes ofertadas para esse
mercado sdo relacionadas a: distribuicdo e transformacdo elétrica; sistemas de controle de
acesso, iluminacdo temperatura; redes de dados (voz, dado, imagem, tecnologias via radio);
administracdo, medicdo e qualidade de energia; gerenciamento de redes elétricas
descentralizadas; servigos relacionados a energia confidvel e refrigeracdo; vigilancia e

seguranca.

O mercado de data center e networks, segundo a empresa, € um dos ramos de negdcios com
maior expressdo de crescimento nos ultimos anos. A Schneider Electric oferta solugdes voltadas
para uso confiavel e eficiente de energia, condic¢des criticas para as condi¢des de refrigeracéo e
estabilidade da energia demandadas nas operagdes de servidores de informacgdes. Dentre as

diversas soluc@es disponiveis destacam-se as voltadas para: distribuigdo elétrica; administragdo
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e monitoramento de energia; auditoria de instalacdes e arquitetura de design; sistemas de UPS
(uninterruptible power supply) para aplicacdes criticas de fornecimento de energia; sistemas
inteligentes de refrigeracao; analises e supervisdes online; manutencao e treinamento; vigilancia
e seguranca. Os principais clientes desse mercado para a organizacéo sdo: CIlOs de grandes e
pequenas companhias; administradores de data centers, editores de softwares e fabricantes de

servidores.

No mercado residencial a empresa apresenta solugdes voltadas para: distribuicdo elétrica,
cabeamento elétrico, automacgdo residencial, redes de voz, dado e imagem, servicos
relacionados a energia confidvel e refrigeracdo e vigilancia e seguranca. Os principais clientes
atendidos dentro desse mercado sdo: arquitetos; empresas de projetos; construtoras; eletricistas;

distribuidores de equipamentos elétricos; home centers.

A sede da Schneider Electric Brasil Ltda. fica localizada no bairro de Santo Amaro, cidade de
Séo Paulo-SP. Nesse lugar estdo presentes as areas administrativas da organizacdo, como:
direcdo; compras; Call Center; exportacdo e importacdo; financeiro/contabilidade/gestéo;
informatica; juridico; marketing; qualidade e recursos humanos. Nessa localizacdo, também se
encontram um showroom da companhia e a sede da filial comercial de Sdo Paulo. As quatro
fabricas da empresa no Brasil estdo situadas nos municipios de Sdo Paulo-SP (Bairro de
Jurubatuba), Sumaré-SP, Guararema-SP e Curitiba-PR.

A unidade fabril de Sumaré é responsavel pelas areas fabris e de servicos, que incluem:
equipamentos de média e alta tensdo; barramentos blindados de baixa tensdo; subestacdes e
automacao de sistemas elétricos; montagem de disjuntores de média tensdo; solucbes em
sistemas de automacdo; centro de pesquisa e desenvolvimento de painéis. Em S&o Paulo ficam
concentradas todas as atividades de fabricacdo de produtos elétricos residenciais
comercializados sob a marca Primelétrica. Na fabrica de Curitiba sdo fabricados painéis de
supervisdo, controle e protecdo para usinas e subestacdes elétricas e unidades terminais remotas
de postes, além de contar com uma filial comercial da organiza¢do. Por fim, a unidade de
Guararema é uma plataforma mundial de fabricacdo de interruptores, fim de curso e de
seguranca, aléem de manufaturar e integrar disjuntores de média tensdo e produtos de controle

industrial. O centro de distribuicdo da Schneider Electric também se situa na unidade de

% N&o foram disponibilizadas informages sobre empresas recém-adquiridas pela companhia.
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Guararema.

4.3.3 Estrategias corporativas e competitivas

A Schneider Electric possui uma estratégia corporativa baseada na aquisicdo e na
complementacdo do seu escopo de atuacdo no gerenciamento de energia. Todas as suas agdes
nos ultimos anos indicam que sua politica de alocacdo de recursos difere de uma simples
administracdo de carteiras baseada apenas em retornos financeiros. No Brasil, segundo o Sr.
Jodo Carro Aderaldo, Diretor comercial da Schneider Electric Brasil, a estratégia corporativa €
aplicada com a incorporacdo de outras empresas de interesse para O crescimento e a
consolidacdo da posicdo de lider em todos os cinco mercados de energia prioritarios da

companhia.

A Schneider nos dltimos anos vem adquirindo uma média de dez empresas por ano.
[...] Todas as empresas sdo adquiridas com base realmente em uma estratégia de
mercado de longo prazo, séo coisas que agregam valor ou em um produto, ou por uma
tecnologia ou por um acesso ao mercado. (ADERALDO, 2009).

No mundo, a Schneider Elecric consolidou a aquisi¢do de 56 empresas entre os anos de 2005 e
2008. Somente no ano de 2008 a empresa adquiriu cinco novas empresas. A Arrow, em
fevereiro de 2008; a ECP Tech Services, em abril de 2008; a Marisio, em maio de 2008; a
Wessen, em julho de 2008, e a Xantrex, em setembro de 2008. Além disso, a companhia
também define suas escolhas de participacdo estratégica em mercados por meio de joint
venture, como no caso da criacdo em setembro de 2008 de uma empresa conjunta com a Fuji
Electric para melhorar o acesso aos mercados de distribuicdo elétrica e controle industrial no

Japéo.

Segundo dados apresentados pela matriz da companhia em 2008, no Brasil a empresa
administra a integracdo de seis empresas brasileiras. A APC Brasil Ltda., a Atos Automacéo
Industrial Ltda., a CDI Power — Sistemas de Automacdo Ltda., a CST Latino America
Comeércio e Representacdo de Produtos Elétricos e Eletronicos Ltda., a MGE UPS Systems do
Brasil Ltda. e a Ram do Brasil Ltda.. Em sua maioria, as atividades dessas empresas ja foram
absorvidas e aculturadas dentro dos valores da empresa no Brasil, além de terem suas marcas

associadas ou substituidas pela imagem da Schneider Electric.
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Em julho de 2009 a Schneider Electric adquiriu mais duas empresas. A primeira — Conzerv
Systems, empresa indiana lider no mercado de eficiéncia energética — contribuira para a
Schneider complementar seu dominio em tecnologias e solugbes para auditoria de energia e
sistemas de administracdo de energia. Além disso, melhorard a atuagdo da companhia nos
mercados indianos. A segunda empresa, adquirida recentemente em 2009, é a Microsol
Tecnologia, empresa brasileira de fabricacdo de UPSs, estabilizadores de energia e acessorios
para protecdo elétrica. A contribuicdo dessa aquisicdo ocorre com a ampliacdo no acesso de
mercados de energia confiavel no Brasil. A Microsol é lider de mercado no Nordeste e possui
grande capilaridade de distribuicdo de varejo na regido nordeste, assim como um O6timo

relacionamento com o setor publico brasileiro.

Segundo o Sr. Jean-Pascal Tricoire apud Schneider Electric S/A (20093, p. 3), Chairman do
conselho administrativo e Chief Executive Officer da Schneider Electric, as aquisigcdes
trouxeram para dentro da companhia novos desafios e ajudaram a transformar a empresa como

um todo.

Eu [Jean-Pascal Tricoire] estou particularmente impressionado como as nossas
recentes aquisigBes trouxeram com elas as melhores préticas que desafiaram nossas
formas tradicionais de pensar e criaram uma organizagdo muito mais dindmica.
Algumas posi¢des-chave na organizaco estdo sendo assumidas por administradores
advindos dessas novas incorporac¢fes. (SCHNEIDER ELECTRIC S/A, 2009a, p. 3).

Dentro da ideia de incorporar novas empresas e crescer nos mercados de energia e
infraestrutura, industria, predial, data center e networks e residencial, a estratégia corporativa
caminha para a proposicdo da consolidacdo de uma empresa integrada lider mundial na
administracdo de energia eficiente. Nos ultimos dez anos, o foco corporativo da Schneider
Electric foi a sua redefinicdo de negdcios. De fabricante de produtos, a organizacdo esta se
consolidando como uma empresa de solugfes de administracdo de energia. Nos dias atuais, 0
desafio da corporacdo é focar suas compras e aquisicdes e a gestdo de seus ativos na formacéo
de uma companhia mais unificada com fortes valores e competéncias ligadas a conservacao e
administracdo eficiente de energia, alem da unificacdo das atuais diversas marcas em torno da
imagem Schneider Electric. O Sr. Heri Lachmann (apud SCHNEIDER ELECTRIC S/A, 20094,
p. 5), Chairman do conselho de supervisdo da companhia, define a energia, 0 meio ambiente e a
responsabilidade social como coracdo da cultura e da estratégia da Schneider Electric. E, por

meio dessas palavras, a companhia deve focar toda a sua atencdo no desenvolvimento de
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produtos e solugdes para 0 mercado gastar menos energia e promover consumo e producdo com
responsabilidade ambiental, assim como também garantir as condi¢des de consumo eficiente de

eletricidade para pessoas que ndo possuem acesso.

O discurso apresentado pelo Sr. Heri Lachmann sobre garantir acesso a eletricidade junto a
pessoas de locais pouco desenvolvidos estd inserido em outra estratégia corporativa da
Schneider Electric. A empresa pretende consolidar sua posicdo mundial de administracdo de
energia por meio da aquisicdo de empresas e da operacdo em mercados nas novas economias.
Essa constatacdo esta presente na apresentacéo de investidores de 2008 da companhia. Segundo
0 documento, é uma ambicdo da Schneider obter a lideranca em novas economias até 2011
direcionando suas atividades de pesquisa e marketing o mais proximo possivel dessas
localidades, além de rebalancear seus centros de custos de producdo para essas novas
economias. Entre 2004 e 2008, as vendas para os paises em desenvolvimento cresceram 2,2
vezes. Os custos envolvidos migraram também para esses paises, assim como 0S Seus
empregados. A porcentagem dos custos de producéo global da companhia passou de 18% para
41% nos paises da América Latina, da Africa, do Oriente Médio, do Leste Europeu, da RUssia e
da Asia (excluido o Japdo). E o niimero de funcionarios saltou de 26.500 para 46.500, 0 que
representa cerca de 40% do total de empregados do grupo (SCHNEIDER ELECTRIC S/A,
2009b).

No quadro 12 é apresentado um resumo das principais estratégias corporativas da Schneider
Electric.

Quadro 12 - Resumo das estratégias corporativas da Schneider Electric.

Principais estratégias corporativas

Lideranca mundial como especialista em administracdo de energia

Priorizagdo no desenvolvimento de produtos e solugdes com eficiéncia energética e responsabilidade
socioambiental

Forte crescimento baseado na aquisicao de empresas ligadas aos interesses de mercado da companhia

Crescimento baseado em operacdes e receitas nas novas economias

Integracéo dos negdcios em torno da missdo corporativa e consolidacdo da imagem da Schneider Electric

As estratégias competitivas da Schneider Electric sdo tragadas, em sua maioria, em torno dos
paises no qual opera, embora em médio prazo tenha a pretensdo de alterar a forma de atuacao
em seus mercados. Atualmente, cada pais tem um grau de autonomia para traduzir as politicas e
estratégias elaboradas no nivel corporativo para as suas realidades locais. Segundo o Sr. David

Claudino, Diretor de marketing, as areas relevantes de negdocios podem variar de pais para pais.
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Dependendo do porte da estrutura local, alguns mercados podem ser mais prioritarios do que
outros. E € de responsabilidade da sede de cada pais ou regido levantar as informacGes de seus

mercados e criar estratégias para atendé-los.

No ano de 2009, a Schneider comecou um realinhamento de todas as suas estratégias
competitivas em um novo programa, denominado One. Nele sdo previstas transformagoes
radicais na forma como a companhia acredita alcancar suas vantagens competitivas. A empresa
deixa de atuar como uma especialista de controle e energia para se considerar uma especialista
de administracdo de energia. De uma produtora de produtos, a companhia agora se denomina
como uma fornecedora de solugdes. E pretende se transformar numa empresa global de fato,
com uma estrutura organizacional simples e reducdo dos custos administrativos e produtivos.
Por fim, esse programa prioriza o crescimento em mercados emergentes e na concentracdo de
todas as atividades da empresa nessas localidades. Entretanto alguns pontos desse novo
posicionamento estratégico ainda ndo foram totalmente implantados. No Brasil, as estratégias e
suas estruturas ainda sdo definidas localmente, e a transicdo ndo foi observada totalmente neste

estudo de caso.

A gestdo da empresa no Brasil j& procura ofertar aos seus mercados solu¢des em administracdo
de energia. Ao longo dos ultimos trés anos, o direcionamento estratégico priorizou uma
mudanca de filosofia baseada em produtos para outra, baseada em mercados. Junto com essa
mudanca, 0s processos de aquisicdo de empresas no Brasil possibilitaram uma melhor insercéo
em areas como: automacdo industrial, energia confiavel, predial e residencial. Parte dessa
melhor participacdo nesses mercados deve-se ao fato de que originalmente, antes de 1999, a

empresa atuava concentrada em mercados industriais com foco para produtos.

As estratégias competitivas no Brasil buscam gerar sinergias para o atendimento dos mercados
atendidos. Existem duas formas de atuacdo. Uma € a integracdo da estratégia competitiva de
modo a gerar sinergias tanto na fabricacdo de produtos quanto na oferta de solucgdes; a outra é

atender alguns mercados com estratégias proprias e recursos proprios.

A primeira forma de enxergar o mercado busca o estabelecimento de objetivos comuns e
partilhados. Nessa defini¢cdo de atuagdo, a empresa julga a sua capacidade de oferta de produtos
e solugdes e as caracteristicas dos seus clientes presentes nos diversos mercados de modo a

operar como uma unidade integrada. Essa forma de agir ja esta se alinhando as definicdes de
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empresa simples estabelecidas pelo programa One e possibilita uma gestdo mais dinamica de
recursos da empresa. No Brasil, j& se nota essa tendéncia, com uma visdo centrada em
atendimento de mercado com compartilhamento de recursos. Segundo o Sr. David Claudino, a
empresa no Brasil deve caminhar, em médio prazo, para uma quase total integracdo de suas
partes com foco nos mercados, de modo a ser uma provedora de solugbes na area de

administracdo de energia.

Provavelmente um modelo de atuacdo separado ndo vai funcionar com a necessidade
de um alinhamento tdo grande das areas de neg6cio. Muitas vezes faz mais sentido
tentar concentrar algumas areas de negdcio especializadas, que seja marketing, vendas.
[...] Talvez isso seja uma tendéncia de a gente funcionar, focado nas unidades de
negécios e ter as fungdes mais proximas umas das outras. (CLAUDINO, 2009a).

Uma acdo relevante que ilustra a nova forma de posicionar a empresa € a consolidacdo de uma
Unica marca institucional para quase todos os produtos. Por tras dessa acdo existe uma
preocupacdo de desvincular as estratégias competitivas em torno de finalidade de uso de
produtos para outra, focada em solugdes para mercados. Em 2009, a empresa unificou a gestao
de diversas marcas preexistentes. Linhas de produtos como Telemecanique e Merlin Gerin
agora sdo expostas como Schneider Electric. As marcas extintas representavam ainda a ideia de

unidades de negdcios por linha de produtos que possuiam seu préprio planejamento estratégico.

A segunda forma de atuacdo é o atendimento separado de alguns mercados especificos. Nesse
segundo caso a empresa desenvolve seus objetivos de forma exclusiva para cada um dos
mercados e assume a ideia de impossibilidade de total integracdo da primeira estrutura. Mesmo
nessas situagdes, a empresa ainda mantém a mesma linha de direcionamento estratégico em se
posicionar como uma provedora de solugdes na administracdo de energia. A decisdo de operar
separadamente num mercado se baseia huma analise de especificidade de necessidades dos
clientes em relagdo a administracdo de recursos compartilhados da empresa. Outra razdo de
operar uma unidade de neg6cios de modo isolado se da por razdes de integracdo. Na situacdo de
uma nova aquisicdo, a estratégias seguem separadas até que o processo de aculturacdo e
migracdo de marcas e produtos tenha sido finalizado. Um dos exemplos de atuacdo
independente descritos acima e que ajudaram a compreender a forma de atuar da empresa é a
APC, empresa pertencente a Schneider Electric Brasil. Durante sua entrevista, o Sr. Jodo Carro

Aderaldo descreveu essa situagao:

Existem aquisices onde toda a operacao, principalmente as atividades de front-office
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serdo preservadas, devido especificidades do negdcio. Por exemplo, sobre a APC. A
APC é responsavel por no-breaks e UPSs e no processo de unificacdo de marcas
continuard independente sob a denominacio de IT Business. E uma divisdo muito
voltada para o mercado IT, onde os canais de comercializacdo sdo totalmente
diferentes. Os distribuidores destes produtos ndo sdo 0s mesmos dos demais materiais.
Por outro lado serdo responsaveis pelo atendimento do mercado de data centers, que é
hoje o mais importante para a Schneider Electric considerando a total sinergia das
ofertas e solucdes de UPSs, distribuicdo elétrica e automacdo predial nos grandes
projetos. A integracdo, porém, se dara em todas as atividades de back-office como RH,
financeiro, logisticas, etc.. (ADERALDO, 2009).

O gerenciamento de unidades de negdcios separados de outras areas da empresa provavelmente
tendera a diminuir ou se restringir as novas aquisi¢cdes da Schneider. Uma das razBes que
justificam esse argumento é a progressiva integracdo dos elos das cadeias de energia. Cada vez
mais, 0s sistemas de geracdo, transmissao e distribuicdo elétrica estdo interligados e sendo
gerenciados de modo conjunto. Outro motivo é a constante convergéncia tecnoldgica com a
possibilidade de aumento na integracdo entre gestdo elétrica e gestdo de informacdes e dados.
Por ultimo, existe a necessidade de a Schneider Electric Brasil seguir as estratégias corporativas

voltadas para a simplificacdo das areas de apoio e producao.

No quadro 13 é apresentado um resumo das principais estratégias competitivas da Schneider

Electric Brasil.

Quadro 13 - Resumo das estratégias competitivas da Schneider Electric Brasil.

Principais estratégias competitivas

Empresa voltada para mercados

Posicionamento estratégico voltado para oferta de solu¢6es de administracdo de energia

Compartilhamento dos recursos na maioria dos mercados atendidos

4.3.4 Estratégias de marketing

As estratégias de marketing da Schneider Electric sdo definidas de modo alinhado as estratégias
competitivas da organizacdo. Por se tratar de uma organizacdo que acredita estar voltada para
seus mercados, as acbes de marketing muitas vezes influenciam diretamente outras areas
funcionais da organizacdo. Ao longo das entrevistas com os gerentes de marketing e vendas da
empresa, ficou clara a interfuncionalidade entre as estratégias formais de marketing, vendas e
outras areas, como logistica e engenharia, para alcancar a vantagem competitiva por meio da
oferta de solugdes. Conforme advogado pelo Sr. David Claudino, a Schneider Electric permeia

0 pensamento de marketing em toda a sua organizagéo.
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“[...] Sinto que o modelo da Schneider faga que o marketing formal seja bastante disseminado
dentro da empresa e que vai interagir com os Varios departamentos da Schneider.”
(CLAUDINO, 2009a).

Dentro da perspectiva de marketing, as estratégias da Schneider Electric podem ser analisadas
em torno da forma de segmentar seus mercados e da maneira como planeja e implanta o

posicionamento de marketing em cada segmento atendido.

A segmentacdo voltada para os mercados industriais, de energia e infraestrutura, bem como
prediais ndo residenciais, é estabelecida por meio da adocdo de verticals. Esses verticals sao
segmentos de mercado definidos pela matriz da companhia. Algumas exce¢des na configuracédo
da divisdo da segmentacdo podem ocorrer perante 0s mercados em cada pais. Em alguns locais
podem ndo existir todos os segmentos de modo relevante, e em outros podem ocorrer
particularidades de novos verticals. No Brasil, por exemplo, ha, além dos verticals definidos
pela sede da companhia, a consideracao do segmento formado pela industria sucroalcooleira. A
funcdo de cada pais é dimensionar os segmentos e verificar as variaveis relevantes no processo
de decisdo de compra. No Brasil, por meio do entendimento dos documentos e entrevistas, é
possivel inferir que nos mercados descritos anteriormente a identificacdo da composicdo de
cada vertical (segmento) ocorre por meio do volume de utilizacdo de produtos e solucdes
elétricas. A partir dessa primeira identificacdo, cada segmento ¢é subdividido em subsegmentos
agrupados por necessidade e tipo de uso, porte, ramo empresarial e localizacdo geografica. Uma
evidéncia dessa segmentacédo é a divulgacdo no sitio da companhia de uma lista de clientes-
chave em cada segmento atendido. Nela estdo definidos como ramos de atividades (devido a
natureza confidencial, a composicdo dos verticals da empresa, as classificacdes exatas dos
verticals ndo serdo confrontadas com os ramos de atividades declarados): Alimentacéo;
Frigorificos; Construcdo; Eletroeletronica; Mecanica; Metalurgia e Siderurgia; Mineracao;
Papel e Embalagem; Plasticos; Quimica; Servicos e Comércio; Téxtil e Vestuario; Veiculos e

Autopecas; e outros, incluindo Petrobras, Governo etc.

Por outro lado, a segmentacdo residencial e predial residencial da Schneider Electric é
totalmente desenvolvida no Brasil, ao contrario do setor voltado para os mercados mais
industriais, em que as defini¢ces se ddo de modo centralizado, na sede da empresa. No mercado
residencial brasileiro, todos os critérios sdo estabelecidos localmente. As variaveis de

segmentacdo sdo definidas de modo a refletirem o comportamento do consumidor final.
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Enquanto que, na segmentacgdo voltada para as &reas industriais, nem sempre o consumidor final
de uma aplicacdo elétrica € o cliente-alvo da empresa. Esse contraponto parece explicar parte da
diferenca da escolha dos critérios de segmentacdo. A segunda razdo da diferenca de segmentar o
mercado residencial do industrial decorre do fato de que a divisao residencial € uma unidade de
negocios que atua independentemente da &rea industrial. Por fim, essa unidade de negdcios
possui origem de uma ex-empresa brasileira adquiria pelo grupo. As varidveis de escolha dos
segmentos nao foram informadas pela empresa, mas pode-se inferir, por meio do entendimento
das linhas de produtos existentes, que as variaveis demograficas e psicograficas sdo levadas em

consideragao no processo.

Né&o foi possivel analisar o processo de segmentacdo de outras unidades de negdcios para o
estudo. Em linhas gerais, pode-se deduzir, a partir dos dados colhidos, que essas divisdes

seguem a mesma linha do processo de segmentacéo da unidade de negdcios residencial.

O processo de posicionamento de marketing da empresa pode ser compreendido a partir da
escolha corporativa de consolidar a empresa Schneider Electric como uma especialista lider
mundial na administracdo de energia. Essa determinacdo estratégica comeca a transformar o
posicionamento de marketing da companhia no Brasil. Existe, atualmente, uma transicdo da
administracdo do marketing centrada em produtos e marcas para outra, voltada para mercados
com a adocdo de uma Unica marca. Isso significa que a empresa adotara a mesma marca para
todas as suas linhas de produtos. Marcas como Telemecanique, Merlin Gerin e Square D foram
descontinuadas em 2008. As linhas de produtos e solugdes sitiadas nessas antigas marcas
migraram para a marca Schneider Electric. As marcas, os produtos e as solu¢des pertencentes as
outras unidades de negdcios da empresa no Brasil também passaram a estampar a marca

Schneider Electric, como, por exemplo, Prime, APC e CDI.

Dentro da proposta de posicionamento em torno de uma identidade Unica da organizacao, a
Schneider busca se adequar as necessidades de seus mercados. Para tanto, ela adapta o
posicionamento institucional de modo diferenciado para cada mercado e segmento. No periodo
anterior a reformulacdo do posicionamento atual, a empresa posicionava 0s seus produtos de
modo diferenciado a partir de linhas de produtos. Cada linha possuia uma marca diferente. Por
exemplo: a marca Telemecanique era utilizada para acionamentos de motores elétricos, reles,
acionamentos industriais etc. Decorrente do periodo atual de transicdo, o processo de

posicionamento ainda se desenvolve em torno de linhas de produtos, mas a empresa comega a
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utilizar os mercados e/ou segmentos de mercado para a formulagdo de seus programas de agdo
de marketing. Na ilustragdo 51 é relacionado o atual modo de posicionar 0s bens e servicos da
companhia. Nessa ilustracdo (ilustracdo 51) nota-se, de modo mais didatico, a utilizacdo
conjunta de cada linha de produtos/solucdes com a definicdo dos segmentos para a formulagédo

do posicionamento de marketing diferenciado.
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llustracdo 51 - Formulacdo do posicionamento de marketing da Schneider Electric.

A implantacdo do posicionamento de marketing em torno da linha de produtos se reflete em
programas de acdo. Nas linhas de produtos industriais, em que a empresa ja se estrutura de
modo compartilhado, as acdes de precificacdo, distribuicdo e comunicacdo sdo desenvolvidas de
forma integrada as caracteristicas dos clientes atendidos. A anlise do composto ofertado leva
em consideragdo o volume de compras, a variedade de produtos, a relevancia estratégica do
cliente e o nivel de fidelidade. Nas unidades de negdcio da empresa, a implantacdo do
posicionamento de marketing € similar as realizadas para os produtos industriais. O que difere é
que os programas de acdo dessas unidades ainda sdo formulados independentemente da
diretoria de marketing. Essas unidades de negdcios operam em mercados cuja especificagdo de

atendimento e configuracdo de produtos demanda de agOes pouco compartilnadas com as
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demais linhas de produtos da empresa e possuem estruturas préprias para implantacdo do
posicionamento de marketing. Recentemente, algumas acGes de desenvolvimento de novos
produtos de protecdo elétrica estdo sendo desenvolvidas em conjunto entre unidades de
negocios Prime e a direcdo de marketing. A linha de produto serve para atender tanto as
demandas industriais quanto as residenciais. Essa iniciativa indica que, em condi¢des nas quais
ha oportunidade de compartilhamento de recursos, a empresa busca atender as suas estratégias
de integracdo. Entretanto, ndo se pode afirmar que a curto prazo essa unidade de negdcio

passara a ter seu posicionamento de marketing feito pela diretoria de marketing da companhia.

A maior parte da oferta da linha de produtos industriais no Brasil é baseada em projetos
desenvolvidos fora do pais e adaptados a realidade local. Segundo a Sra. Patricia Cavalcanti, o
desenvolvimento é geralmente feito na matriz. O processo engloba decisdes sobre a necessidade
de mercado, demanda nos paises, especificidades técnicas, uso de novas tecnologias etc. Apds o
estagio inicial desse desenvolvimento, a matriz envolve os paises nos quais acredita que o
produto podera ser comercializado. Nas situacdes em que o Brasil é escolhido, a equipe de
marketing passa a contribuir com o projeto, dando sugestdes e informacdes sobre a utilidade do
produto no mercado brasileiro. Caso a matriz verifique a existéncia de gaps de necessidade no
mercado brasileiro, o projeto é testado no mercado local. Por fim, apds todas as correcdes
necessarias, o produto € incorporado a linha de produtos ofertada no mercado brasileiro.
Entretanto, no Brasil também ha o desenvolvimento de novos produtos. No caso da unidade de
negdcios residencial Prime, os produtos séo desenvolvidos localmente, por meio de equipes de
engenharia e design e profissionais de marketing. Portanto, ndo é possivel afirmar que ndo ha
desenvolvimento local de novos produtos, mas que essa atividade depende das caracteristicas de
mercado e das competéncias internas necessarias no Brasil ou ha matriz da empresa. A empresa,
além de comercializar seus produtos, oferece assessoria, treinamento e acompanhamento
técnico especializado, que estdo inclusos na sua oferta. Esses servigos complementares estdo

disponiveis tanto para os clientes atuais quanto para os clientes potenciais da empresa.

A comunicagdo dentro do composto de marketing é a agdo mais padronizada na Schneider
Electric e serve para divulgacdo de todas as linhas de produtos ofertadas. Entretanto, mesmo
essa comunicacdo possui pequenas adaptacdes para cada mercado atendido. Um exemplo dessa
forma de agir se d& na divulgacdo de folders impressos de divulgagdo geral da empresa
(SCHNEIDER ELECTRC BRASIL LTDA., 2009d). Em todos os encartes se compartilha a

parte inicial da frase “O maximo da energia para o maximo [...]”. A frase ¢ complementada com
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palavras de referéncia usuais de aplicages elétricas dos segmentos atendidos. No segmento
predial, é, por exemplo: (O maximo da energia para 0 maximo) de seguranca. Assim como para
os clientes de energia é: (O maximo da energia para 0 maximo) de produtividade. No total
foram identificadas acdes diferenciadas de comunicacdo para cinco segmentos distintos. A
comunicacao referente as linhas de produtos da marcas descontinuadas foi substituida por
outras com a marca Schneider Electric. Essa agdo permeou desde a confecgdo de catalogos até a
embalagem e as marcas de identificacdo dos produtos. Cada linha de produto ainda mantém um
nome para designa-la e identifica-la, entretanto essas linhas ja sdo comunicadas em catalogos
confeccionados por solugéo de aplicagdo, com destaque para a marca Schneider Electric. Um
exemplo dessa nova forma de identificacdo se encontra na linha de inversores de frequéncia,
conversores de partida da companhia, assim como na linha de servo acionamentos. A primeira
linha, denominada Altivar, é apresentada com a segunda, cujo nome é Lexium. Juntas, elas séo
apresentadas no catadlogo com solucbes de automacdo e controle. Outra constatacdo para 0
direcionamento a oferta de soluces € a classificacdo e a indicacdo de uso desses equipamentos
por necessidade industrial. No catadlogo exemplificado, sdo identificadas solucGes para

maquinas de uso geral, bombeamento e ventilacdo, compactas e de alta poténcia.

As acoes de comercializagdo da Schneider Electric no Brasil se organizam em torno de filiais e
representacdes distribuidas geograficamente pelo pais e em conjunto com a atuacdo em canais
de distribuicdo focados em segmentos de mercado. Em relacéo a escolha da atuacéo geografica,
0 Sr. Jodo Carro Aderaldo argumenta que o processo de comercializagdo da Schneider no Brasil
é muito complexo para se basear em uma estruturagdo por mercados devido a extensdo

territorial.

Em um pais como o Brasil, vocé ndo pode fugir da cobertura geogréafica. Esse talvez
seja 0 maior inconveniente hoje, de vocé desenhar uma estratégia. Porque eu ndo
posso pensar Unica e exclusivamente em mercado, eu ndo posso falar: “Entdo eu vou
colocar um vendedor para mineragdo”. Ndo da, porque o cara ndo vai conseguir ir de
Minas Gerais para o0 Para, para 0 Amap4, para o ndo sei o qué, o tempo todo, visitando
todo mundo. Isso € humanamente impossivel de fazer. Talvez seja possivel em um
pais pequeno como a Suica [...] Vocé tem que regionalizar um pouco as estratégias
comerciais. Entdo, no Brasil, 0 ponto mais complicado é a cobertura geogréfica, esse é
o primeiro”. (ADERALDO, 2009).

Associada a cada atuacéo regional, a empresa desenvolve suas atividades de vendas de acordo
com a relevancia de cada canal de distribuicdo atendido na area geografica delimitada. Em
regibes com grandes volumes de vendas, as equipes de vendas das regionais passam a contar

com responsaveis por canais de distribuicdo. Em S&o Paulo, por exemplo, as vendas s&o
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divididas. As vendas ocorrem por areas geograficas regionais, e cada area coordena as vendas
por canais de distribuicdo especificos.

Juntamente com as linhas de produtos industriais, existem atualmente na Schneider Electric sete
canais de distribuicdo eleitos como prioridade nas suas acdes comerciais. Dentre 0s canais de
distribuicéo existentes, podem-se citar: o canal customer center, o canal fabricante de méaquinas,
o canal OEM, o canal montador de painéis e integrador de sistemas, o canal de contas
estratégicas e, por fim, o canal distribuidor elétrico. O customer center € uma central de
atendimento que se relaciona com os clientes da empresa. J& o canal de contas estratégicas
atende grandes clientes individuais e esta organizado em torno dos verticals da organizacdo. As
contas estratégicas ja se moldam em torno da proposta de alinhamento da organizacéo para 0s
mercados, entretanto esse canal atua com um numero reduzido de clientes, o que se torna pouco
expressivo dentro do total de consumidores atendidos pela empresa no conjunto de canais
existentes (cerca de 3.500 pontos-de-venda). As unidades de negdcio possuem estrutura de
comercializacdo independente da diretoria de marketing. Cada unidade organiza sua propria
area comercial independentemente da area voltada para produtos industriais. A formulacdo das
estratégias de acesso aos clientes segue uma logica igual a reportada para a area industrial. Um
exemplo dessa divisdo entre a diretoria de vendas e uma unidade de negdcio da empresa
consiste no caso do atendimento de uma distribuidora de material elétrico. Nessa citacdo, foi
observado um atendimento por parte da Schneider Electric com duas equipes distintas de
vendas. A justificativa € a independéncia da unidade de negdcios residencial e predial,
responsavel por comercializar produtos da marca Prime voltados para o varejo. As vendas dos
produtos de varejo sao feitas por um vendedor da Prime, enquanto que as vendas de produtos
industriais é realizada pela equipe de vendas subordinada a diretoria comercial da area
industrial. As unidades de negécios, por operarem de modo independente da diretoria comercial
e serem direcionadas exclusivamente para o atendimento de mercados especificos, acabam
sendo também uma forma de definir a distribuicdo baseada em mercados. A logistica de entrega
dos produtos e solu¢bes da empresa é dividida em centros de distribui¢do. Existe um centro de
distribuicdo central que atende toda a estrutura central da empresa e outros exclusivos para cada
unidade de negdcios. A Prime, por exemplo, possui um centro de distribuicdo exclusivo para

seus produtos. A razdo dessa escolha € apresentada pela Sra. Isabel Sato:

Entdo, ndo é s6 o approach de vender o produto que tem que ser residencial. Por
exemplo, 0 modo como esse produto chega ao meu cliente tem que ter também uma
visdo de varejo. Tanto é que hoje, por exemplo, nés temos um centro de distribuigdo
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residencial. Ele tem uma tratativa diferente. Por exemplo, eu trabalho com home
center, e ele, na hora em que coloca o pedido, espera em dois dias receber a
mercadoria. E eu ndo tenho como negociar isso. (SATO, 2009).

Portanto, a razdo de ndo compartilnar um conjunto Unico de distribui¢do entre a &rea voltada
para indUstria e para a area residencial se da nas dificuldades operacionais de logistica. O foco
de priorizacdo de atendimento em detrimento dos custos logisticos justifica a existéncia de

centros de distribuicéo proprios.

As estratégias de precificacdo da Schneider Electric sdo baseadas hum conjunto de diretrizes
que visam primeiramente a preservacdo da margem de contribuicdo por linha de produto. Junto
com essa preocupacdo a companhia utiliza o preco de seus produtos para fidelizar os seus
clientes, ajustar em curto prazo sua posicdo competitiva em relagédo a acdes dos concorrentes e
direcionar o atendimento da demanda por meio de seus canais de distribuicdo. Nao é foco da
Schneider Electric obter lideranca em custos no processo de formulacdo de preco. A forma de
precificar leva em conta a analise do comportamento dos clientes a sensibilidade ao preco e ao
potencial de valor gerado pelo produto comercializado. A empresa busca estabelecer seus
precos a partir da finalidade de uso de seus produtos ou solugdes. A margem de contribuicdo é
um fator de monitoramento para verificar o desempenho de vendas da empresa e ndo é fixa para
todas as ofertas. Descontos sdo ofertados sob a condicdo de metas de compras realizadas pelos
clientes de acordo com as necessidades de produgdo e comercializacdo da empresa. Nesse
ponto, ainda se conservam a precificacdo e a politica de comercializacdo baseadas em produtos.
Mas, em contas estratégicas, o processo de precificacdo considera as caracteristicas de cada
vertical atendido, sendo o processo de negociacdo realizado de modo mais complexo. Como
forma de direcionamento da demanda pelos produtos da empresa, 0s precos séo diferenciados
por canal de distribuicdo e finalidade de uso. Um exemplo corrente é a diferenciagdo do
montador de painel do distribuidor de material elétrico. No caso do montador de painel, é de
interesse da empresa praticar margens mais baixas com o intuito de aumentar a base de painéis
elétricos montados com equipamento da empresa. Ja no caso do distribuidor, os precos sdo mais
elevados. A natureza de compra junto ao distribuidor é diferente do montador de painel. O
distribuidor normalmente € um canal para a reposicdo de materiais para a base ja instalada de
produtos da Schneider Electric. Ndo foi possivel estabelecer maiores detalhamentos sobre o
processo de precificacdo na organizagdo estudada devido a questdes de confidencialidade. De
modo geral, o processo de precificacdo é baseado em valor percebido pelos clientes somado a

preocupacdo de manter margens minimas de comercializacdo. Esses fatores servem como
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direcionadores para o ajuste da demanda.

O planejamento de marketing da empresa ocorre de modo formal, em todas as partes de sua
estrutura. No ambito de diretoria existem dois planejamentos: um, comercial; o outro, de
marketing. As unidades de negdcios possuem seus processos de planejamento de marketing
separados da diretoria e consolidam suas informagdes e objetivos de marketing dentro de planos
de negdcios das unidades vinculadas a Schneider Electric. Apesar de paralelos, o planejamento
de marketing e o de vendas na diretoria decorrem de uma grande interacdo entre as duas areas.
ReuniBes periddicas sdo estabelecidas, e os objetivos, compartilhados entre as duas atividades

funcionais.

A area comercial é responsavel pela estruturacdo dos canais de distribuicdo, importantes na
busca e na consolidacdo de informacdes provenientes dos mercados atendidos. Ja a area de
marketing é responsével por planejamento da comunicagdo, desenvolvimento e langamento de
novos produtos e precificacdo. Durante o estudo, ndo foi possivel avaliar com precisdo o
processo de formalizacdo do planejamento da empresa. Entretanto, a partir das entrevistas,
pode-se deduzir de maneira geral esse processo. A formalizacdo do planejamento é
provavelmente estabelecida na consolidacdo de planos formulados por cada area envolvida. Ou
seja, as diretorias formalizam seu plano a partir de outros planos mais especificos desenvolvidos
por suas geréncias. E cada geréncia é provida de informacdes advindas de suas areas
subordinadas. O responsavel pela execucdo de seu plano tem a responsabilidade de consultar
outras areas em que sdo demandadas informacBes. No final, os planos gerados contemplam
informacdes compartilhas de diversas areas e sdo novamente consolidados nos planos finais das

diretorias.

No quadro 14 é apresentado um resumo das principais estratégias de marketing da Schneider

Electric Brasil.

Quadro 14 - Resumo das estratégias de marketing da Schneider Electric Brasil.

Principais estratégias de marketing

A segmentacdo voltada para os mercados industriais, de energia e infraestrutura, bem como prediais ndo
residenciais, € estabelecida por meio da adocdo de segmentos de mercado (verticals) definidos pela matriz da
companhia, com algumas excegdes. E a segmentacdo residencial e predial residencial da Schneider Electric é
totalmente desenvolvida no Brasil.

A empresa adota um posicionamento de marketing diferenciado junto a cada binémio linha de produtos-segmento
identificado e busca de modo progressivo associar todas as suas a¢des de marketing a ideia institucional de se portar
como uma empresa lider e global especialista em administracdo de energia eficiente.




213

Principais estratégias de marketing (Continuacdo)

A maior parte da oferta da linha de produtos industriais no Brasil é baseada em projetos desenvolvidos fora do pais
e adaptados a realidade local. No Brasil também ha o desenvolvimento de novos produtos sob condigdes em que
existem competéncias internas suficientes para atender o mercado.

A comunicacdo dentro do composto de marketing é a acdo mais padronizada na Schneider Electric e serve para
divulgacdo de todas as linhas de produtos ofertados.

As acles de comercializacdo da Schneider Electric no Brasil sdo organizadas em torno de filiais e representac@es
distribuidas geograficamente pelo pais e em conjunto com a atuacdo em canais de distribuicdo focados em
segmentos de mercado. As unidades de negdcio possuem estruturas independentes de comercializagdo. Essa
caracteristica se reflete nas operagdes logisticas da empresa.

O processo de precificacdo é baseado em valor percebido pelos clientes acrescido a uma preocupacdo de manter
margens minimas de comercializacdo. Esses fatores servem como direcionadores para o ajuste da demanda.

O planejamento de marketing da empresa ocorre de modo formal, em todas as partes de sua estrutura. No ambito de
diretoria existem dois planejamentos: um, comercial; o outro, de marketing. As unidades de negdcios possuem seus
processos de planejamento de marketing separados da diretoria e consolidam suas informacdes e objetivos de
marketing dentro de planos de negécios das unidades vinculadas a Schneider Electric.

4.3.5 Estrutura da organizacao

A empresa Schneider Electric tem como principal objetivo de suas atividades colocar seus
clientes no centro de todas as suas decisfes e processos. Esta postura se reflete na sua estrutura
organizacional corporativa. Como evidéncia dessa constatacao, verifica-se que a composicdo
atual de sua alta administracdo se da em torno de um arranjo misto. Estdo presentes, num
mesmo nivel, as vice-presidéncias executivas voltadas para os mercados onde a empresa atua:
América do Norte, Europa, Asia e Pacifico, Internacional (demais paises), bem como as suas
equivalentes voltadas para aplicacGes dos produtos e solu¢bes: maquinas e processos; predial;
energia; tecnologia de informacéo; sensores customizados e tecnologias. Além de estruturas
voltadas para mercado e produtos da empresa, estdo presentes no organograma as vice-
presidéncias de: Financas; Informacdo, Processos e Organizacdo; Marketing; Recursos
Humanos; Qualidade; Cadeia de Suprimentos; Estratégia, Clientes; Inovacdo e Tecnologia. A

estrutura do organograma atual pode ser vista na ilustracéo 52 (p. 214).

A estrutura da corporagé@o da empresa foi alterada em marco de 2009. Decorrente da mudanca
de foco da empresa, houve uma reducdo no nimero de vice-presidéncias voltadas para as areas
de aplicacdo da companhia. Antes de 2009, a empresa possuia oito areas voltadas para
aplicacdes de seus produtos e solugbes: Automacdo e Controle; Automacdo Predial e
Segurancas; Sensores Customizados; Energia; Energia Renovavel, Energia Confidvel e
Refrigeracdo; Servicos e Projetos; Sistemas de Instalagdes e Controle. A proposta da nova
estrutura reduziu essas vice-presidéncias as cinco divisdes presentes no organograma atual. A

nova estruturacdo busca aproximar as aplicagdes da empresa aos mercados em que atua. A
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estrutura atual da empresa esta mais alinhada aos mercados definidos no plano estratégico da
companhia do que aos processos de aplicagdo anteriormente definidos. Por exemplo, as funcgoes
da Vice-presidéncia de Servicos e Projetos foram absorvidas pelas outras vice-presidéncias
atuais. O que antes era tratado de modo distinto na empresa agora € praticado em toda a
estrutura como um todo. Parte dessa alteracdo é fruto da priorizacdo da comercializacdo de
soluces integradas de energia em vez de ofertas separadas de produtos e servicos.

Presidente e
CEO
Ameéricado | | Maquinase
Norte Processos
Europa Tecnolog|a~da
Informacéo
Sensores
Asia e Pacifico | Customizadose
Tecnologias
Internacional Energia
Predial
—  Finangas
Marketing
Informacao,
— Processos e
Recursos | | | Organizagdo
Humanos
] — Qualidade
Cadeia de
Suprimentos
Estratégia,
—(Clientes; Inov.e
Tecnologia

llustracéo 52 - Organograma simplificado da alta administracé@o da Schneider Electric S/A.
Fonte: Adaptado de Schneider Electric S/A (2009b).

A reestruturacdo organizacional da empresa ndo se limita as suas vice-presidéncias. Existe um
novo programa, denominado One, que prevé a redefinicdo das atividades da companhia e dos
nameros de trabalhadores envolvidos. A empresa estima um deslocamento gradativo de suas
atividades para os seus mercados emergentes. Até 2011 esta prevista uma economia de 600
milhdes de euros relacionada a estruturagdo organizacional (15% dos custos atuais). A empresa

pretende redesenhar toda a sua estrutura organizacional em torno de uma estrutura global Unica
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em vez de divisbes em vice-presidéncias baseadas em mercado, aplicacbes de negdcios e
funcionais. Entretanto, ainda ndo ha evidéncias e informacgBes sobre esse desenho
organizacional. Segundo a Schneider Electric S/A (2009b), espera-se uma reducao significativa
das areas de marketing e vendas em toda a estrutura organizacional da empresa. A simplificacdo
das atividades de marketing representard& uma economia de 130 milhdes de euros, e a
simplificacdo dos processos de comercializacéo reduzirdo os custos da empresa em 210 milhdes
de euros. Essa reducdo dar-se-a pela concentracdo de marcas da empresa e pelo realinhamento
da estrutura em torno delas. Atualmente, a empresa convive com estruturas paralelas em que se
gerenciam mais de 100 marcas distintas. A nova estrutura sera baseada em torno de 10 marcas
mundiais da companhia. Outro ponto a ser destacado para a efetivacdo da mudanca € a aposta
no desenvolvimento de “grupos de trabalho funcionais cruzados em arquiteturas de solucdes”
(SCHNEIDER ELECTRIC S/A, 2009b, p. 25). Alem disso, estima-se que a eficiéncia desses
colaboradores sera potencializada ao alocé-los diretamente nos mercados onde a empresa

acreditar possuir maior capacidade de crescimento (economias emergentes).

A divisdo das responsabilidades e autoridades administrativas da companhia pelo mundo se
configura em filiais subordinadas as vice-presidéncias executivas de operagdes (por exemplo,
regido internacional), a0 mesmo tempo que sdo influenciadas indiretamente pelas outras vice-
presidéncias, como as areas de RH, financas, marketing etc.. Atualmente, a unidade localizada
no Brasil opera sob influéncia da Vice-presidéncia Internacional da Schneider Electric. Em
decorréncia de limitagBes relacionadas a sensibilidade das informagBes envolvidas entre a
administragcdo da filial brasileira e a sua matriz, os detalhes do peso dessa influéncia e a

formalizacédo de suas rela¢fes ndao foram aprofundados no presente trabalho.

No Brasil existe uma estrutura organizacional completa, ou seja, a empresa nao sé comercializa
seus produtos como também opera unidades fabris. A estrutura organizacional possui um
country manager (presidente) que se reporta a estrutura corporativa. Sob este presidente se
encontra o corpo de direcdo, formado por diretorias funcionais e por unidades de negdcios
(ilustracdo 53, p. 216). As diretorias funcionais sdo: Servicos e Projetos; Industrial; Recursos
Humanos; Financas; Comercial; Marketing. As diretorias presentes na filial brasileira ainda
refletem a estrutura coorporativa anterior a mudanca de marco de 2009. N&o foi autorizada a
revelacdo do nome e da estrutura de todas as unidades de negocios. Pode-se apenas ressaltar que
essas diretorias estdo organizadas em torno de novos negdcios adquiridos, ou estabelecidas em

decorréncia das caracteristicas ndo sinérgicas de atuacdo em relacdo a estrutura geral da
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empresa no Brasil. Para o presente estudo, foi autorizada a descrigdo de uma das unidades de
negdcio, voltada para mercados residenciais e prediais e que comercializa produtos da marca
Prime. De modo geral, as estruturas das outras unidades de negdcios sdo similares a diretoria
residencial, e sua omissao nao prejudica a compreensao da estruturacdo organizacional da filial

no Brasil.

Presidente da Schneider
Electric Brasil

Marketing

Servigos e Projetos
Industrial
Recursos Humanos
Financas
Comercial
Unidadede Negécios A

Unidadede Negdcios B
Unidadede Negécios C

llustracéo 53 - Organograma simplificado da Schneider Electric Brasil.
Fonte: Adaptado de Schneider Electric Brasil Ltda. (2009c).

A estrutura da empresa no Brasil é dividida em um formato tradicional misto e reflete
parcialmente uma orientacdo voltada para mercado. Ao longo das entrevistas e pela analise dos
documentos disponibilizados pela Schneider, pode-se constatar que as diretorias de Servicos e
Projetos, Industrial e de Financas se reportam como estruturas de apoio a gestdo da empresa no
Brasil. S0 as diretorias comercial, de marketing e as diretorias de negdcios responsaveis pela
formulacdo estratégica da empresa. As unidades de negdcios se estruturam independentemente
do organograma principal e possuem suas proprias estruturas administrativas, como comercial,

marketing, industrial, logistica etc..

A composicdo mista da empresa pode estar relacionada a uma estrutura original funcional
(anterior a 2000) que se alinhou a aquisi¢Ges de empresas externas a filial (exemplo da Prime).
Todavia, essas aquisicbes ndo se comportam como empresas independentes da organizacdo
como um todo no Brasil. De modo geral, todas as unidades de neg6cios estdo hum processo
progressivo de integracdo com a estrutura principal. Existe, dentro da Schneider Electric, um

programa de internalizacdo das empresas adquiridas. Essa integracdo decorre da proposta de
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reestruturagdo global da companhia. Os prazos de integracdo variam de seis meses a dois anos,
dependendo do alinhamento da aquisicdo com os valores e praticas da Schneider Electric. No
caso brasileiro, as unidades de negocios possuem niveis de integracdo em estagios diferentes.
No exemplo da diretoria residencial e predial — Prime, as estruturas sdo separadas em
decorréncia da particularidade do mercado residencial brasileiro em relacdo aos mercados
industriais atendidos pela estrutura principal.

No quadro 15 é apresentado um resumo sobre a estrutura organizacional da Schneider Electric
S/A e da Schneider Electric Brasil.

Quadro 15 - Resumo sobre a estrutura organizacional da Schneider Electric S/A e da Schneider Electric
Brasil.

Resumo da estrutura organizacional

Estrutura da alta administracdo dividida em vice-presidéncias de mercado (paises), aplicacdes de produtos e
atividades funcionais

Diminuicdo das vice-presidéncias direcionadas para aplicacBes de produtos. Alinhamento dessas estruturas com 0s
mercados atendidos

Mudanca prevista de reestruturacdo mundial. Proposta da configuragdo de uma empresa mais simples e proxima
dos mercados em que atua

Simplificagdo das estruturas de marketing e vendas por meio do desenvolvimento de competéncias baseadas em
trabalho em equipe funcionais cruzadas

Subordinacdo da filial brasileira & Vice-presidéncia de Mercados Internacionais

Organograma geral da organizag8o possui diretorias funcionais e por unidades de negdcios

A empresa busca sempre que possivel absorver as unidades de neg6cio na sua estrutura principal

4.3.6 Estrutura de marketing

A estrutura de marketing da Schneider Electric no Brasil estd alocada nas diretorias de
marketing e comercial, bem como em geréncias similares em todas as suas unidades de negécio.
A estrutura voltada para comercializacdo da empresa é responsavel pela administracdo do canal
de distribuicédo e do relacionamento direto com os clientes atuais e potenciais da companhia. Ja
as estruturas baseadas na diretoria de marketing e suas respectivas geréncias dentro das
unidades de negdcio possuem a atribuicdo de analisar o mercado, desenvolver produtos e
solugdes, cuidar da comunicacdo de marketing e definir as politicas de precos. Existe uma
interacdo muito intensa entre a parte comercial e a parte de marketing. Conforme relatado pelo

Sr. Jodo Carro Aderaldo.

Na diretoria, nds temos reunifes semanais para discutir os assuntos do dia a dia, e 0s
pontos mais polémicos sdo discutidos. As politicas, mesmo por canal, foram todas
construidas ao longo dos Gltimos anos, sempre em conjunto com comercial, com o
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marketing incluindo as defini¢des, o posicionamento etc. [...] NOs estamos
retrabalhando uma lista de prego agora, retrabalhando os descontos. Tudo isso é um
consenso entre a analise de canal, marketing, produto a produto etc.. E o resultado sai
de uma discussdo ampla, com certeza. Essas ndo sdo decisdes unilaterais porque sdo
complexas e podem custar caro no caso de um erro. (ADERALDO, 2009).

A interacdo funcional entre marketing e vendas ndo se da huma matriz direta, mas € realizada,
de modo geral, pela aproximagdo do relacionamento entre os gerentes de produto e pelos
gerentes comerciais da empresa. Para uma melhor visualizagdo da estrutura e entendimento das
relacfes entre marketing e vendas, ¢ demandado conhecer e descrever cada uma das diretorias
envolvidas com as atividades de marketing. Primeiramente, € apresentado e descrito o
organograma da diretoria de marketing; em seguida, a estrutura comercial da Schneider Electric
Brasil.

A diretoria de marketing é dividida em torno de atividades apoio e geréncias de produto. Na
ilustragdo 54 (p. 219) estdo presentes sete geréncias, um analista e um assistente. Tanto o
analista quanto o assistente trabalham junto do Diretor de Marketing no auxilio da funcdo de
diretoria. As geréncias sdo divididas entre geréncias de produto, de Solucbes para Usuarios

Finais e de Comunicac¢éo e Treinamento.

A Geréncia de Comunicacdo e Treinamento (GCT) foi reestruturada recentemente
(aproximadamente dois anos) e absorveu as antigas atribuicfes da extintas geréncias de
Marketing Institucional e de Treinamento. Atualmente, a GCT é responsavel por toda a
comunicacdo institucional de marketing da empresa, bem como pela comunicacdo e pelo
treinamento relativos aos produtos e solugdes providos (exceto as ofertas de produtos realizadas
pelas unidades de negdcio). Cabe a essa geréncia trabalhar de modo integrado com as geréncias
de produtos da diretoria e servir de suporte para as geréncias comerciais. Pode-se inferir, pelas
informagOes prestadas durante as entrevistas, que a GCT opera de modo matricial com as
geréncias de produto.

Apesar do realinhamento voltado para mercados da companhia, as geréncias de produto
organizadas por aplicacbes da Schneider Electric ainda s@o as principais responsaveis pelo
desenvolvimento, pelo lancamento e pela oferta de produtos e solucGes. Essas geréncias estdo
divididas em cinco grupos de produtos: (1) Automacéo Industrial; (2) Controle Industrial; (3)
Distribuicdo de Energia Elétrica; (4) Monitoramento e Controle de Energia; (5) Sistemas de

Gerenciamento Predial. Entretanto, esta previsto a partir de meados de 2009 um realinhamento
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dessas geréncias. A ideia é aproximar as aplicacBes existentes que hoje definem as estruturas
para outra, mais proxima dos mercados atendidos. A empresa esté realocando suas aplicacGes
sob uma nova divisdo. Cada geréncia de produto serd organizada por grupo de produtos e
solucBes voltadas para os mercados em que atua. Um exemplo dessa mudanca é a juncdo das
geréncias de produto de Automagdo Industrial e de Controle Industrial. Atualmente, uma dessas
geréncias ja incorpora o nome de Geréncia de Produtos para Usuérios Finais e OEM. E essa
geréncia que ficara imbuida, a partir desse segundo semestre, de cuidar de todos os produtos e
solucBes existentes na Geréncia de Controle Industrial. A ideia da Diretoria de Marketing €
reduzir as cinco geréncias atuais em trés geréncias organizadas por grupo de produtos e

solugdes especificas para mercado.

Diretor de
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Assistente Analista

SolugBespara
Usuarios Finais —
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Comunicacdoe
Treinamento

Produtospara Produtos Best in Distribuicdo de Energia Monitoramento e Sistemasde
Usuérios Finais e Class (Controle Elétrica Controle de Energia Gerenciamento
OEM (Automacéo Industrial) Predial
Industrial)
Controle Energia e Produtos de Baixa Mensuragdo de Automacéo
| OEM, Sensor e B Controle M Volt. e Sistemasde o Energia Predial
Seguranca Painéis
Plataforma de Controlee Produtosde Média Controle de Seguranca e
— Automacdo p/ —  Sinalizacéo H Voltagem — Energia H Controlede
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Interface Motione Produtosde Baixa
a Maquina- Drives Voltagem Finais
Homem

llustracéo 54 - Organograma da Diretoria de Marketing da Schneider Electric Brasil.
Fonte: Adaptado de Schneider Electric Brasil Ltda. (2009c).

Cada geréncia de produto possui chefes de produto e engenheiros de produto que sao

responsaveis por linhas especificas dentro do conjunto total de ofertas administradas na sua
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geréncia. Esses colaboradores sdo responsaveis pela configuracdo dos produtos e das estratégias
de marketing para o mercado brasileiro sob supervisdo da gerente de produto. Os engenheiros
de produto séo subordinados aos chefes de produto. A Sra. Patricia Cavalcanti exemplifica a

relacdo entre os dois dentro da geréncia de produto:

Ele [chefe de produto] desenvolve todo o conteido [de marketing]. [...] Entéo, é ele
que desenvolve o plano de marketing. L6gico, com a minha colaboracéo e orientagéo,
mas ele também tem que desenvolver. O engenheiro de produto, ndo, ai ele seria
puramente técnico. Entdo, o chefe de produto elabora as apresentac6es. Logico, nisso a
gente costuma envolver todos, mas o engenheiro de produto por si seria uma pessoa
mais técnica [...], menos envolvido com a estratégia do produto. O chefe de produto
[...] ndo pode ser sé técnico. (CAVALCANTI, 2009).

No processo de desenvolvimento de produtos, cabe a cada chefe, em conjunto com o gerente de
produto, definir as demandas locais brasileiras para serem apresentadas em comités presentes na
matriz da Schneider Electric. O gerente de produto é o responsavel por representar os interesses
locais junto aos centros de desenvolvimento de produtos e de marketing da corporacdo. Na
estrutura brasileira ndo ha uma subordinacdo dos colaboradores do Brasil com as estruturas
presentes na alta administracdo da empresa, exceto a subordinacdo do presidente local a vice-
presidéncia internacional. O trabalho do gerente de produto e dos chefes de produtos € limitado
a internalizacéo de produtos desenvolvidos fora do pais e que tiveram suas propostas aprovadas

por esses comités centrais.

A Geréncia de SolugGes para Usuarios Finais (GSUF) € uma estrutura nova dentro da Diretoria
de Marketing. Criada ap6s 2007, a GSUF tem o intuito de organizar as informac6es de mercado
em torno dos verticals definidos pela Schneider Electric e trabalha de modo integrado com as
geréncias de produto. Atualmente, essa geréncia desenvolve suas atividades em conjunto com a
Geréncia de Automacdo Industrial. Subordinados ao Gerente da GSUF encontram-se sete
colaboradores especializados em cada um dos verticals definidos pela organizacao® (ilustragdo
55, p. 221).

De fato, a GFSU trabalha de modo matricial com a Geréncia de Automacéo Industrial. Cada
responsavel por vertical auxilia os gerentes, chefes e engenheiros de produto no posicionamento
da oferta junto aos segmentos de mercado de interesse da companhia (verticals). Na fusdo da

Geréncia de Controle Industrial, a nova geréncia resultante também contara com a atuagdo da

® N3o foi autorizada a divulgagdo dos nomes dos verticals para o presente estudo.
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GSFU. A Sra. Patricia Cavalcanti ressalta a importancia da GSFU na atual estrutura da

organizagao:

Entdo, o que mudou com os verticals? [Com eles] a gente definiu exatamente qual
mercado a gente vai atingir, com qual tipo de solucéo, e a gente ndo esta falando de
venda, nds estamos falando de especificacdo, de criar um conceito do cliente, de passar
detalhes para o cliente, da arquitetura que ele vai utilizar. Nao é a venda em si, a venda
continuaria sendo da mesma forma, mas a gente garante que a solucdo vai ser
adquirida pelo cliente, porque o cliente quer daquela forma. Entendeu? Entéo, a gente
ndo tinha essa garantia, como fazer a venda por meio dos canais? E nao havia ninguém
na outra ponta, falando para o cliente final. (CAVALCANTI, 2009).

Solugdespara
Usuarios Finais —
Suporte dos verticals
vertical A vertical D
vertical B vertical E
vertical C vertical F
vertical G

llustracéo 55 - Estrutura da geréncia de solu¢des para usuérios finais da Schneider Electric Brasil.
Fonte: Adaptado de Schneider Electric Brasil Ltda. (2009c).

A Diretoria Comercial possui uma caracteristica mais matricial do que a encontrada na Diretoria
de Marketing da Schneider Electric. Existem dois eixos principais: um, relacionado a disposi¢édo
geogréafica; o outro, alinhado aos canais de distribuicdo da empresa. Complementando essa
matriz, existem outras geréncias, voltadas para atendimento direto e para a administracdo de
contas estratégicas. No organograma da empresa estdo relacionadas dezenove geréncias
comerciais (ilustracdo 56, p. 222). As geréncias sdo agrupadas em treze geréncias regionais,
quatro geréncias de canais, uma geréncia de Contas Estratégicas e uma geréncia denominada

Customer Center (voltada para atendimento telefonico e eletronico).

Os eixos formados pelas geréncias regionais constituem a forma estrutural pela qual a empresa
atende a maior parte dos clientes de finalidade industrial e governamental da Schneider Electric.

Cada geréncia regional possui um territorio de vendas e atendimento definido pela diretoria e é
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responsavel pela administragdo dos recursos alocados nas estruturas fisicas de suas sedes. A

excecdo se d& na geréncia regional de S&o Paulo, cuja sede é a propria estrutura administrativa

central da companhia no Brasil, e a filial de Curitiba — PR, localizada na estrutura da fabrica

nesse Estado. A Schneider Electric possui filiais nas cidades de Sao Paulo — SP, Ribeirdo Preto
— SP, Rio de Janeiro — RJ, Belo Horizonte — MG, Curitiba — PR, Fortaleza — CE, Goiania — GO,
Joinville — SC, Parnamirim — RN, Porto Alegre — RS, Recife — PE, Salvador — BA e S&o Luis —

MA.

Diretor Comercial

Assistente Customer Care
Gerente Canal FM Gerente Canal MP/ IS
Key accounts OEM GerenteC Estratégicas

Gerente Canal DO

Ger. Regional 1

Ger. Regional 2 Ger. Regional 3 Gel. Regional 4 Ger. Regional 5 Gel. Regional 6

Ger. Regional 7

Ger. Regional 8 Ger. Regional 9 Ger. Regional 10 Ger. Regional 11 Ger. Regional 12

Ger. Regional 13

llustracéo 56 - Organograma da diretoria comercial da Schneider Electric Brasil.

Fonte: Adaptado de Schneider Electric Brasil Ltda. (2009c¢).

Segundo o Sr. llidio L. Fernandes, a estruturacdo de cada regional depende da acessibilidade e

do volume de negdcios presentes nos territorios de comercializacdo da empresa. Em regionais

de maior porte, como no caso de Sdo Paulo, existem colaboradores especializados por canais de

distribuicdo. A seguir, o Sr. llidio L. Fernandes explica de modo mais detalhado a forma como a

sua regional operacionaliza seu trabalho:

Devido a extensdo da filial S&o Paulo, eu tenho um beneficio que eu consigo, que me
auxilia, que é o fato dessa extensdo grande: eu consigo ter um promotor dedicado a
cada canal. Entdo, por que isso me facilita? Porque, a partir do momento em que eu
consigo ter um promotor dedicado por canal, eu consigo ter esse consultor especialista



223

naquele canal. Entdo, isso me agrega muito valor, principalmente na qualidade do
atendimento. Entdo, por exemplo, quando a gente tem o distribuidor, é um canal que
exige uma competéncia mais comercial do vendedor. Se eu vou atender um usuario
final, eu tenho que ter uma competéncia muito mais técnica do que comercial. Quando
eu vou atender um fabricante de maquina, eu tenho que ter uma competéncia mais
voltada a automacédo do que propriamente a produtos eletromecéanicos. Quando eu vou
atender um montador de painel, eu tenho que ter uma vocagdo mais de distribuicdo
elétrica. Entdo, eu consigo ter equipes totalmente focadas, com caracteristicas
especificas para cada canal, diferentemente de outra filial menor que ele tem que ter,
as vezes [generalistas]. Muitas vezes, ela tem um vendedor que precisa atender todos
esses canais, e essa pessoa acaba tendo uma competéncia [mais ampla e geral]. Ou
seja, ele acaba ndo sendo tdo especialista naquele canal. Entdo, essa é a grande
vantagem da filial Sdo Paulo. (FERNANDES, 2009).

As geréncias regionais alinham suas atividades de acordo com as politicas definidas pelas
geréncias de canais da empresa e sdo orientadas por definicbes advindas dos programas de
acOes construidos pelas geréncias de produto da Diretoria de Marketing. Existe uma divisdo
bem clara de atribuicfes entre as filiais e a area de marketing. As filiais sdo responsaveis pelo
atendimento e pela implantagcdo do programa de acdo da empresa, enquanto as geréncias de
produto séo responsaveis por definir a agenda de visitacGes, clientes prioritarios, estratégias de
comunicacéo, precos e segmentos de mercado-alvo. A definicdo de tarefas dentro das regionais

é definida da seguinte forma pelo Sr. Ilidio L. Fernandes:

O que eu procuro fazer com os consultores é o seguinte: a fungdo principal de uma
filial é trazer o negécio para dentro de casa, independentemente se 0 negdcio é bom ou
ndo. Quem vai avaliar se 0 neg6cio é bom, muitas vezes, € o Marketing. S6 que ha
sempre 0 nosso dedinho 14, dizendo: “Olha, isso aqui ¢ um negocio estratégico, isso
aqui € concorréncia tal”. Agora, o Marketing tem a funcdo, aqui, de nos auxiliar sobre
qual é a melhor aplicacdo. A Schneider é uma empresa que te traz uma vantagem
enorme na area comercial. Nds temos inimeros produtos. Qualquer negdcio em que a
gente entre, a gente pode agregar quase que 100% a oferta. Entdo, dificilmente alguém
vai deixar de te atender ou fechar as portas, porque vocé sempre tem uma oferta que se
encaixa na empresa do [individuo]. (FERNANDES, 2009).

As geréncias de canal sdo especializadas em cada um dos canais de distribuicdo de produtos e
solucbes da empresa. Atualmente, existem quatro geréncias de canal: Geréncia de Canal —
Fabricante de Maquinas (FM); Geréncia de Clientes OEM; Geréncia de Canal — Distribuidores
(DO); Geréncia de Canal — Montador de Painel/Instalador de Sistemas (MP/IS). Conforme ja
relatado, essas geréncias coordenam os colaboradores presentes nas regionais em fungdo da
especializacdo do atendimento em cada canal. Existe, junto a cada colaborador alocado nas
regionais, uma subordinacdo dupla. As geréncias de canal possuem autoridade funcional sobre
os consultores (promotores de vendas) e engenheiros de aplicagdo. As principais funcdes das
geréncias de canal sdo alinhar as estratégias de vendas por canal atendido e dar suporte as

regionais de menor porte, assessorando os consultores mais generalistas. O Sr. Joel Lombardi
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resume a forma de trabalho das geréncias de canais da Schneider Electric:

Aqui a gente faz assim, dentro dessa estrutura, a gente trabalha em uma [estrutura]
matricial. [...] A filial atende os mesmos canais [definidos pela diretoria comercial]. O
gerente da filial tem 0s mesmos canais e tem promotores, que a gente chama consultor,
para atender cada canal. [...] E onde que entra, aqui, o gerente do canal? Como aqui
[em Séo Paulo, por exemplo] ha DO, MP/IS, FM. Nos trabalhamos numa matriz, a
[geréncia DQO] faz a politica estratégica para o canal. [...] nGs somos responsaveis por
fazer a politica comercial e a estratégia. E aqui [na regional Sdo Paulo] eles sdo os
operacionais. (LOMBARDI, 2009).

A relagdo entre as geréncias de canais e as geréncias regionais podem ocorrer de modo mais
intensivo do que o relatado anteriormente. Um exemplo dessa interacdo pode ser vista no caso
da subordinacdo dos engenheiros de aplicacdo e o gerente de canal MP/IS (ilustracdo 57). Em
decorréncia da demanda maior por servicos e desenvolvimento de projetos, 0 acompanhamento
das atividades realizadas nas regionais se da de modo mais integrado do que nas geréncias de
canal DO. As experiéncias obtidas por esses engenheiros podem ser compartilhadas por todos, e
cabe a geréncia do canal MP/IS conduzir a integracdo e a transferéncia de conhecimento entre

0s engenheiros alocados nas diversas regides do pais.

Gerente CanalMP/ IS

llustracéo 57 - Relagéo do gerente de canal MP/IS e colaboradores alocados nas regionais da Schneider
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Electric.

Fonte: Adaptado de Schneider Electric Brasil Ltda. (2009c).
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A geréncia nacional de contas estratégicas da Diretoria Comercial é dirigida para o atendimento
de grandes clientes da empresa. Existem 11 gerentes de contas especificas subordinados ao
Gerente de contas estratégicas. Cada gerente de contas especificas € responsavel pelo
atendimento de clientes relacionados um vertical, ou a um segmento de vertical, definidos pela
organizacdo (ilustracdo 58). Por se tratar de um assunto sensivel dentro da organizacgao, ndo esta
descrita, neste trabalho, a denominacéo dos verticals da empresa. Mesmo assim, foi possivel
verificar que alguns gerentes de contas especificas estdo alterando seu escopo de atuagdo. Num
dos verticals dedicados a um segmento agroindustrial, o0 Gerente de contas estratégicas nao se
limita a prospectar grandes clientes para Schneider Electric. A atribui¢do de fungdo também o
estd direcionando para o atendimento e o assessoramento direto dos consultores alocados nas
regionais junto ao conjunto total de clientes desse vertical. Essa nova atribuicdo podera, com o
tempo, desenvolver um novo eixo matricial, definido por mercados. Entretanto, por meio do
entendimento das entrevistas e dos documentos disponibilizados, ainda ndo foi possivel

verificar o prazo e a inteng&o final da diretoria comercial sobre esse assunto.

GerenteNacionalCE

vertical 1 vertical 2 vertical 4 vertical 5 vertical 6
Gerentede contas f=—- |Gerentede contas = |Gerentede contas Gerentede contas| p=—-{Gerentede contas
vertical la vertical 2 vertical 4 vertical 5a vertical 6a
Gerentede CONtasf— L—IGerentede contas| p=—-Gerentede contas
vertical 1b vertical 5b vertical 6b

vertical 3
Gerentede contas f— L_1Gerentede contas
vertical 1c vertical 6¢
Gerente de contas}—
vertical 3

llustracgdo 58 - Organograma da Geréncia Nacional de Contas Estratégicas da Schneider Electric.
Fonte: Adaptado de Schneider Electric Brasil Ltda. (2009c).
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A geréncia Customer Center da Diretoria Comercial é responsavel pelo atendimento direto da
empresa junto ao conjunto de clientes atuais e potenciais da empresa. Sob essa geréncia existem
responsaveis pelo servico de help desk, call center e de assisténcia técnica. O servico de help
desk possui a atribuicdo de sanar duvidas sobre uso e aplicaces dos produtos da empresa. O
call center € um canal de vendas diretas e possui colaboradores especialistas em p6s-vendas,
atendimento, pedidos e analise de vendas. A assisténcia técnica é responsavel pelo servico de
verificacdo das condi¢des de garantia e de encaminhamento dos produtos para reparo ou troca.
De forma geral, a geréncia Customer Center lida com situacBes contingenciais advindas de
ligacOes telefonicas ou mensagens eletronicas. Nas situacdes em que ndo ha competéncias
necessarias para resolucdo de problemas ou no acompanhamento e finalizacdo de vendas, essa
geréncia encaminha e direciona os seus chamados para outras geréncias da area comercial ou da

area de marketing.

O relacionamento entre as estruturas existentes nas diretorias de Vendas e de Marketing ocorre
de modo informal e intenso. Ao longo das descri¢des das geréncias, ficou patente a necessidade
de integracdo entre Comercial e Marketing da Schneider Electric. Notou-se uma maior
integracdo entre os gerentes de produto e o0s gerentes regionais. Ao se confrontarem as
entrevistas dos gerentes de marketing e dos gerentes comerciais, ndo foram encontrados pontos
divergentes sobre a divisdo de responsabilidades e a forma de trabalho empregadas por ambos
os lados. Também ndo foram relatados exemplos de, ou transpareceu durante as entrevistas,
resisténcia acerca da necessidade de compartilhar informacdes e seguir atividades propostas
pelas outras geréncias. A seguir sdo transcritas algumas passagens das entrevistas que reforcam
a nocdo de colaboracgdo intensa e integracao informal entre as areas de Marketing e Comercial

da Schneider Electric:

Prego, quem determina é o Marketing, [...]. A area comercial [...] informa se esté de
acordo ou ndo. Se o preco esta de acordo com 0 mercado ou ndo. Mas a estrutura de
precos é Marketing, no nosso caso aqui é sempre Marketing. (LOMBARDI, 2009).

Se precisar, ele aciona ajuda do Marketing. Por exemplo, o Mauricio [consultor da
regional S8o Paulo] é um cara autossuficiente, praticamente, de produtos de baixa
tensdo. Ele entende tudo, mas, quando entra alta tensdo, ai ele pede ajuda. Mas
geralmente esses consultores tém parte técnica muito boa, eles conseguem resolver a
situacdo, resolver o problema do cliente. Mas, quando néo tém, eles pedem ajuda do
Marketing, e o Marketing faz essa assessoria. (LOMBARDI, 2009).

Entdo, a gente tem um fluxo de informacé&o [...] que é muito facil. Entdo, tudo aqui é
muito rapido, por qué? Porque sdo etapas muito rapidas. Se vocé ligar para mim para
me perguntar sobre problema de logistica, eu vou resolver. Problema financeiro, eu



221

vou resolver. Problema de entrega se substituiu o material, eu vou resolver. Problema
de desconto, eu vou resolver. [A empresa nos da muita] autonomia. E essa autonomia
é bem utilizada, e eu acho que essa é a vantagem da Schneider. Nunca ninguém aqui
utilizou de ma forma. Entéo, isso traz muita agilidade. Se eu tomar uma decisdo, nao
vai haver ninguém que va barrar. Nem mesmo o diretor vai barrar. Porém, e ai
voltando a politica, o fato de a gente ter politica, € muito facil de vocé tomar deciséo.
Porque vocé sabe [...] vocé estd norteado. Entdo vocé ndo vai nunca tomar uma
decisdo errada ou que |4 na frente alguém vai te pegar e va te travar. (FERNANDES,
2009).

Hoje, existe uma estrutura dentro do Marketing, paralela. VVocé tem o marketing
atividade, que é aquela pessoa que responde por aquele nimero de ofertas e ela que
define margem, que tem acesso as negociacdes la fora, a pregos de custo, campanhas,
lancamentos, e assim vai. E vocé tem o marketing inteligente, que é o marketing que
cuida dos verticals. Entéo, vocé tem uma pessoa, hoje, responsavel por [vertical A,
vocé tem uma pessoa responsavel por [vertical B]. Vocé tem um cara responsavel pela
area de [vertical C]. Esse cara esta muito mais voltado a desenvolvimento do negécio
do que propriamente a anélise dos precos. E um cara muito mais estratégico. A gente
[Geréncia Regional da Diretoria Comercial] pega um negécio, leva para eles, e eles
analisam qual seria a melhor oferta para aquela aplicagdo. Entdo, é uma novidade, mas
¢ uma novidade que vem dando um bom resultado dentro da Schneider.
(FERNANDES, 20009).

[...] todo mundo aqui, hoje, sabe qual a funcéo de cada area. Entdo, a gente consegue
aqui, muitas vezes, se multiplicar. Em vez de ter o Ilidio como Gerente da filial
visitando um cliente, junto com o consultor, junto com um cara de Marketing, junto
com um cara do financeiro, aqui a gente sempre deixa a transparéncia. E o pessoal ja
comega a ter tanto conhecimento dos clientes que acaba fazendo visitas sozinho. E,
mesmo ele fazendo a visita sozinho, ele sabe até onde pode ir e com o que pode se
comprometer para que isso ndo afete o trabalho do outro. Entdo, o Marketing, hoje,
tem acesso livre aos clientes. Na maioria das vezes ele vai com o consultor, porque o
consultor é o que acaba dando a continuidade no trabalho. Mas ele é extremamente
capaz e tem a liberdade de visitar os clientes, sozinho. E conhece o0s clientes. 1sso que
¢ 0 bom. N&do é um cara de marketing que fica sentado aqui dentro s6 esperando ter
informag&o. Isso € uma das vantagens nossas também. (FERNANDES, 2009).

Entdo, ai é importante entender como que a Schneider define responsabilidades. Aqui
na Schneider é definido o seguinte: quem é responsavel por trazer, fazer nimeros,
volume de negoécios, seria a equipe comercial. E 0 Marketing tem a responsabilidade
de garantir a margem. Entdo, a interacdo entre o Marketing e a equipe comercial é
constante. Porque o Comercial chega com negdcio, nem sempre esse negocio se
enquadra dentro da politica. As vezes, um projeto grande precisa de descontos
adicionais, e o Marketing tem isso como responsabilidade. Entdo, ele precisa dar
anuéncia do Marketing para realizar o negocio. O Marketing tem que preservar a
margem do seu produto, dos negdcios da empresa. Entdo, essa interacdo com o
Comercial é quase diaria em relacdo ao produto. A gente passa todas as nossas
estratégias para o Comercial [que deve passar para os clientes] a melhor forma para
definir os nossos produtos. E, por outro lado, sempre que ele precisar extrapolar as
politicas acordadas, ele vai precisar de uma anuéncia do Marketing. (CAVALCANTI,
2009).

O vendedor tem aquela agenda dele de dia a dia, mas, quando ele vai apresentar uma
oferta, normalmente ele nunca vai sozinho [...] Entdo, o que é feito? O Marketing tem
a lista de clientes que ele quer desenvolver, e também o vendedor vai sentir as
necessidades do dia. Sempre que ele precisar, ele vai pedir o apoio do Marketing, e ai
0 Marketing é que vai dar a sua disponibilidade de agenda. Por outro lado, quando o
Marketing, esta dentro da programacdo de marketing com aquelas visitas, a gente tem
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A estruturacdo de marketing presente nas unidades de negocios é similar as encontradas nas
diretorias de Marketing e Comercial da Schneider Electric. A diferenca se da no fato de que
essa estrutura organizacional de marketing se encontra subordinada a um diretor responsavel
por toda a unidade de negocios. E é por meio dessa diretoria que as acGes de marketing das
unidades de negdcios sdo acompanhadas pelas diretorias Comercial e de Marketing da empresa.
N&o ha subordinacéo direta entre as areas comerciais e de marketing das unidades de negdcios,
com as diretorias respectivas presentes na estrutura central da empresa no Brasil. Um exemplo

da estruturacdo das unidades de negocio pode ser observado na estrutura da Geréncia de

um calendério. [...] A formulagdo dos clientes-chave, a gente faz com o Comercial.
Entdo, a gente faz plano de marketing, o que inclui todos os clientes-chave.
(CAVALCANTI, 2009).

Marketing da Unidade de Negdcios Residencial e Predial — Prime (ilustracdo 59).
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llustragéo 59 - Estrutura da geréncia de marketing da unidade de negécios residencial e predial Prime.

Fonte: Adaptado de Schneider Electric Brasil Ltda. (2009c).
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Conforme apresentado na ilustragdo 59 (p. 228), a Geréncia de Marketing reporta diretamente a
Diretoria Residencial e Predial Prime. Segundo a Sra. Isabel Sato, ndo existe ligagéo direta de
suas atividades com a Diretoria de Marketing da Schneider Electric. A Unica excegdo ocorre
com os assuntos ligados a imagem corporativa da empresa. A unidade de negocios funciona de
forma autbnoma perante a estrutura principal da empresa. A seguir é transcrita a forma de

trabalhar da unidade, segundo o ponto de vista da Sra. Isabel Sato.

A Prime, na realidade, tem uma estrutura, hoje, que é diferente da estrutura quando
vocé olha para [...] a unidade industrial. Ndo sé em termos de marketing, mas também
em termos de venda. E também isso estd se espelhando, hoje, em outras areas. Por
exemplo, logistica, por exemplo, call center. Por qué? Porque vocé tem que ter um
inicio, meio e fim. Entdo, se a base do meu cliente, se o perfil do meu cliente tem
como esséncia o varejo, entdo desde a minha equipe de vendas, a minha forga de
vendas, ser especialista nesse mercado até passando por marketing, passando por call
center, passando por engenharia de produto, area de desenvolvimento e pesquisa, até a
finalizagdo, que é a entrega dessa mercadoria no cliente, ela tem que estar toda
amarrada. E uma estrutura que tem que ter comecgo, meio e fim. Entdo, por isso, que
cada vez mais, durante esse periodo de final de 1999 até 2009, a gente vem
trabalhando com essa estrutura. Entdo, nds até denominamos como a Prime [..]
[entretanto ela j&] esta deixando de ser Prime por conta da migracdo de marca. Entdo, a
gente esta trabalhando a unidade com business unit residencial e predial. (SATO,
2009).

Ao longo da fala anterior da Sra. Isabel Sato, transparece a ideia de migracdo de marca definida
na empresa como um todo. Essa é umas das poucas agdes que sofrem acdo direta da Geréncia
de Comunicacdo e Treinamento, subordinada a Diretoria de Marketing. Outras ac¢des que sdo
subordinadas a geréncias externas a unidade de negdcios sdo relacionadas ao fornecimento de
informacdes que servem para alimentar os comunicados institucionais internos e externos da
empresa e a prestacdo de contas para elaboracdo do relatério consolidado de marketing da
Schneider Electric Brasil junto a sua matriz.

[A Geréncia de Marketing da Prime se reporta] ao Diretor da business unit (o
residencial e predial). Eu me reporto a ele, salvo alguns trabalhos em conjunto que
precisam ser feitos. Por exemplo, no relatdrio anual de marketing, em que vocé tem
toda uma base de dados e uma atualiza¢do de mercados que precisam ser feitas. Entéo,
nesse caso, a gente faz um trabalho em conjunto. Entéo, ele [Sr. David Claudino]
marca uma reunido com todos os gerentes de marketing, e ai eu participo também. Por
qué? Porque vocé tem que consolidar o relatério para encaminhar para a Franca
(SATO, 2009).

A Geréncia de Marketing da area residencial possui chefes de produtos e de outras atividades de
comunicacao de marketing. Na Geréncia de Marketing da Prime, as funcdes de comunicacéo de
marketing ndo estdo concentradas em uma Unica pessoa, como ocorre na Diretoria de

Marketing, mas sdo atribuidas a colaboradores distintos. EXxistem responsaveis para as
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atividades de merchandising, feiras e eventos, treinamento, e promotores de especificagdo e
relacionamento. Entretanto, decorrente do processo de concentracdo de marcas e da necessidade
de realinhamento das estruturas de marketing frente as diretrizes estabelecidas pela matriz da

Schneider Electric, havera alteracdes na estrutura organizacional dessa geréncia.

Esta prevista para o0 segundo semestre de 2009 uma reestruturacéo organizacional das atividades
de marketing dentro da unidade de negdcios residencial e predial. E provavel que haja uma
maior integracdo das atividades de comunicacdo de marketing dentro da estrutura da Geréncia
de Marketing da unidade de neg6cios e melhor coordenagdo dos promotores de especificacdo e
relacionamento. Essas mudangas possuem o intuito de aprimorar a execucdo das atividades de
marketing e aumentar a agilidade de resposta perante o mercado residencial. Além dessas
alteracOes, ha outras iniciativas que indicam, em médio prazo, uma releitura da necessidade de
isolamento dessa unidade de negdcios. Ao se reestruturarem as geréncias de produto da
Diretoria de Marketing, surgiu a possibilidade de desvencilhar os chefes de produto das
aplicacdes estritamente industriais originais. Em especial, na linha de protecdo de baixa tenséo,
0 uso desses materiais elétricos possui aplicacdo tanto para finalidade industrial quanto para
finalidades residenciais. Essa oportunidade esta sendo utilizada para o desenvolvimento de um
novo posicionamento de produto, realizado em conjunto com a Geréncia de Marketing da Prime
e com a Diretoria de Marketing. A Sra. Isabel Sato, em sua entrevista, descreve essa

experiéncia.

Nos temos um produto que a gente estd langando que é um produto de protecdo
elétrica. E ai, na realidade, esse produto esta sendo trabalhando a quatro méos, por
qué? Porque ele é um produto de distribuicdo elétrica em que a geréncia de [produto]
fica abaixo do David, é o gerente de [produto] de distribuicdo elétrica. E, como esse
produto também se aplica no varejo, entdo eu também estou trabalhando nesse
lancamento. Entéo, vocé tem o gerente de [produto] da distribuicdo elétrica e o gerente
de marketing da unidade residencial e predial. Os dois trabalhando em conjunto, por
qué? Porque a gente tem, na realidade, clientes de varejo que vdo comprar esse
produto. Entdo, esse é um piloto que a gente esta fazendo a quatro méos. [...]
Exatamente [nesta situagdo ha complementacédo das &reas]. Eu estou falando em piloto,
porgue é a primeira vez que a gente faz isso. [...] Esse é um trabalho que a gente esta
fazendo, por qué? Porque o gerente de [produto] tem muito a esséncia do
desenvolvimento do produto, que é técnico. Na realidade, distribuicdo elétrica:
disjuntores e DRs. Entdo, sdo produtos que tém uma carga técnica muito grande, mas
em que ndo existe a linguagem do varejo. Entdo, vamos trabalhar com essa outra
ponta, que tem a linguagem do varejo, para a gente decodificar e fazer o produto
chegar ao varejo de uma forma mais facil, uma linguagem ja mastigada. Para chegar
ao eletricista, 14, de uma forma mais tranquila, vamos dizer assim, e ndo tdo técnica.
Entdo, é um piloto que a gente esta fazendo. Esta caminhando bem. De outra ponta, o
que nds temos? A parte de distribuicdo elétrica, que hoje é vendida pela area
residencial. Essa parte de distribuicdo elétrica, quem atua junto a forga de vendas do
residencial é a equipe do David, com algumas intervencdes, quando necessarias, do
marketing daqui (SATO, 2009).
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Por fim, ndo ha como asseverar até o presente momento, com precisao, 0 encaminhamento das
acOes de estruturacdo organizacional presentes dentro da unidade de negdcios residencial e
predial. No entanto, apesar da independéncia da estrutura de marketing da unidade em relacéo a
estrutura centrada na Diretoria de Marketing, existe uma preocupacao atual de manter alinhada
a imagem corporativa da empresa, bem como de orientar as a¢Ges das atividades de marketing
para os mercados de interesse da empresa. Em relacéo a area comercial da unidade de negécios,
a estruturacdo se da no uso de uma matriz formada por um eixo geografico igual aos definidos
pela Diretoria Comercial e na especializacdo de canais de distribuicdo, como, por exemplo,
home center e varejistas especialistas em materiais elétricos. Sob solicitagdo da Geréncia de
Marketing da unidade residencial e predial, ndo foi possivel detalhar com mais precisdo a
estruturacdo de vendas no presente relato. E, devido as limitacGes de acesso do pesquisador as
outras unidades de negdcios, as consideracdes sobre as similaridades das atividades dessas
outras estruturas com a estrutura de marketing e vendas da unidade residencial e predial foram

tomadas perante as declaracdes feitas pela diretoria de marketing da empresa.

No quadro 16 é apresentado um resumo sobre a estrutura de marketing da Schneider Electric

Brasil.

Quadro 16 - Resumo sobre a estrutura de marketing da Schneider Electric Brasil.

Resumo da estrutura de marketing

A estrutura de marketing esta presente na Diretoria de Marketing, Comercial e em geréncias equivalentes sob o
comando de diretores representantes das unidades de negocios

A Diretoria de Marketing possui geréncias de produtos e uma Geréncia de Comunicagdo e Treinamento, bem como
uma nova Geréncia de Mercado (verticals)

As geréncias de produtos tendem a agrupar suas atividades de modo mais préximo aos mercados

A geréncia voltada para o entendimento do mercado trabalha de modo matricial com a geréncia de produto para
usuérios finais

A Diretoria Comercial esta estruturada de modo matricial em dois eixos: um, geogréfico; o outro, baseado em
canais de distribui¢do. Além disso, possui uma geréncia de customer center e outra para atender contas estratégicas.

A gerente de contas estratégicas conta com gerentes de grandes contas especializados em verticals. A tendéncia é
de que esses gerentes de grandes contas passem a conduzir o processo de vendas em torno de todo o seu vertical de
atuacéo.

As atividades de marketing estdo bem divididas entre a Diretoria de Marketing e a Comercial. As geréncias de
ambas as diretorias trabalham de modo complementar para a execucéo e a formulacdo dos programas de acéo de
marketing. Essa relagdo ocorre de modo informal e intenso.

As unidades de negdcio espelham sua estruturagdo no modelo adotado nas diretorias de marketing

A Geréncia de Marketing possui autonomia administrativa em relacdo a Diretoria de Marketing. Entretanto, ela
trabalha de modo colaborativo em questBes que envolvam ambas as estruturas.
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4.4 Apresentacdo das andlises da pesquisa de campo

A segunda parte do presente capitulo apresenta as analises obtidas a partir dos casos estudados
em relacdo a revisdo teorica desenvolvida na tese. A organizagdo dessas analises se divide em
trés subitens. O primeiro desenvolve as analises tedricas presentes no caso da empresa Conexel.
O segundo trata das analises tedricas presentes no caso da Schneider Electric. Por ultimo, o
terceiro subitem busca, por meio das analises realizadas anteriormente, visualizar 0s possiveis
pontos de convergéncia e divergéncia para a replicacdo teorica a partir da consolidacdo das

analises individuais dos casos.

A comparacdo dos casos com a revisao teorica foi desenvolvida com o intuito de ajudar a
responder ao problema de pesquisa da tese e gerar novos insights de conhecimento sobre as
interacBes e os impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de marketing.
Esses insights sdo o resultado das analises contidas no terceiro subitem da segunda parte do
capitulo. E a replicacdo tedrica das analises foi garantida pela utilizacdo de organizacdes
distintas entre si em relacdo a sua personalidade juridica, nimero de colaboradores e tempo de

funcionamento. O quadro 17 apresenta as caracteristicas gerais das organizagoes estudadas.

Quadro 17 - Dados resumidos das organizaces estudadas.

Conexel Schneider Electric
Tipo Empresa _Iimitada nqc_ional com Empresa de qapital at_)erto com
direcdo familiar atuacéo internacional
Inicio das atividades 1975 1932
Num_ero de colaboradores no 270 1.556
Brasil

4.5 Andlises sobre o caso presente na Conexel

O caso da Conexel refletiu diversos conceitos presentes na literatura. Foram encontrados
elementos tedricos sobre as estratégias adotadas pela empresa e que explicam as suas estruturas

de marketing. A seguir sdo apresentadas as analises do caso.

As estratégias da empresa Conexel podem ser analisadas dentro de uma ldgica hierarquica
seguindo uma divisdo entre estratégias corporativas, competitivas e funcionais de acordo com as
ideias de Hax e Majluf (1996), de Harrison (2005), bem como de Johnson, Scholes e
Whittington (2007).
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As estratégias corporativas da Conexel se resumem na escolha do aumento do escopo de
atuacdo da empresa. Essa organizacdo buscou alterar a sua oferta de produto junto ao mercado
no qual j& atuava. Simultaneamente, a empresa aumentou sua compreensdo do mercado: o que
primeiramente era visto como um mercado para interfaces eletroeletrénicas passou a ser
analisado e percebido como um mercado de soluges em energia. Essa opc¢ao da organizagéo se
configura como uma decisdo de crescimento baseada no desenvolvimento de novos produtos e
novos mercados conforme advogado por Ansoff (1957). A forma como a empresa avaliou e
decidiu alocar os seus recursos contou com a avaliagdo das forgas competitivas presentes no
mercado de solugdes de energia. Por meio da escolha de se associar com outras empresas, a
Conexel melhorou as condi¢des de competitividade para aproveitar a atratividade do mercado
escolhido. Nessa situacdo aparecem os conceitos presentes na matriz GE (KOTLER; KELLER,
2006).

A estratégia competitiva da Conexel busca a criacdo de ofertas de bens e servicos diferenciados
dos concorrentes diretos. A forma de alcancar essa diferenciacdo se da por meio da ideia de
customizacgédo de produtos e desenvolvimento de projetos, sistemas integrados voltados para o
mercado de energia. Além dessa postura da empresa, no caso apresentado ndo se notou uma
grande énfase com custos. O posicionamento estratégico reflete uma busca por lideranca em
diferenciacfes. Entretanto, tais diferenciacfes ndo ocorrem sobre produtos, conforme defendido
por Porter (1999). A organizacdo percebe o seu mercado como muito competitivo, e para se
manter numa posicao de destaque a empresa diferencia suas ofertas de bens e servigos sob uma
Otica de valor percebido dentro da ideia do relégio estratégico (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007). Pode-se dizer que a Conexel se posiciona com uma diferenciacao
focada. Existe outra razdo que explica a confianca em manter a lideranca no mercado no qual
atua. Por meio de parcerias estratégicas e desenvolvendo de projetos inovadores, a empresa cria
barreiras de entrada junto aos seus concorrentes. Os exemplos presentes no caso sobre 0s
processos de homologacdo e certificacdo, assim como o compartilhamento de informacgdes com
as empresas parceiras, sdo formas de obter um sistema Lock-in sob a 6tica do modelo Delta
(TOLEDO; QUELOPANA,; POLERO, 2005, HAX; MAJLUF, 1996). As empresas parceiras
agem como complementadoras da Conexel dentro de uma proposta de criacdo de valor
(QUADROS JUNIOR, 2005). Pode-se assumir de forma indireta que a criacdo dessas barreiras
também é prevista em Bezanko et al.(2008) e constitui meios de garantir competéncias futuras

de inovacdo (PRAHALAD, 2004). Outra forma de analisar a postura da empresa se da por meio
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da compreensdo da formulagdo estratégica em condigdes hipercompetitivas de Johnson, Scholes
e Whittington (2007), visto que a empresa busca alcancar suas vantagens por meio de sua

velocidade e flexibilidade para alterar suas a¢cbes no mercado em relacdo aos concorrentes.

A estratégia de marketing da Conexel, de acordo com o que foi descrito no caso, ndo se resume
a uma postura funcional da organizagcdo. Foi apresentado que essa estratégia direciona 0
comportamento de toda a organizacao e € proprio do posicionamento competitivo da empresa.
As ideias que refletem essa postura sdo encontradas em Lambin (2000), Hooley, Sauders e
Piercy (2005) e Cravens e Piercy (2007).

A segmentacdo de marketing da empresa € feita integralmente e segue as ideias apresentadas
por Etzel, Walker e Stanton (2001), bem como por McCarthy (1982). E a escolha de atuacao
dos segmentos ocorre de modo similar ao marketing diferenciado (KOTLER; ARMSTRONG,
1999). O posicionamento de marketing se d& por atributo em especifico pela tradi¢cdo da
empresa (KOTLER; ARMSTRONG, 1999). Existe um planejamento de marketing na
organizacdo conforme descrito por Ferrell e Hartline (2006), mas ndo foram encontradas

evidéncias sobre sua formalizacdo conforme descrito por Campomar (1983).

A estrutura organizacional da Conexel pode ser vista como uma estrutura mista. Em sua
administracdo central encontram-se elementos tedricos que a definem mais como tradicional
modificada e funcional (LUNDGREN, 1974, VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002). A
organizacdo mantém essas caracteristicas principalmente nas areas voltadas para administracéo,
como Contabilidade, Financas, TI etc.. Sob uma mesma diretoria, verifica-se a presenca de uma
Geréncia Geral em que estdo incluidas todas as atividades de marketing. Essa estrutura, apesar
de formalmente possuir um nivel hierarquico inferior dentro da estrutura organizacional como
um todo, exerce grande influéncia nos rumos da empresa. De fato, 0 organograma nédo expressa
corretamente as relagBes reais existentes e corroboram, em parte, as ideias de Barnes et al.
(1970). Esses autores (BARNES et al., 1970) defendem que as empresas hormalmente usam

uma mistura de bases para agrupar suas atividades.

A estrutura da Geréncia Nacional de Vendas ndo possui muitos niveis hierarquicos adjacentes.
A Unica excecdo se da na formalizacdo de gerentes regionais responsaveis pela administragdo
das filiais da empresa. Dentro da estrutura da Geréncia Nacional de Vendas encontram-se

elementos simultaneos presentes na literatura sobre uso de matrizes, estruturas em redes e
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desenvolvimento de coalizdo de marketing. De modo geral, a organizacdo de marketing se
estrutura organicamente (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002, RUEKERT; WALKER
JUNIOR; ROERIN, 1985). A relacdo entre o gerente de Distribuidores e Revendedores com os
vendedores da empresa reflete uma matriz definida por canais de distribuicdo e regides de
vendas (LUNDGREN, 1974, DAFT, 1995, BURTON; OBEL, 1998, VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2002). A forma como o0s gerentes de produto operam junto com as empresas
parceiras indica a existéncia do conceito de coalizdo de marketing desenvolvido por Achrol
(1991). Pode-se dizer também que as relagBes entre os gerentes de produto e as empresas
parceiras refletem os conceitos sobre formas relacionais de marketing descritos por Ruekert,
Walker Junior e Roering (1985). A interagdo interna entre os vendedores, o Coordenador de
Marketing, gerentes de produto e demais gerentes conjeturam a ideia de George, Freeling e
Court (1994) acerca das novas estruturas de marketing. Essa estrutura é organizada numa rede
de colaboracdo que funciona simultaneamente junto a elementos centrados em &reas
geograficas, funcionais e de canais de distribuicdo. Na Conexel existem tanto integradores
guanto especialistas. Os colaboradores dentro da estrutura da Geréncia Nacional de Vendas sdo
integradores no momento que atuam junto aos clientes, bem como séo especialistas na expertise
técnica para o desenvolvimento da oferta para esses mercados. Na estrutura da Geréncia
Nacional de Vendas da empresa é dificil definir exatamente quais sdo os colaboradores
integradores e quais sdo 0s especialistas. A empresa demanda ambas as caracteristicas e nao
possui defini¢cdes rigidas das atribuicbes de tarefas de cada funcionario. A l6gica dessa opcéao
esta na formacdo de uma rede interna de trabalho baseada em equipes. A configuracdo dessas
equipes depende das condigdes atuais do mercado no qual a Conexel opera. Desse modo, existe
dentro da empresa uma flexibilidade para utilizar colaboradores no atendimento do mercado e,
ao mesmo tempo, tornar flexiveis as equipes internas que déo suporte aos profissionais de
contato. Portanto, verifica-se a aplicacdo das ideias de Wooley e Lawler Il (2006) dentro da
Conexel. De um lado, ha pessoas na camada frontal da rede de trabalho; de outro, posicionam-
se pessoas na camada de bastidor dessa rede.

A interacdo entre as estratégias da Conexel e as estruturas de marketing é compreendida a partir
dos conceitos encontrados nas analises anteriores. As analises das estratégias demonstram uma
tendéncia de atuacdo em mercados competitivos. O aumento do escopo de atuacdo decorre da
necessidade de ndo depender de uma Unica oferta baseada em interfaces elétricas, mas perceber
uma mudanga de comportamento de mercado que demanda solugdes mais complexas e,

portanto, expde a Conexel a um universo maior de empresas competidoras. A migracdo da
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influéncia das estratégias de marketing do nivel funcional para o nivel competitivo indica
também que a empresa se apresenta em um mercado mais competitivo, de acordo com o
apresentado por Morris e Pitt (1994) e verificado por Scare (2008). A estrutura organizacional
de marketing da empresa apresenta um formato de dificil visualizacdo. Conforme apresentado
nas analises, encontraram-se elementos presentes em teorias mais contemporéneas de estrutura
organizacional de marketing. Numa mesma estrutura, a Conexel agrega conceitos de matriz,
trocas relacionais, rede e coalizdo. O grau de abstracdo e a complexidade de operacédo entre as
pessoas envolvidas dentro da Geréncia Nacional de Vendas corroboram a ideia de
desestruturacéo e intensificacdo das relagbes informais presente nos estudos de Kahn (2009) e
Haekel (2006). Nesse caso, pode-se dizer, sob a luz do conceito de Kahn (2009), que existe a
presenca intensa de iniciativas funcionais cruzadas. Ndo foram percebidos, ao longo do caso
estudado, os elementos tedricos que questionam a perda de identidade de marketing
(WEBSTER JUNIOR; MALTER; GANESAN, 2005). Na Conexel, os colaboradores entendem
0s conceitos que influenciam suas atividades. Durante o relato do caso, foi descrito que a
estrutura organizacional da empresa sera reformulada e que a funcdo de marketing ja se baseou
num departamento isolado dentro da Geréncia Nacional de Vendas. A extincdo desse
departamento foi decorrente da necessidade de aproximar o marketing das geréncias de produto
e da estrutura de atendimento da empresa. Essas informacfes sdo evidéncias sobre a
necessidade de as estruturas se adequarem as estratégias na Conexel. E, de forma dedutiva,
nota-se que a estrutura formal de marketing funcional desapareceu a partir do momento em que
a orientacdo de marketing passou a ser demandada pela empresa. Portanto, pode-se dizer que a
Conexel ¢ uma empresa que atua em um mercado competitivo com tendéncia para
hipercompetitividade e que alinha suas estratégias de modo a sustentar vantagens competitivas
demandadas nesse mercado. As estratégias da empresa condicionam as estruturas de marketing.
Essas estruturas se materializam em torno de caracteristicas organicas flexiveis. As
consideracBes sobre a influéncia entre as estratégias e estruturas de marketing do caso
corroboram a ideia consolidada a partir da exposi¢do encontrada na tabela 6 (p. 114), que foi

desenvolvida como resultante da discusséo tedrica sobre a relacao entre estratégias e estruturas.

No quadro 18 (p. 237) séo resumidos os principais conceitos encontrados no caso presente na
Conexel.
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Quadro 18 - Resumo dos conceitos presentes no caso na Conexel.

Conceitos

Autores

Divisdo entre estratégias corporativas, competitivas e
funcionais

Hax e Majluf (1996) e Harrison (2005)

Decisdo de crescimento

Ansoff (1957)

Condigbes de competitividade para aproveitar a
atratividade do mercado escolhido

Kotler e Keller (2006)

Ofertas de bens e servicos sob uma dtica de valor
percebido

Johnson, Scholes e Whittington (2007)

Sistema Lock-in (modelo Delta)

Toledo, Quelopana, Polero (2005) e Hax e Majluf
(1996)

Complementadores Quadros Junior (2005)
Criacdo de barreiras Bezanko et al.(2008)
Competéncias futuras Prahalad (2004)

Estratégias em condic¢Bes hipercompetitivas

Johnson, Scholes e Whittington (2007)

Estratégia de marketing direciona 0 comportamento da
organizacao

Lambin (2000), Hooley, Sauders e Piercy (2005) e
Cravens e Piercy (2007)

Segmentacdo de marketing

Etzel, Walker e Stanton (2001) e McCarthy (1982)

Escolha de atuacdo dos segmentos

Kotler e Armstrong (1999)

Posicionamento de marketing

Kotler e Armstrong (1999)

Planejamento de marketing

Ferrell e Hartline (2006)

Organograma tradicional modificado e funcional

Lundgren (1974) e Vasconcellos e Hemsley (2002)

Organograma ndo expressa corretamente as relagdes
reais

Barnes et al. (1970)

Elementos simultaneos presentes na literatura sobre uso
de matrizes, estruturas em redes e desenvolvimento de
coaliz8o de marketing

Vasconcellos e Hemsley (2002) e Ruekert, Walker
Junior e Roerin (1985)

Matriz

Lundgren (1974), Daft (1995), Burton e Obel (1998) e
Vasconcellos e Hemsley (2002)

Coaliz&o de marketing

Achrol (1991)

Conceitos sobre formas relacionais de marketing

Ruekert, Walker Junior e Roering (1985)

Rede de colaboragdo

George, Freeling e Court (1994)

Rede composta de camada frontal e de bastidor

Wooley e Lawler 111 (2006)

Migragdo da influéncia das estratégias de marketing do
nivel funcional para o nivel competitivo frente ao
mercado mais competitivo

Morris e Pitt (1994) e Scare (2008)

Desestruturacao e intensificagdo das relagdes informais

Kahn (2009) e Haekel (2006)

Iniciativas funcionais cruzadas

Kahn (2009)

Relacdo entre estratégias da empresa e estruturas de
marketing

Tabela 6 da tese (p. 114)

4.6 Analises sobre o caso presente na Schneider Electric

O caso da Schneider Electric refletiu diversos conceitos presentes na literatura. Foram

encontrados elementos tedricos sobre as estratégias organizacionais adotadas pela empresa e

que explicam as suas estruturas de marketing. A seguir, sdo apresentadas as analises do caso.

A definigdo da empresa em alcancar e manter uma lideranga mundial como especialista em

administragdo de energia por meio da priorizagdo de um desenvolvimento de produtos e
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solugdes com eficiéncia energética e responsabilidade socioambiental constitui a principal
decisdo coorporativa que norteia 0 seu crescimento. A alocacdo de recursos é baseada na
aquisicdo de empresas ligadas aos interesses de mercado da companhia e na concentracdo de
suas operacdes e receitas nas novas economias. Além disso, essa decisdo corporativa visa
aproveitar a integracdo dos negocios para alcancar esse objetivo. Diversos conceitos estdo
presentes na formulacdo estratégica corporativa da empresa. No caso relatado, nota-se que a
empresa quase dobrou de tamanho nos ultimos anos, adquirindo novos negocios e buscando

alinha-los de modo a compartilharem os recursos previamente existentes e vice-versa.

A empresa busca o crescimento conforme descrito por Ansoff (1988) e Baumol (1964). Existe
uma analise de atratividade, dado que é levado em consideracdo, nas decisdes estratégicas, o
aproveitamento das taxas de crescimento dos mercados em que ela atua. De um lado, esses
mercados demandam cada vez mais solucfes para a obtencdo crescente de eficiéncia energética;
do outro, existe um grande potencial de crescimento econdémico nos mercados presentes em
paises emergentes. A competitividade é vista pela Otica da necessidade de geracdo de
economias e escala e de escopo para atuacao nesses mercados. A Schneider Electric busca essas
competéncias por meio da coesdo de suas operaces e na rapida integracdo das novas
aquisicBes. Esse balango de alocacdo de recursos esta previsto nas consideracdes de Hooley,
Sauders e Piercy (2005) e pode ser observado por meio de analogias presentes nos conceitos das
matrizes de portfolio GE e BCG (KOTLER; KELLER, 2006). Ao analisar 0 caso, percebe-se
que a empresa ndo direciona as suas aquisicies e parcerias apenas sob a Otica de portfélios
voltados para a obtencéo de retornos financeiros. Existe uma preocupacao de alinhar as escolhas
da Schneider Electric de modo a facilitar o gerenciamento global da empresa. Essa forma de
agir esta de acordo com as ideias presentes na teoria parent company descrita por Campbell
(2003).

As estratégias competitivas da organizacdo estdo alinhadas com as decisfes corporativas. De
modo geral, a organizacao busca obter suas vantagens competitivas por meio de diferenciaces
a partir do entendimento do valor percebido presente nos mercados em que atua. Nesse, caso a
diferenciacdo ndo é baseada na proposta original de Porter (1999). Decorrente das ideias
contidas no relato do caso, pode-se inferir que as diferenciacbes estdo baseadas em ofertar
solugdes elétricas diferenciadas em relagdo aos concorrentes. Dentro da ideia de relogio
estratégica de Johnson, Scholes e Whittington (2007), a Schneider Electric se posiciona com a

formulacdo de uma estratégia diferenciada. E, conforme o modelo Delta (TOLEDO;
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QUELOPANA; POLERO, 2005, HAX; MAJLUF, 1996), a Schneider formula suas estratégias
com a proposta de solucdes, dado que a empresa busca antecipar as necessidades dos clientes na

expectativa de obter impactos positivos desse relacionamento.

Ao longo do relato, foi visto que as estratégias de marketing servem de condutores para 0
funcionamento da empresa. Ao definir os clientes e mercados como prioridades, tanto nas
estratégias competitivas quanto nas politicas corporativas da empresa, as estratégias de
marketing assumem uma dimensdo competitiva na Schneider Electric Brasil. Essas inferéncias
estdo de acordo com as ideias defendidas por Lambin (2000), Hooley, Sauders e Piercy (2005) e
Cravens e Piercy (2007).

A segmentacdo de marketing da empresa é feita de modo integral e segue as ideias apresentadas
por Etzel, Walker e Stanton (2001) e McCarthy (1982). Entretanto, cabe ressaltar que a maior
parte dos critérios de segmentacdo de mercado ndo é definida na filial brasileira. 1sso pode
resultar num descompasso dentro de uma ideia de priorizar o mercado na formulacéo estratégica
de marketing. A empresa atende todos 0s segmentos presentes nos cinco mercados em que atua.
A escolha de atuacdo dos segmentos ocorre de modo similar ao marketing diferenciado
(KOTLER; ARMSTRONG, 1999). A empresa adota um posicionamento de marketing
diferenciado junto a cada binémio linha de produtos-segmento identificado e busca, de modo
progressivo, associar todas as suas a¢fes de marketing a ideia institucional de se portar como
uma empresa especialista em solucfes para a administragdo de energia eficiente. A partir das
informacdes colhidas na empresa, define-se conceitualmente o posicionamento pretendido
como beneficio desejado pelos consumidores (KOTLER; ARMSTRONG, 1999). Existe um
planejamento de marketing na organizacdo conforme descrito por Ferrell e Hartline (2006), e
foram encontradas evidéncias sobre sua formalizacdo de acordo com o descrito por Campomar
(1983).

A Schneider Electric possui uma estrutura organizacional complexa. Podem-se dividir essas
estruturas em dois niveis a partir do caso relatado. O primeiro nivel reflete a alta administragdo
da empresa, que coordena as atividades corporativas. O segundo nivel reflete a sua filial
brasileira, que possui um vinculo hierarquico com a Vice-presidéncia Internacional da estrutura
corporativa. No presente estudo, ndo foram analisadas outras estruturas subordinadas a alta
administragdo da empresa. Portanto, as andlises realizadas se limitaram a verificar o

comportamento da estrutura sob o ponto de vista da filial brasileira, objeto do estudo de caso.
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A estrutura da alta administracdo da empresa é dividida de modo misto e comporta tanto vice-
presidéncias de mercado e aplicagdes de produtos concentradas em torno de mercados quanto
estruturas de mesmo nivel hierarquico sob bases funcionais. Em sua alta administracdo central
encontram-se elementos tedricos que a definem tanto como tradicional modificada e funcional
(LUNDGREN, 1974, VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002) quanto divisional (BURTON,;
OBEL, 1998), decorrente da existéncia das vice-presidéncias de mercados baseadas em grupo
de paises. E sob a divisdo Internacional que se subordina a filial brasileira. Nos tltimos anos, a
estrutura corporativa da empresa vem priorizando a sua estruturacdo em torno dos mercados que

atende e diminuindo relativamente a sua estrutura baseada em aplicacdes de produtos.

A direcdo da empresa no Brasil possui caracteristicas refletidas nos conceitos tanto de estrutura
tradicional modificada e funcional (LUNDGREN, 1974, VASCONCELLOS; HEMSLEY,
2002) quanto divisional (BURTON; OBEL, 1998) As estruturas divisionais séo representadas
pelas unidades de negdcios. E as estruturas tradicionais modificadas e funcionais estdo
presentes nas outras diretorias. A configuracdo da diretoria da filial brasileira ainda reflete uma
divisdo que era encontrada na alta administracdo da empresa no passado, conforme
exemplificado no caso da Diretoria de Servicos e Projetos. Entretanto, dentro das suas diretorias
existe uma preocupagdo de alterar suas estruturas de modo a privilegiar as decisOes e as
operacOes baseadas em mercado. Pode-se inferir, a partir das informacgdes contidas nas
estratégias, que as diretorias de Marketing e Comercial influenciam as decisGes competitivas da
filial brasileira e que as outras diretorias funcionam como assessorias para a operacdo da

empresa no Brasil.

As diretorias de Marketing e Comercial da Schneider Electric Brasil possuem caracteristicas
internas  matriciais (LUNDGREN, 1974, DAFT, 1995, BURTON; OBEL, 1998,
VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002). Essas estruturas possuem a funcdo de facilitar a
condugdo dos colaboradores para execucao das atividades de marketing. Todavia, existe uma
divisdo formal com diferenciacdo horizontal (BURTON; OBEL, 1998, HALL, 2004) das
atividades de marketing entre as duas diretorias. Enquanto a Ddiretoria Comercial é responsavel
pela administracdo do canal de distribuicdo e atendimento da empresa, a Diretoria de Marketing
fica encarregada das fungdes de desenvolvimento e langcamento de produtos, andlise do

comportamento do mercado, precificagcdo e comunicagédo de marketing.

Na Diretoria Comercial existe uma matriz de dois eixos. O primeiro esta relacionado a divisao
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de tarefas por regido geogréfica por meio das geréncias regionais, e 0 segundo eixo €
representado pelas geréncias de canais de distribuicdo. Somadas a essa matriz, existem ainda
duas estruturas que cuidam das contas estratégicas e do atendimento direto via telefone e meios
eletronicos. Ha uma maior verticalizacdo (BURTON; OBEL, 1998, HALL, 2004) na Geréncia
de Contas Estratégicas, com a presenca de gerentes de grandes contas especificas separados por
segmentos de mercado. Outro fato relatado é a tendéncia de essas geréncias de contas
especificas se tornarem, num futuro préximo, um novo eixo da matriz presente na Diretoria

Comercial.

Dentro da Diretoria de Marketing existem duas representagdes matriciais definidas. A primeira
é composta pelos gerentes de produto e pelo Gerente de Comunicacdo e Treinamento. E a
segunda é formada pelos gerentes responsaveis pelos produtos de automacéo e pela geréncia
especializada em mercados. Cabe ressaltar a existéncia de uma reconfiguragéo estrutural. De
forma gradativa, o balanceamento de decisdo (VASCONCELLOS, 1979, DAFT, 1995)
presente na matriz formada entre produto e mercado esta migrando do produto para o mercado.
Essa inferéncia pode ser vista com a mudanca que as geréncias de produto estdo sofrendo dentro

da diretoria.

As unidades de negécio da Schneider Electric possuem suas estruturas voltadas para o
marketing separadas das diretorias de Marketing e Comercial. E verificada uma
descentralizacdo (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002) da execugdo das atividades de
marketing em relacdo a estrutura central. Entretanto, a configuracao das geréncias subordinadas
aos diretores dessas unidades de negdcio replica as estruturas das respectivas encontradas na
estrutura principal. Existe, portanto, uma padronizacdo (BURTON, OBEL, 1995) no modo de

configurar a empresa previamente definida.

A estruturagdo das atividades de marketing pode ser interpretada a luz dos conceitos
apresentados por Homburg, Workman Junior e Jensen (2000). A empresa esta deixando de ser
uma organizagao com estrutura de marketing voltada para produtos e caminha para uma solugéo
em direcdo a formacdo de forcas de vendas reestruturadas para mercados e unidades de
negocios focadas no consumidor. Entretanto, ainda ndo é claro qual das duas opgdes serad
priorizada (formac&o de forgas de vendas reestruturadas para mercados ou unidades de negocios

focadas no consumidor).
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A interacdo entre as estratégias da Schneider Electric e as estruturas de marketing é
compreendida a partir dos conceitos encontrados nas analises anteriores. As analises das
estratégias demonstram uma tendéncia de atuacdo em mercados competitivos. Conforme
descrito no relato do caso, a empresa busca um realinhamento total de suas estratégias de modo
a atender as necessidades de seus mercados, principalmente em relagdo as demandas de
eficiéncia energética e as oportunidades apresentadas nas economias emergentes. A
reestruturacdo organizacional da Schneider Electric é decorrente dessa formulagéo estratégica.
Numa visdo geral de toda a organizacdo, a empresa esta alterando estratégia de
internacionalizagdo do estagio de integracdo global para assumir uma postura transnacional
(PRAHALAD; DOZ apud MUKHERJI et al., 1987). Essa alteracdo implicara a reorganizacéo
das estruturas organizacionais. Apesar da impossibilidade de prever a configuracdo da nova
estrutura por meio das evidéncias coletadas, ficou explicita, no caso, a posicdo de alterar as
estruturas de marketing e vendas. Essa alteracdo prevé o uso de estruturas mais organicas do
que as atuais. A verificacdo da influéncia das estratégias de marketing no nivel competitivo,
com destaque para 0 aumento de importadncia da orientacdo de mercado, indica uma
preocupacdo com o0 ambiente competitivo. Essa verificacdo estd de acordo com as ideias
desenvolvidas por Morris e Pitt (1994) e por Scare (2008). A comunicacdo e a formalizacédo
existentes na interacdo das geréncias entre as diretorias Comercial e de Marketing, bem como as
relacdes das geréncias de Marketing e Comercial presentes nas unidades de negdcios, ocorrem
de modo intenso e de maneira informal. Apesar de a empresa anunciar o desenvolvimento de
equipes funcionais cruzadas, de fato a l6gica de relacionamento entre essas areas se da de forma
multifuncional, visto que as interacdes se limitam a formacdo de um concubinato em torno das
habilidades necessarias para garantir os objetivos (KAHN, 2009). As constatacdes das
interacbes entre as diretorias e unidades de negdcios sugerem que a organizacdo esta
desenvolvendo suas atividades em ambientes com maiores incertezas. Nao foram percebidos, ao
longo do caso estudado, os elementos tedricos que questionam a perda de identidade de
marketing (WEBSTER JUNIOR; MALTER; GANESAN, 2005). Apesar da divisdo existente
das funcdes de marketing entre duas areas (comercial e de marketing), ambas estdo cientes do
papel do marketing para a obtengéo dos resultados pretendidos. Dado o exposto, pode-se dizer
que a Schneider Electric € uma empresa que atua em mercados competitivos e que alinha suas
estratégias de modo a sustentar as vantagens competitivas atuais. Essas estratégias se refletem
no desenvolvimento de uma estrutura de marketing com caracteristicas divisionais e organicas.
E essas estruturas se baseiam em unidades de negdcios e matrizes internas presentes em duas

areas que cuidam das atividades de marketing (comercial e marketing). Essas consideracdes
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sobre a influéncia entre as estratégias e estruturas de marketing do caso corroboram a ideia

consolidada a partir da exposi¢do encontrada na tabela 6 (p. 114), desenvolvida como resultante

da discussao teorica sobre a relagéo entre estratégias e estruturas.

No quadro 19 sdo resumidos os principais conceitos encontrados no caso presente na Schneider

Electric.

Quadro 19 - Resumo dos conceitos presentes no caso na Schneider Electric.

Conceitos

Autores

Decisdo de crescimento

Ansoff (1988) e Baumol (1964)

Alocacdo de recursos

Hooley, Sauders e Piercy (2005)

Condicdes de competitividade para aproveitar a
atratividade do mercado escolhido

Kotler e Keller (2006)

Parent company theory

Campbell (2003)

Diferenciagbes a partir do entendimento do valor
percebido

Johnson, Scholes e Whittington (2007)

Solugdes (modelo Delta)

Toledo, Quelopana e Polero (2005) e Hax e Majluf
(1996)

Estratégia de marketing direciona o comportamento da
organizagao

Lambin (2000), Hooley, Sauders e Piercy (2005) e
Cravens e Piercy (2007)

Segmentacdo de marketing

Etzel, Walker e Stanton (2001) e McCarthy (1982)

Escolha de atuacdo dos segmentos

Kotler e Armstrong (1999)

Posicionamento de marketing

Kotler e Armstrong (1999)

Planejamento de marketing

Ferrell e Hartline (2006)

Formalizacdo do planejamento de marketing

Campomar (1983)

Elementos tedricos de organograma tradicional

modificado e funcional

Lundgren (1974) e Vasconcellos e Hemsley (2002)

Organograma divisional

Burton e Obel (1998)

Matriz

Lundgren (1974), Daft (1995), Burton e Obel (1998) e
Vasconcellos e Hemsley (2002)

Divisdo formal com diferencia¢do horizontal

Burton e Obel (1998) e Hall (2004)

Verticalizagao

Burton e Obel (1998) e Hall (2004)

Balanceamento da matriz

Vasconcellos (1979) e Daft (1995)

Descentralizagao

Vasconcellos e Hemsley (2002)

Padronizagdo

Burton e Obel (1995)

Formacdo de forcas de vendas reestruturadas para
mercados e unidades de neg6cios focadas no
consumidor

Homburg, Workman Junior e Jensen (2000)

Estratégia de internacionaliza¢do

Prahalad e Doz (apud MUKHERJI et al., 1987)

Migragdo da influéncia das estratégias de marketing do
nivel funcional para o nivel competitivo frente ao
mercado mais competitivo

Morris e Pitt (1994) e Scare (2008)

Equipes multifuncionais

Kahn (2009)

Relagdo entre estratégias da empresa e estruturas de
marketing

Tabela 6 da tese (p. 114)

4.7 Analises consolidadas dos casos

Os casos estudados nas organizagdes Conexel e Schneider Electric corroboram a ideia da
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existéncia de uma interagdo e impactos reciprocos entre as estratégias e as estruturas

organizacionais de marketing. Essas interagdes sao resumidas no quadro 20.

Ao comparar as interacfes entre estratégias e estrutura de marketing presentes no quadro 20,
nota-se uma convergéncia de resultados. Nos dois casos existe uma preocupacao de formular as
estratégias competitivas e de marketing das empresas por meio de um posicionamento de
diferenciacdo, bem como de adaptar as estruturas para formas mais divisionais e organicas de
modo a facilitar a implantacdo dessas estratégias. Portanto, os casos analisados serviram para
evidenciar uma replicacdo tedrica dos conceitos desenvolvidos na revisdo da bibliografia,
conforme advogado na escolha do projeto do estudo de caso da tese. Outro ponto que se destaca
perante o projeto escolhido foi o uso de subunidades de analises. As constatacdes das interacoes
entre estratégia e estrutura de marketing ndo foram verificadas de modo holistico, mas derivadas
das analises em separado de cada subunidade escolhida. Essa forma de verificar as
caracteristicas de estratégias e estruturas de modo separado demonstrou, quando se reagruparam
tais caracteristicas, ao final das analises individuais, que elas se encontram relacionadas no que

se refere as ideias conceituais de interacGes e impactos reciprocos propostas a priori.

Quadro 20 - InteracBes entre estratégias e estruturas presentes na Conexel e na Schneider Electric.

Organizacdo/ Resumo dos aspectos tedricos Interacdes entre estratégias e estruturas

Empresa que atua em um mercado competitivo, com
tendéncia para hipercompetitividade, e que alinha suas
estratégias de modo a sustentar as vantagens
competitivas atuais e futuras.

As estratégias da empresa condicionam as estruturas de
marketing.

E essas estruturas se materializam em torno de
caracteristicas organicas flexiveis.

Conexel

Empresa que atua em mercados competitivos e que
alinha suas estratégias de modo a sustentar as vantagens
competitivas atuais.

Essas estratégias se refletem no desenvolvimento de
Schneider Electric uma estrutura de marketing com caracteristicas
divisionais e organicas.

E essas estruturas se baseiam em unidades de negécios e
matrizes internas presentes em duas areas que cuidam
das atividades de marketing (comercial e marketing)

Numa andlise mais detalhada dos dois casos deste estudo e derivada da replicacdo teorica
alcancada, nota-se que as estratégias formuladas e as estruturas de marketing da empresa

Conexel se dao em condi¢cdes de mercado quase hipercompetitivas, enquanto que no caso da
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Schneider Electric essas estratégias e estruturas de marketing se ddo em condigdes de mercado
competitivas. Tais diferencas encontradas em ambas as estratégias e estruturas podem ser
representadas sob a oOtica do sistema de estratos, camada e echelons desenvolvido por
Mesarovic, Macko e Takahara (1970). Na revisdo da bibliografia foi desenvolvida a ideia de
relacionar os conceitos sobre estrutura hierarquica de multiplos niveis com as formulacfes
estratégicas. Em especial, sobre o comportamento das estruturas de marketing nessa

representacdo sistémica de estrutura.

Ao analisar de modo comparado os estratos de ambas as empresas, nota-se que tanto a Conexel
quanto a Schneider Electric possuem um entendimento das atividades de marketing em niveis
superiores de seus estratos. Na revisdo teorica, 0s estratos superiores foram identificados como

pertencentes as ideias de abstracao relacionadas com a gestdo estratégica.

Na representacdo de camadas de marketing, verifica-se uma distingdo entre a empresa Conexel
e a Schneider Electric. No primeiro caso, a organizacao da estrutura de marketing é totalmente
moldada pela Geréncia Nacional de Vendas, e ndo ha qualquer definicdo externa das regras de
configuracdo das estruturas. A partir dessa constatacdo pode-se inferir que as decises de
marketing se encontram na camada superior de auto-organizacdo. J& no caso presente na
empresa Schneider Electric, existe um padrao predefinido para a estruturacdo das atividades de
marketing. As definicGes sobre o direcionamento da estrutura organizacional de marketing nao
sdo constituidas de modo independente pelas diretorias de Marketing, Comercial ou pelas
geréncias similares subordinadas as unidades de negdcios. Existe um padrdo de estruturacdo
similar em todas as estruturas pesquisadas da Schneider Electric. Além dessa primeira
constatacdo, cada estrutura de marketing avaliada possui autonomia para definir suas acoes e
sua estratégia decorrentes das incertezas de suas operagfes. No caso da filial brasileira da
Schneider Electric, as diretorias e geréncias possuem autonomia para a definicdo de prioridades
de atendimento e podem ajustar as caracteristicas organizacionais em torno de segmentos de
mercado definidos como verticals. Assim, a camada de marketing da Schneider Electric se

encontra no nivel intermediario de aprendizagem e adaptac&o.

Considerando que as estruturas de marketing se subordinam as estruturas da organizacéo, essas
estruturas podem ser compreendidas numa representacdo multiechelon. Dentro das ideias de
camadas e estratos encontradas nas empresas Conexel e Schneider Electric, pode-se inferir que

as representacdes dessas organizagfes coincidiram com os formatos previstos na revisao da
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literatura (ilustracdo 44, p.142). Na Conexel, as atividades de marketing se apresentam nas
partes superiores de seu multichelon estruturado em rede. E na Schneider Electric as atividades
de marketing se apresentam nas partes intermediarias de um multichelon matricial e divisional.
Ao observar como as estratégias foram descritas dentro das empresas estudadas, nota-se que na
Conexel essa formulagdo se baseou na interpretacdo de um ambiente hipercompetitivo. J& na
Schneider Electric, a empresa refletiu suas estratégias para atuagdo em mercados competitivos.
Ao ressaltar as estratégias sob as condi¢bes de competitividade consideradas pelas empresas,
verifica-se um alinhamento dessas constatacfes com as representacdes descritas na revisao
tedrica. Na Conexel observou-se a presenca de um estrato de gestdo estratégia, de uma camada
de auto-organizacdo e de um multiechelon configurado em redes associados com uma estratégia
formulada em um ambiente hipercompetitivo. E na Schneider Electric verificou que a presenca
de uma camada intermediaria e de um multiechelon configurado em matrizes e representacdes
divisionais estd alinhada com as estratégias competitivas. Todavia, no caso presente da
Schneider o estrato de marketing encontrado estava na camada superior, € ndo na posi¢do
intermediaria postulada na revisdo tedrica. No quadro 21 sdo relacionadas as principais

caracteristicas do sistema de multiplos niveis das empresas estudadas e as estratégias adotadas.

Quadro 21 - Interacdes entre estratégias e representacfes de sistemas de multiplos niveis das empresas
Conexel e Schneider Electric.

Empresa Estrato Camada Multiechelon Estratégia
Gestdo Auto-organizagdo | Camada superior de um Formuladas em
Conexel estratégica multiechelon estruturado ambientes
em redes hipercompetitivos
Gestéo Camada de Camada intermedidria de Formuladas em
Schneider Electric estratégica aprendizagem e um multiechelon ambientes
adaptacéo estruturado em divisOes e competitivos
matrizes

As andlises descritas nos quadros 20 (p. 244) e 21 resumem a ideia emergente da analise de que
tanto a estrutura de marketing quanto as estratégias presentes nas duas empresas estudadas
seguem um arquétipo previsto na literatura. Esse arquétipo define que as estruturas de
marketing s@o subordinadas as estratégias organizacionais. Além disso, a medida que as
estratégias sdo formuladas em condi¢cGes ambientais cada vez mais competitivas, as estruturas
de marketing migram para niveis hierarquicos superiores dentro de um sistema de maultiplos

niveis.
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Por dltimo, outra resultante da analise consolidada pode ser discutida perante 0s casos
apresentados. De modo mais hipotético, se fosse considerada a ideia de que as duas empresas
operam em mercados similares, entdo tanto a Conexel quanto a Schneider Electric estariam
ofertando produtos e solugdes para 0s mesmos grupos de clientes por meio dos canais OEM,
distribuidores de materiais elétricos, montadores de painéis, instaladores de sistemas etc.. Nessa
condicdo, as empresas operariam sob a mesma realidade externa de mercado, mas definiriam
internamente as suas estruturas de marketing e estratégias de modo distinto. A primeira, sob um
ambiente hipercompetitivo; a segunda, sob um ambiente competitivo. As diferencas
encontradas nas estratégias e estruturas de marketing adotadas ocorreram de fato nas duas
empresas. Uma das possiveis explicacfes dessa diferenca de avaliacdo e estruturacdo pode ser
recuperada por meio dos conceitos defendidos por Hall e Saias (1980). Nesse caso, as
estratégias futuras formuladas estariam sofrendo a influéncia das estruturas presentes. Uma
segunda possivel explanacdo para essa diferenca entre as empresas pesquisadas poderia estar
relacionada as consideracdes de Child (1972). Por se tratar de uma organizagdo de menor porte,
a Conexel poderia sofrer uma maior influéncia da avaliacdo centrada nas opinides da Geréncia
Nacional de Vendas. E uma terceira explicacdo dessa diferenca poderia ser dada pela influéncia
das variaveis Idade e Tamanho descritas no estudo de Grinyer e Yasai-Ardekani (1981), visto
que a Schneider Electric ¢ maior e mais antiga do que a Conexel. As criticas dos autores Hall e
Saias (1980) e Child (1972), ao afirmarem que as estruturas também condicionam a estratégia,
ndo podem ser totalmente descartadas para as estruturas de marketing presentes nos casos se
considerada vélida a premissa de operarem numa mesma realidade de mercado. Entretanto,
essas criticas ndo sdo suficientes para evitar a tendéncia de migracdo das atividades e dos
conceitos de marketing para os niveis hierarquicos superiores da organizacdo em resposta as
escolhas estratégicas tomadas em condicGes cada vez mais competitivas, acontecimentos que
ocorreram de fato. Uma interpretacdo especulativa sobre a influéncia dos conceitos de Hall e
Saias (1980), Child (1972) e Grinyer e Yasai-Ardekani (1981) na relagdo entre estratégias e
estruturas seria a condicdo moderadora das estruturas na velocidade de ajustamento da
organizacdo. O conceito de ajustamento é demonstrado por Donaldson (1997). Logo, de modo
conservador, as criticas dos autores Hall e Saias (1980), Child (1972) e Grinyer e Yasai-
Ardekani (1981) somente serviriam como parametros organizacionais para determinar o ritmo
de mudanca dentro da ideia de migracdo do marketing para os niveis superiores de estratos,

camadas e echelons das empresas.

No quadro 22 (p. 248) séo relacionadas as ponderagGes encontradas sob o ajustamento das
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estruturas de marketing frente as estratégias organizacionais.

Quadro 22 - Ponderacdes tedricas encontradas sobre o possivel ritmo de ajustamento das estruturas de
marketing frente as estratégias organizacionais das organizagdes estudadas.

Ponderacdes Autores

As estruturas influenciam as estratégias nas empresas | Hall e Saias (1980)
pesquisadas

Os valores da direcdo da empresa, somados as | Child (1972)
condi¢Bes contingenciais, influenciam as decisdes
sobre a adequacdo da estrutura organizacional na
Conexel

As variaveis Idade e Tamanho influenciam as relagdes | Grinyer e Yasai-Ardekani (1981)
entre as estratégias e estruturas de marketing nos casos
pesquisados

4.8 Organizacdo do ultimo capitulo

O capitulo quatro realizou a comparacdo da revisao tedrica com 0s casos pesquisados. As
analises realizadas contribuiram para o cumprimento do objetivo da tese, ilustrando os impactos
reciprocos entre as estratégias da empresa e as estruturas de marketing em organizacoes
contidas no setor de materiais elétricos de instalcdo. O ultimo capitulo apresenta a conclusdo da
tese, e expBe: a argumentcdo sobre o cumprimento do objetivo de pesquisa, a resposta da tese

em relacéo ao problema de pesquisa, as limitagOes da tese e as sugestdes de estudos futuros.
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5 CONCLUSAO

Em resposta as mudancgas recentes presentes nos mercados e nas economias mundiais, as
organizacOes estdo desenvolvendo novas formas de atuacao, seja em suas estratégias, seja em
suas estruturas. Instabilidades nos mercados financeiros, avancos tecnoldgicos e relacionados a
tecnologia da informacdo, aumento das exigéncias dos consumidores e dos clientes, bem como
as restricbes causadas pela degradacdo do meio ambiente, sdo desafios enfrentados por
atualmente todas as empresas. Essas acOes podem ocorrer localmente, dentro das realidades
especificas encontradas nos paises em que atuam, e globalmente, no direcionamento global de
suas agdes. Esse novo ambiente no qual as empresas operam as afeta ndo sé como um todo mas,
também, de modo especifico, em cada parte organizacional que as compde. Em especial, as
atividades de marketing ganham atencéo nesse processo de adaptacdo, visto que sdao uma das
atividades que facilitam a interagio da empresa com seu ambiente. E por meio das atividades de
marketing que as empresas obtém as informagOes presentes no ambiente competitivo e se

estruturam e direcionam e ajustam suas as a¢des com a oferta de bens e servicos.

Com base nas justificativas apresentadas no ambiente em que as empresas operam, emerge a
necessidade de conhecer como as estruturas de marketing estdo se configurando nesse novo
contexto. Em especial, decorrente da necessidade de as organizacdes prestarem cada vez mais
atencdo as suas estratégias, fica o questionamento de como esse comportamento empresarial
afeta ou é afetado pelas estruturas de marketing. Todavia, a relacdo entre estratégias e estruturas
nas organizacOes € um tema muito amplo e estudado por diversas escolas do conhecimento, e,
apesar dos esforcos empreendidos desde a publicacdo do trabalho de Chandler (1962), ainda

existem muitas controvérsias sobre essas interacoes.

A presente tese teve, como questionamento inicial, a necessidade de descobrir e analisar o tema
com a restricdo da amplitude tedrica envolvida. A resultante do refinamento do problema de
pesquisa se deu com a formulacdo de uma pergunta relacionada as estratégias corporativas,
competitivas e funcionais de marketing e as estruturas organizacionais de marketing. Deste
modo, foi possivel definir um objetivo que se materializou na busca de conhecimentos e na

andlise dos impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de marketing.

A desagregacdo do objetivo se deu na configuracdo de etapas de trabalho definidas tanto na

revisdo teorica quanto no trabalho de campo. A partir do cumprimento do objetivo por meio da
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execucdo de suas etapas, foi possivel gerar uma convicgdo do pesquisador para a formulacéo da
resposta do problema de pesquisa exposto na tese, bem como evidenciar as limitagdes presentes

nessa resposta.

Na etapa que contemplou a revisdo teorica, tratou-se da delimitagdo do escopo de estudo. A
delimitacdo contingencial e sistémica foi definida para possibilitar a operacionalizagdo do
estudo. Decorrente da existéncia de diversas escolas de pensamento e na impossibilidade de
abordar todas num mesmo trabalho, julgou-se necessaria a definicdo de um marco teorico para o
trabalho. Esse marco tedrico foi escolhido em razdo das caracteristicas envolvidas na
abordagem contingencial e sistémica. Por meio dessa opcdo tedrica, € possivel analisar as
interacOes entre estratégias e estruturas, bem como estruturar os impactos reciprocos presentes
nessas interacGes. Outro fator envolvido nessa escolha se deu pela observacdo, presente na
literatura, de que a abordagem contingencial e sistémica pode se constituir em uma referéncia

de estudo para outras escolas e abordagens tedricas.

A revisdo da literatura possibilitou o desenvolvimento da discussao dos conceitos envolvidos no
problema de pesquisa. Foram contemplados, nessa revisdo, tanto os itens relacionados as
estratégias da empresa (corporativas, competitivas e funcionais) quanto os itens de estrutura
organizacional. Além dessa discussdo geral, o estudo focou a discussdo das estratégias de
marketing e das estruturas de marketing. O estudo ndo se limitou a discutir conceitos, mas
buscou rever a literatura que trata do relacionamento entre estratégias e estruturas de modo geral
e de forma diretamente ligada ao marketing. Por fim, a tese trouxe a tona a discussao sobre a
ideia de estruturacdo baseada em hierarquias de mdaltiplos niveis. Dentro da abordagem
sistémica, essa forma de representacdo das organizacGes foi relevante para enxergar de modo

tedrico 0s impactos reciprocos entre as estratégias da empresa e as estruturas de marketing.

As etapas que trataram da proposi¢do do trabalho de campo e da abordagem metodoldgica, bem
como das analises das informacdes colhidas na pesquisa de campo, serviram para verificar
empiricamente as constataces encontradas na revisdo tedrica. O trabalho de campo ndo se
configurou como uma pesquisa conclusiva, mas serviu para a obtencdo de uma replicacdo
tedrica acerca dos impactos reciprocos entre as estratégias da empresa e as estruturas de
marketing. Alem disso, julgou-se necesséaria a realizacdo empirica da tese, em vista das
limitacOes encontradas na revisdo teorica frente ao nimero atual de estudos, principalmente a

quase inexisténcia de uma literatura brasileira relacionada & estrutura organizacional de
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marketing.

A escolha do setor de materiais elétricos de instalacdo foi tomada pela conveniéncia do
pesquisador e pela deficiéncia de estudos de marketing junto as empresas brasileiras contidas
nessa atividade econémica. A experiéncia profissional do pesquisador foi relevante para
obtencdo de acesso as empresas desse setor, e o conhecimento prévio possibilitou julgar a
relevancia do setor. O setor de materiais elétricos de instalacdo é pouco estudado na literatura
brasileira de marketing; além disso, a propria definicdo da atividade econémica em que suas
empresas se inserem ndo refletem mais o escopo de atuacdo empresarial. Nos Ultimos anos, as
empresas de materiais elétricos de instalacdo vém alterando seu foco de atuagdo — de produtos
para solucbes de energia. Entretanto, nem os o6rgdos oficiais de governo nem a associacao
diretamente envolvida se adequaram a nova realidade dessas empresas. A utilizacdo do setor de
materiais elétricos de instalacdo é relevante, dado que contribui para o melhor entendimento do
funcionamento de suas organizacdes tanto para a definicdo do setor quanto para compreender

suas atividades de marketing.

Como meio de obter uma andalise com empresas do setor de materiais elétricos de instalacao
sobre 0s impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de marketing, foi
escolhido um método de pesquisa exploratério e qualitativo. O projeto desse estudo foi
executado sob a estratégia do método de estudo de caso. A escolha se baseou na adequacgédo do
método frente ao problema de pesquisa formulado. A execucdo do método proposto seguiu as
orientacdes desenvolvidas na abordagem metodoldgica e se constituiu em torno de um projeto
de casos multiplos, encaixado (com subunidades de analises), de linha instrumental e de
replicacdo teodrica. As unidades de analises foram escolhidas de modo a se adequarem as
recomendacOes presentes na abordagem metodoldgica. Foram escolhidas duas empresas de
caracteristicas distintas dentro do setor de materiais elétricos de instalagdo. As organizacdes
selecionadas e estudadas, Conexel e Schneider Electric, possuem caracteristicas diferenciadas
em relacdo a tamanho, tempo de atuacdo, faturamento e estrutura de capital, bem como séo

listadas dentro do setor delimitado no estudo de campo.

Os resultados das analises foram escritos de modo a ajudar a verificar a replicacdo tedrica da
pesquisa de campo. Descreveram-se, na tese, as fontes de evidéncias utilizadas em cada caso
pesquisado. Essas fontes de evidéncias foram colhidas de acordo com as recomendacfes

presentes no protocolo de pesquisa. As informacfes obtidas nas fontes de evidéncias da
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pesquisa de campo foram organizadas em relatos descritivos. Cada caso foi escrito seguindo
uma ordem de assuntos preestabelecidos (configurados em torno das subunidades de anélise do
trabalho de campo). Essas constatacdes serviram como base para a elaboracdo das andlises da
tese, que foram divididas em duas partes. Primeiro, com analises individuais de cada caso sob a
luz da revisdo tedrica. Segundo, com a confec¢do de uma andlise consolidada. As andlises
evidenciaram uma replicacdo tedrica dos casos frente aos impactos reciprocos entre estratégias

da empresa e estruturas de marketing desenvolvidos na literatura pesquisada.

A partir do entendimento da revisdo teorica da tese e da execucdo do trabalho de campo,
obteve-se uma compreensdo acerca dos impactos reciprocos entre estratégias da empresa e
estruturas de marketing. Apesar do cumprimento do objetivo proposto e da obtencdo de uma
resposta ao problema de pesquisa, as ideias obtidas no trabalho ndo sdo de natureza conclusiva.
A resposta do trabalho deve ser vista como um melhor entendimento do problema de pesquisa e
um avango sobre a discussdo do tema de pesquisa. Portanto, os resultados da tese ndo servem
para tecer generalizacdes conclusivas sobre o tema. Os elementos contidos na resposta sao
insights exploratdrios que ajudardo no desenvolvimento de trabalhos futuros. As consideracoes
finais presentes na resposta da tese sdo imbuidas de limitagbes advindas da revisao tedrica e da
execucdo do método de pesquisa de campo. A seguir, é exposta a resposta da tese em relacdo ao

problema de pesquisa formulado.

As estruturas de marketing sdo subordinadas as estratégias da empresa. Tanto a revisdo
bibliografica quanto as analises realizadas no trabalho de campo indicam que existem relacfes
entre estratégia e estrutura de marketing. Em ambientes com pouca turbuléncia ou baixo risco
de sobrevivéncia, ao longo do tempo as organizacdes tendem a possuir estruturas funcionais e
tradicionais. Quando as organizacfes passam a formular suas estratégias para sobreviver e
crescer em ambientes adversos, suas estruturas tendem a mudar para formas mais inovativas,
representadas por matrizes, por esquemas organicos ou configuradas em redes. Ao mudar as
estratégias perante o ambiente competitivo das organizacdes, as estruturas organizacionais
tendem a se alterar no mesmo passo. Sob a perspectiva do marketing, as relagdes entre
estratégias e a estrutura de marketing seguem um paralelo as encontradas de forma geral entre
estratégias e estruturas. Todavia, a funcdo marketing ndo estd isolada na organizacéo, e as
decisdes das areas de marketing interagem com todas as outras areas funcionais. Portanto, as
fungdes de marketing sé@o realizadas independentemente dos departamentos envolvidos. Essa

premissa indica que o entendimento dos impactos que agem entre as estratégias da empresa e as
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estruturas de marketing busca estabelecer as possiveis configuracdes organizacionais em que as
atividades de marketing estardo subordinadas e compartilhadas. Isso significa que as
configuracGes organizacionais de marketing ndo sdo estabelecidas independentemente dos
determinantes da estrutura organizacional como um todo. Ou, em outras palavras, a estrutura de
marketing ndo é definida somente em bases departamentais. A medida que as estratégias da
empresa se tornam cada vez mais competitivas, as atividades de marketing migram dos
departamentos estabelecidos em bases funcionais para serem compartilhadas e executadas por
outras estruturas da organizacao. Essa consideracédo € observada ao verificar que a influéncia do
marketing deixa de ser apenas funcional e passa a ser vista e compreendida como parte das
decisbes e escolhas das estratégias competitivas das organizacfes. Essa situacdo pode ser
definida como ambientes de atuacdo altamente competitivos, em que as filosofias de negdcios
sdo orientadas para 0 mercado. A ideia defendida vai ao encontro dos postulados dos diversos
autores presentes na revisdo bibliografica que vislumbram o desaparecimento da atividade
formal de marketing e seu uso cada vez mais amplo como direcionador estratégico para as
estruturas organizacionais existentes. Cabe ressaltar que nem sempre essa mudanca da
organizacdo da estrutura de marketing resulta numa execucdo plena ou consciente das
atividades de marketing. A partir do momento em que essas atividades perdem suas referéncias
em bases departamentais, elas correm o risco de ser tratadas como atividades de suporte a
vendas, questdes auxiliares na elaboracdo de planos de producdo ou PeD; questdes de cunho
financeiro etc.. Outra constatacdo advinda das andlises da pesquisa de campo indica, de modo
indireto, que existem outros fatores que podem influenciar o ritmo de ajustamento entre as
estratégias e estruturas de marketing. Fatores relacionados a composic¢do atual da estrutura
organizacional podem influenciar as decisdes estratégicas por meio da interpretacdo dessa
estrutura sobre as condicBes competitivas presentes no ambiente de negdcio. E outros fatores,
como o tamanho e a idade da organizacdo, também podem resultar numa possivel influéncia no
processo de adequacdo das estratégias e estruturas de marketing. N&o obstante, esses impactos
de perda de identidade e desafios de ajustamento entre as estratégias e estruturas de marketing
podem ser superados caso exista, por exemplo, um alinhamento das atividades das areas
resultantes em torno da conscientizacdo do papel do marketing na organizagéo e na implantacao

de equipes funcionais cruzadas.

A medida que as estratégias sdo formuladas em condicBes ambientais cada vez mais
competitivas, as estruturas de marketing migram para niveis hierarquicos superiores dentro de

um sistema de multiplos niveis. O entendimento dessa concepcéo sistémica se baseia no uso das
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ideias de Mesarovic, Macko e Takahara (1970). Ao longo da tese, construiu-se o entendimento
desse sistema voltado para as estruturas de marketing e buscou-se, por meio dele, compreender

0s impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de marketing.

A ideia sistémica baseada num modelo hierarquico de multiplos niveis possibilita interpretar as
estruturas de marketing em torno da influéncia de suas decis6es na hierarquia de atividades das
empresas, como operacOes, atividades funcionais e administracdo estratégica. Além dessa
primeira concepcao hierarquica baseada em estratos, as atividades de marketing podem ser
vistas sob a perspectiva das decisfes de funcionamento da organizacdo em relacéo a definigdo
dos pardmetros de operacdo, na avaliacdo de ricos, incertezas e aprendizagem e na propria
decisdo de auto-organizacdo das empresas. Essa segunda concepgdo se reflete na composicéo de
camadas de um sistema hierarquico de mualtiplos niveis. Outra representacdo do sistema
utilizado se baseia na configuracdo de echelons dentro de uma estrutura organizacional. A

resultante dessa estruturacao é representada por um sistema denominado multiechelon.

Os impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estrutura de marketing podem ser
entendidos nas alteracbes dos niveis de estratos e camadas e na resultante do sistema
multiechelon da organizagdo. Ao considerar o modelo de representagdo de estratos — strata,
nota-se que 0s conceitos e atividades de marketing passam de um nivel inferior para outro,
superior, a medida que as estratégias caminham para condi¢cbes mais competitivas. Nessa
situacédo, algumas atividades de marketing continuam nos estratos inferiores e s&o denominadas
de servicos de marketing, enquanto outras, de cunho estratégico (segmentacdo e
posicionamento), posicionam-se nos estratos que compdem a administracdo estratégica das
organizacGes. Em relacdo ao modelo de camadas — layer, as decisbes de marketing se
concentraram nos niveis inferiores, em situacGes nas quais as estratégias sdo formuladas em
ambientes estaveis. Em circunstancias nas quais as estratégias sdo postas frente a ambientes
competitivos, as atividades de marketing passam a integrar também a camada intermediaria e
influenciam as decisdes relacionadas a aprendizagem e adaptacdo da organizacdo. E, em
situacOes de hipercompeticéo, as decisdes de marketing estardo presentes em todos os niveis de
camada, inclusive a de auto-organizacdo. Nesse caso, 0 marketing influencia a estruturacéo de
toda a empresa. Considerando que as estruturas de marketing se subordinam as estruturas da
organizacdo e que elas sdo passiveis de observaces por meio das representagdes de estratos e
camadas existentes nos sistemas hierarquicos de multiplos niveis, essas estruturas podem ser

compreendidas em representagdes multiechelon. Dentro das ideias de camadas e estratos
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encontrados nas empresas, pode-se observar sua configuracdo dentro de sistemas multiechelons.
Nota-se que, a medida que as estratégias ocorrem sob condi¢des cada vez mais competitivas, as
estruturas organizacionais tendem a se modificar de estruturas tradicionais para estruturas
inovativas, como matrizes e redes. Essas relacbes sdo representadas por multiechelons que
representam estruturas tradicional, matricial ou divisional ou estrutura organizacional ou em
redes. Em situacGes nas quais as estratégias refletem ambientes competitivos estaveis, as
atividades de marketing se concentram em echelons inferiores de um multiechelon que
representa estruturas com caracteristicas tradicionais. Conforme as estratégias passam a ocorrer
em condi¢Ges mais competitivas, a estrutura de marketing passa a ser encontrada em niveis
intermediarios de sistemas multiechelons com caracteristicas divisionais e matriciais. E, em
situacdes nas quais as estratégias sdo tomadas a partir de ambientes hipercompetitivos, 0s niveis
assumidos pelo marketing passam para posi¢cdes superiores dentro de um multiechelon difuso

baseado em redes.

A primeira limitacdo da tese esta relacionada a reviséo teorica realizada. Observa-se quase
auséncia de uma bibliografia brasileira sobre o assunto. A maior parte da literatura disponivel é
estrangeira e trata do assunto de modo geral. Existem poucos estudos que buscam compreender
de modo especifico as relagdes e 0s impactos entre as estratégias da empresa e as estruturas de
marketing. Além disto, durante a pesquisa bibliografica, constatou-se a existéncia de muitas
citagdes cruzadas nos artigos e livros encontrados, o que obrigou a utilizacdo de poucos autores
em alguns dos tépicos apresentados. As outras duas limitacdes do trabalho estdo presentes na
pesquisa de campo e referem-se a abordagem metodoldgica utilizada. Por se tratar de uma
pesquisa de natureza exploratdria, os resultados encontrados ndo devem ser generalizados. As
conclusBes s podem ser estabelecidas para os dois casos estudados. As diferengas encontradas
das atividades relatadas nas empresas estudadas refletem somente a concordancia ou a
discrepancia em relagdo a revisdo teorica, ndo sendo validas comparacdes sobre a eficacia e a
eficiéncia entre essas organizagdes. As constatacdes obtidas nas andlises efetuadas sobre cada
uma das subunidades de andlises e da replicacdo tedrica obtida foram feitas a partir da
interpretacdo em torno das declaracBes dos entrevistados e de outras fontes de evidéncias
consultadas, sendo, portanto, guiadas pela percepcdo do pesquisador e, ocasionalmente,

passiveis de vieses em algumas colocagoes.

Dentre os desenvolvimentos futuros que podem ser gerados a partir desta tese, destacam-se

estudos relacionados a questdes mais especificas de pesquisa ou de natureza conclusiva. As
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questdes advindas da ideias defendidas na tese podem se constituir em pontos de partida junto a
outras abordagens tedricas, tais como: relagfes humanas, comportamental, estruturalista, teoria
institucional, visdo baseada em recurso etc.. Essas outras abordagens podem contribuir com a
aquisicdo de novos conhecimentos ndo passiveis de serem obtidos por meio de uma delimitacédo
contingencial e sisttmica. Uma das abordagens que demandam maiores estudos e que foi
constatada na tese é o papel das pessoas na implantacdo das estratégias da empresa numa
estrutura de marketing. Novos estudos sobre a influéncia do comportamento humano para a
estruturacdo das atividades de marketing sdo necessarios. Uma das condi¢Oes para evitar a
perda da identidade de marketing nessas novas estruturas vistas na tese consistiu na geracao de
equipes de trabalho conscientes sobre suas responsabilidades e seus deveres na organizagéo. No
presente trabalho, as relacbes e os impactos entre estratégias da empresa e estruturas de
marketing foram observadas e desenvolvidas de modo exploratério. Novos estudos sao
oportunos para a geracdo de pardmetros especificos sobre o tema estudado. A partir dessa
estruturacdo, serd possivel estabelecer meétricas, categorias e hipdteses necessarias para a

conducdo de estudos conclusivos que generalizem as conclusdes presentes nesta tese.
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APENDICE A

CARTA CONVITE DE PESQUISA DE CAMPO
UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE

Sdo Paulo, _ de de 2009.

A Empresa
Ao Sr.

Venho, por meio desta, convidar sua organizacdo para participar de um estudo
exploratdrio feito na Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Sao Paulo (FEA-USP).

O objetivo de tal estudo é identificar as relacdes entre estratégias organizacionais e
estruturas de marketing, bem como suas implicacBes gerenciais. O estudo estara baseado em
teorias e uma pesquisa feita por meio de entrevistas com responsaveis pelas areas
administrativas de marketing, vendas e estratégia ou em areas afins. O estudo vem sendo
conduzido por Guilherme de Farias Shiraishi, aluno de doutorado, e os resultados dessa
pesquisa servirdo de base para a elaboracdo de sua tese de doutoramento.

A participagéo da é de bastante relevancia para a conclusdo do estudo. De
acordo com a vontade da direcdo da organizacdo, 0 nome da empresa poderd ou nao ser
divulgado na pesquisa, uma vez que a omissdo do nome ndo prejudica o resultado da anélise
feita.

Uma vez aceito este convite, o doutorando conduzira entrevistas individuais com os
profissionais, indicados pela empresa, que trabalhem nas areas de interesse do estudo. O tempo
de duracdo dessa atividade é estimado em cerca de seis entrevistas de uma hora cada,
organizadas de modo a ndo interferirem na rotina da organizacdo. Os trabalhos estdo previstos
para o primeiro semestre de 20009.

Apo6s o término da tese do aluno, uma coépia do texto final serd entregue a sua
organizacdo. Além disso, poderd ser feita uma apresentacdo gratuita customizada para a

, analisando os pontos encontrados na organizacdo em conjungdo com a teoria
estudada.

Grato desde ja pela colaboracéo.

Saudacdes académicas,

Prof. Dr. Marcos Cortez Campomar

Professor Titular de Marketing

Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade
Universidade de S&o Paulo
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APENDICE B

PROTOCOLO INICIAL DE PESQUISA

1. Visao geral do projeto de estudo de caso

A - Titulo

Estratégias da Empresa e Estruturas de Marketing: um estudo exploratério.

B - Objetivo do estudo

Conhecer e analisar os impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de

marketing.
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2. Procedimento de campo

A - Aspectos metodoldgicos

Pesquisa de natureza exploratoria com uso do método de estudo de caso. Trata-se de uma
investigacdo de casos multiplos. (Obs.: as consideracdes detalhadas sobre os aspectos

metodoldgicos utilizados foram apresentadas no item trés da presente tese.)

B - Organizacoes estudadas

Conexel Conex0es Elétricas LTDA. e Schneider Electric Brasil LTDA..

C - Unidade de andlise

Impactos reciprocos entre estratégias da empresa e estruturas de marketing.

D - Fontes de evidéncia

Entrevistas dirigidas,
Observacoes,

Documentos internos e externos sobre a organizagéo.



E - Principais instrumentos de coleta de dados

Roteiro de entrevista e observacdes e analises de documentos

F - Executores da pesquisa

Pesquisador — Guilherme de Farias Shiraishi

Orientador — Prof. Dr. Marcos Cortez Campomar
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3. Itens para o levantamento de documentos e roteiro de entrevistas e observacdes

A - dados da organizacdo

1. nome: (razdo social e fantasia)

2. natureza juridica

3. localizacédo

4. numero de funcionarios

5. misséo

6. organograma

7. principais servicos, atividades e causas sociais

8. outras informaces relevantes sobre a organizagédo

B - dados dos entrevistados

1. nome
2. cargo
3. érea e subordinacao

4. atribuigdes exercidas
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C - Itens de investigacdo organizados por subunidades de andlises

1. estratégias,
a. estratégias corporativas,
i. ativos estratégicos da empresas,
ii. estratégias de crescimento utilizadas,
iii. mercados em que a empresa atua,
iv. agregacdo de valor a diferentes partes da organizacéo,
v. alocacao de recursos,
vi. forcas competitivas consideradas,
vii. ferramentas de portfélio.
b. estratégias competitivas,
i. modo como a empresa atua no mercado,
ii. opcao entre lideranca em custos e diferenciacéo,
iii. conceito de valor criado,
iv. mecanismos de isolacdo que neutralizam as fontes de criacdo de valor
dos concorrentes,
v. competéncias em cenarios futuros,
vi. alinhamento com a estratégia corporativa.
c. estratégias de marketing.
I. selecdo de mercados-alvos,
ii. posicionamento de marketing,
iii. composto de marketing,
iv. estruturacdo do planejamento de marketing,

v. alinhamento com a estratégia competitiva.
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2. estruturas organizacionais.

a. estruturas da organizacdo como um todo,

dimensdes estruturais (exemplos: formalizacdo, complexidade,
centralizagdo etc.)

dimensdes contextuais (exemplos: idade e origem e histéria da
organizacdo, finalidade organizacional, niveis de incerteza, niveis de
restricdes, demanda por produtos e servicos, fornecimento ou
disponibilidade de recursos etc.)

classificacdo da estrutura (exemplos: concepcBes metaforicas,
tradicionais ou ndo tradicionais, inovativas ou nao inovativas etc.)
definicdo dos sistemas (exemplos: subsistema de autoridade, subsistema

de comunicacdo, subsistema de atividades etc.)

b. estruturas organizacionais de marketing.

dimensdes estruturais de marketing (exemplos: formalizagdo,
complexidade, centralizacéo etc.)

dimensdes contextuais de marketing (exemplos: idade e origem e
historia da organizacéo, finalidade organizacional, niveis de incerteza,
niveis de restricdes, demanda por produtos e servicos, fornecimento ou
disponibilidade de recursos etc.)

classificacdo da estrutura de marketing (exemplos: concepcdes
metaforicas, tradicionais ou ndo tradicionais, inovativas ou ndo
inovativas etc.)

definicdo dos sistemas de marketing (exemplos: subsistema de

autoridade, subsistema de comunicag&o, subsistema de atividades etc.)
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niveis interfuncionais de marketing (exemplos: relacionamento do
marketing com outras areas, fluxo de comunicacdo do marketing com

outras areas, coordenacdo do marketing com outras areas etc.)
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4. Anélise dos estudos de caso

A - Esguema para elaboracdo das analises dos estudos de caso.

Fontes de [Fontesde
evidéncias do evidéncias do
1°caso 2°caso

y y
Analise Analise
individual do 1° individualdo 2°
35S0 A4S0
estudo de caso

Comparacéo da revisdo tedrica com 0s
casos apresentados

1
1
1
]
]
]
]
i
I Analise do
1
1
1
1
1
1
1
1
1

1. Agrupar as anélises das fontes de evidéncias em casos individuais.

2. Agrupar as informag6es em cada caso individual seguindo a ordem das subunidades
de estudo.

3. Analisar de modo separado os casos apresentados a luz dos conceitos vistos na
revisao teorica da tese.

4. Analisar de modo consolidado as informac@es obtidas nas andlises individuais dos
casos e verificar a replicacdo tedrica do estudo.

5. Analisar as informac@es resultantes da replicacdo teorica a luz dos conceitos vistos
na revisao tedrica da tese.

6. Confeccionar o relatorio dos casos (Capitulo 4 da tese).



