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RESUMO

A estrutura organizacional é discutida como componente da estratégia das organizacfes desde
a década de 1960, quando influéncias de novos modelos estabeleceram diferentes padrdes de
distribuicdo de autoridade e funcionalidade. As estruturas matriciais passaram a ser
empreendidas como forma mais flexivel e adaptavel aos desafios entdo emergentes e uma
corrente de pesquisadores passaram a dedicar-se ao alinhamento entre estrutura e estratégia.
Entretanto, estudos demonstraram que tal alinhamento nao tem se mostrado concomitante. Essa
pesquisa avaliou o atraso da mudanca da estrutura organizacional em relacéo a estratégia por
meio de um estudo de caso em departamento de assisténcia técnica de empresa de bens de
capital. Foram obtidos resultados empiricos a luz de trés dimensdes: a efetividade do
atendimento, o indice de matricialidade de sua estrutura organizacional e a relacdo temporal
entre ambos. Indicadores foram estabelecidos com base em autoridade, comunicagdo e
distribuicdo geografica. Os resultados indicaram aumento da efetividade do departamento a
partir de novos padrdes de comunicagdo e de autoridade que se refletiram em um maior indice
de matricialidade da estrutura organizacional. Também houve constatacdo indicativa de acao
gerencial com efeito de sobrecamada organizacional como proposto pelas referéncias.

ABSTRACT

The organization design is discussed as an organizational strategy component since the 60°s,
when new models influenced different standards of authority distribution and functions. The
matrix designs became useful for organizations as a more flexible and adaptable form towards
the emerging challenges and a stream of researchers started to dedicate their studies to the
structure and strategy alignment. However, studies have shown that this alignment has not been
simultaneous. This study evaluated the organizational design delay against strategy by a case
study focused on the technical assistance department of a capital asset company.

Empirical evidences were found under the lights of three dimensions: the assistance
effectiveness, the matrix index of its organizational design, and the timing relationship between
both first. The results indicated a raise of the department effectiveness after new standards of
communication and authority and thus a greater matrix index of its organizational design.
Moreover, there were evidences that the managerial actions led to organizational overlay, as
proposed by the reviewed references.

PALAVRAS-CHAVE: Estrutura organizacional, Estratégia organizacional, Estrutura
matricial.



MUDANCA DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL: UM CASO EM
ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO SETOR DE BENS DE CAPITAL

INTRODUCAO

A estrutura organizacional é discutida na literatura como componente da estratégia das
organizacgOes desde a década de 1960, quando influéncias de novos modelos estabeleceram
diferentes padrdes de distribuicdo de autoridade e funcionalidade. As estruturas matriciais
passaram a ser compreendidas como forma mais flexivel e adaptavel aos desafios estratégicos
entdo emergentes e uma corrente de pesquisadores passaram a dedicar-se a elas.

Este artigo procura contribuir para o assunto analisando um caso de evolucdo de estrutura
organizacional em empresa internacional de bens de capital. Mais precisamente, é estudado o
impacto do modelo de atendimento ao cliente na evolugdo da estrutura organizacional do seu
departamento de Assisténcia Técnica (AT).

O objetado da pesquisa € uma empresa que atua na area industrial de bens de capital e explora
um mercado de nicho, produzindo maquinas especializadas sob encomenda para empresas
industriais em todo o mundo. Sua estrutura organizacional de montagem de novos
equipamentos opera de forma orientada a projetos e a AT de seus equipamentos € realizada
através de um departamento organizado funcionalmente, sob a responsabilidade de um gerente
de assisténcia técnica.

Ao longo do tempo os atendimentos aos chamados de assisténcia técnica tém se modificado e
uma das grandes alteracGes ocorreu em 2011, quando as equipes de montagem de equipamentos
passaram a estar cada vez mais envolvidas, alterando a estrutura organizacional de fato. Uma
analise do modelo de atendimento ao cliente revelou evolucdo da estrutura organizacional do
departamento de AT dessa empresa com implica¢des positivas na efetividade do atendimento
técnico.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

A relagdo entre as estruturas das organizagdes e suas capacidades de resolverem os problemas
dos negdcios frequentemente revelam que as alocacdes das pessoas ndo caminham ao mesmo
passo que suas definicdes estratégicas, sendo renegadas a uma corrida de adequa¢do ao novo
cenario que se apresenta (BARLET; GHOSHAL, 1990). Dessa forma, para adequar-se ao novo
ambiente competitivo ou a um objetivo proposto, 0s gestores das organizagGes procuram
caminhos que invariavelmente encontram barreiras nas estruturas estabelecidas (WILLIANS;
RAINS, 2007). Também Denison, Hart e Kahn (1996) trouxeram luz as novas camadas de
estrutura que se estabelecem sobre a funcional existem para mobilizar 0s recursos em
alinhamento as novas estratégias.

Assim, essa pesquisa foi conduzida para avaliar de forma empirica a mudanga da estrutura
organizacional atrasada em relagdo a alteragdo do ambiente e da estratégia da empresa estudada
em linha as proposicdes de Barlet e Ghoshal (1990) e de Denison, Hart e Kahn (1996).



Para tanto, este artigo analisa o impacto do modelo de atendimento ao cliente na evolugéo da
estrutura organizacional do departamento de AT de uma empresa de bens de capital com foco
em projetos de automacao industrial. A fim de atingir este objetivo principal, foram definidos
trés objetivos: Medir a evolucdo da efetividade do atendimento técnico; Identificar o indice de
matricialidade da estrutura organizacional; e Relacionar efetividade do atendimento técnico e
evolugdo da estrutura organizacional.

REVISAO DA LITERATURA

Mee (1964) apontou a evolucdo das estruturas organizacionais matriciais a partir do
desenvolvimento aeroespacial. Na década de 1960 o autor notou que o0 ambiente de grandes
oscilagdes e mudancas criou condicgdes para o estabelecimento de novas relagfes entre membros
de estruturas organizacionais estabelecidas e apontou a matriz como uma forma de estrutura
flexivel e adaptavel o suficiente para atingir diversos objetivos de projetos.

Mais tarde, Galbraith (1971, p.29) deu um passo importante ao definir diversos niveis de
organizacdo em matriz como funcdo da distribuicdo de autoridade. O autor estudou a
transformacéo da The Standard Product Co. desde uma estrutura funcional até uma matriz pura
e concluiu que nem todas as organizacdes precisam de uma estrutura totalmente matricial ao
constatar que

cada forma de organizacdo tem suas vantagens e desvantagens. Se, por
exemplo, uma estrutura funcional é adotada, os projetos ficam para tras; se
organizagdes orientadas a projetos sdo escolhidas, tecnologias sdo ndo tado bem
desenvolvidas. O desenho matricial tenta alcancar os beneficios das duas
formas.

Mais ainda, descreveu diversas alternativas e fatores que determinariam a melhor estrutura em

um modelo bidimensional que contempla dois estremos: a organizagdo orientada a projetos e a
estrutura totalmente funcional. A Figura 1 apresenta 0 modelo de Galbraith de 1971.

Figura 1: Modelo de Galbraith (1971)

Autoridade do gerente de projetos

Autoridade reltiva

Autoridade do gerente funcional

Estrutura funcional Estrutura matricial Estrutura de projetos
Autoridade funcional Autoridade matricial Autoridade de projetos

Fonte: GALBRAITH, J. Matrix organization designs: How to combine functional and project forms. Business Horizons, v. 14, p. 29, 1971.



Vasconcellos (1979) complementou o modelo de Galbraith para compor um indice
determinante do indice de matricialidade de uma organizacdo. O autor somou ao fator de
autoridade outros dois fatores: Comunicacao e Sobreposicao de tarefas funcionais e de projetos.
Suas conclusdes empiricas validaram a aplicacao do indice de matricialidade para a mensuracao
de estruturas organizacionais.

O trabalho de Larson e Gobeli (1987) estudou membros do Project Management Institute em
suas funcdes em diversas grandes empresas dos EUA e concluiu que, embora a estrutura
matricial estivesse deixando de ser a estrela nas organizaces, ela ainda era responsavel por
grande parte do sucesso de projetos. Os autores encontraram trés relacGes laterais que
caracterizam as matrizes e seus niveis intermediarios: autoridade, influéncia e comunicacéo.
Esses trés fatores corroboram com as proposicdes de Vasconcellos (1979).

Outros estudos tais como Ancona (1996) levaram em consideracdo os grupos de trabalho
transfuncionais, destacadamente Denison, Hart e Kahn (1996) atentaram para as organizagoes
que sao desenhadas como uma camada extra sobre a estrutura funcional existente.

Também Bartlett e Ghoshal (1990, p. 138) trabalharam com a relacdo entre os problemas
organizacionais e de estruturas, aumentando o foco nas pessoas das organizacdes e revelando o
descompasso entre estratégia e capacidade das estruturas ao afirmar:

O problema é que as empresas sdo organizacionalmente incapazes de
responder as estratégias sofisticadas que tem desenvolvido. Nos Gltimos vinte
anos, o0 pensamento estratégico tem se adiantado muito as capacidades
organizacionais.

Sy e D"Annunzio (2005) colocaram foco em ac6es de administracdo e operacdo das matrizes
pelo ponto de vista dos individuos envolvidos. Os autores se basearam nos conceitos de
estratégia nas estruturas de Barnett e Ghoshal (1990) para reunir resultados empiricos sobre as
falhas das estruturas matriciais em empresas internacionais. Seus achados foram cinco desafios
para a estrutura matricial: Objetivos desalinhados; Responsabilidades e papéis ndo claros;
Autoridade ambigua; Auséncia de um guardido da matriz e Colaboradores fechados. Uma
forma operacional de avaliacdo em linha com estes resultados foi apresentada também
apresentada por Willimans e Rains (2007).

METODOLOGIA E MODELO DE ANALISE

Recorda-se que esta pesquisa analisa o impacto do modelo de atendimento ao cliente na
evolucéo da estrutura organizacional do departamento de Assisténcia Técnica de uma empresa
de bens de capital com foco em projetos de automacao industrial. Para tanto, foram definidos
trés objetivos: Medir a evolucéo da efetividade do atendimento técnico; Identificar o indice de
matricialidade da estrutura organizacional; e Relacionar efetividade do atendimento técnico e
evolugdo da estrutura organizacional.

O primeiro objetivo foi alcancado através de um proxy para efetividade de atendimento da
assisténcia técnica, determinado como o percentual de atendimentos que exigiram a presenca
de um técnico da empresa no cliente. Os resultados de entrevista com o gerente de AT revelou



ser este um constructo verdadeiro, uma vez que os clientes querem ter suas maquinas
funcionando o mais rapido possivel e o atendimento remoto é mais agil.

Dessa forma, o nivel de efetividade da assisténcia técnica foi determinado através dos registros
constantes do banco de dados de relacionamento com os clientes da empresa. Os dados foram
consolidados anualmente a partir de 2010 uma vez que houve migragéo de sistema em 2009 e
registros anteriores nao foram considerados confiaveis. Foram isolados dados de duas variaveis:
Numero de atendimentos registrados para AT através do telefone ou email; e NUmero de
atendimentos feitos presencialmente por um assistente técnico. De acordo com o0 modelo de trés
niveis de atendimento adotado pela empresa, foram aplicados filtros para isolar duas regides:
EUA e México; e Outros paises da América. A partir de tais dados foi calculado um indice de
atendimento local (%ATL), que corresponde ao percentual de atendimentos que precisaram ser
feitos presencialmente. Quanto menor este indice, maior a efetividade do atendimento da AT.

O segundo objetivo partiu da constatacdo empirica de que o departamento de Montagem teve
sua estrutura identificada como consistentemente matricial ao longo do tempo. Por outro lado,
0 departamento de AT evoluiu constantemente com maiores modificagdes partindo de uma
estrutura funcional pura em 1989 até um maior grau de matricialidade em 2014.

Para determinar o indice de matricialidade da Assisténcia Técnica foram aplicados
questionarios por telefone entre os meses de janeiro e marco de 2015 com trés mecanicos de
montagem. Esses profissionais estiveram executando servi¢os em clientes nos EUA, México,
Colémbia, Argentina e Brasil. Um quarto mecanico foi entrevistado pessoalmente. Foram
selecionados profissionais da &rea da mecanica por serem em maior nimero e envolvidos em
mais eventos de manutencdo e o continente Americano pela conveniéncia de acesso a
informacao.

Para o terceiro objetivo foram consideradas as estruturas dos departamentos de Montagem e
Assisténcia Técnica para uma avaliacéo do caso baseada em entrevistas com os lideres dos dois
departamentos. Esta amostra tornou-se conveniente também porque ambos exerceram as
mesmas funcbes em periodos diferentes, tendo alternado posi¢Bes ao longo do tempo. Por se
tratar de uma empresa de médio porte e que atua em nicho de mercado, ambos os profissionais
acumulam outras fungdes. O gerente de AT também tem sob sua responsabilidade a area
comercial enquanto o gerente de Montagem acumula a funcdo de gestor da equipe de
engenharia e producao.

Embora a organizacdo reconhega um escopo maior para a autoridade de ambos os entrevistados,
este trabalho considerou apenas as funcdes de Gerente de AT e de Gerente de Montagem para
o0 objetivo de avaliar a relagdo entre a efetividade do atendimento técnico ao cliente e a mudanca
da estrutura organizacional no departamento de AT.

Modelos de analise e coleta de dados

O modelo utilizado para analise da estrutura foi baseado na constatagdo empirica de que hd uma
matriz estabelecida entre os departamentos de Assisténcia Técnica e Montagem. Esta matriz
estd configurada de forma que o gerente de AT desempenha uma funcéo equivalente a de um
gerente de projeto dentro da estrutura de montagem. Como essa estrutura ndo é até o0 momento
reconhecida pelo organograma da empresa, foi elaborada uma matriz hipotética com essa
configuracdo. Essa matriz teve o objetivo de ser falseada ou corroborada pelos resultados
empiricos. A figura 2 apresenta esta matriz.
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Figura 2: Desenho da matriz hipotética proposta.

Ger. Montagem

Automacdo e Mecanica e Elétricae Finalizacdo, teste
controle emontagem comandos e instalagdo
(8 pessoas) (11 pessoas) (6 pessoas) (5 pessoas)

munhal-+ ----------- L + --------- +--
ererlwe “lLinha2-+---n-ecmmnn- R R +--
projetos | |inhan-+----------- SRS S SRS — +--
( . ; VAT1 ---+----cecam- R R +--
erente
de AT AT2 ---4+----------- L +--mmem - +--
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A matriz hipotética foi testada através de uma adaptacdo do modelo de Galbraith (1971) e dos
constructos propostos por Vasconcellos (1979) que consideram trés varidveis: (AP) Autoridade
relativa do gerente de projeto como tomador final de deciséo;

(DC) Padrao de comunicacao do gerente de projeto, definida como comunicacdo direta entre
0 gerente de projeto e sua equipe; e (P) Acimulo de funcdes do gerente de projetos, definido
como a diferenciacdo de papeis entre os gerentes funcionais e de projetos.

As variaveis anteriores foram corroboradas por Larson e Gobeli (1987) e adaptadas para o
propdsito dessa pesquisa com a eliminacdo da ultima delas. Isso foi feito por se tratar de uma
estrutura matricial hipotética na qual o gerente de projetos obviamente acumularia a atividade
de gerente de AT, que é sua posicao na estrutura funcional. Além disso, por ser a empresa uma
organizacdo de médio porte, muitas das funcGes dos gestores sdo acumuladas, o0 que
contaminaria os resultados como ja discutido.

Dessa forma, 0 modelo adaptado utilizado para analise da estrutura foi composto por duas
dimensGes: Autoridade relativa do gerente de AT, medida pelo percentual de respostas que o
definem como decisor final; e Padrdo de comunicacdo do gerente de AT, medido pela
porcentagem de comunicacgéo direta com a equipe em assisténcia técnica sem a passagem pelo
gerente funcional. O indice de Matricialidade (MI) adaptado, portanto, foi calculado pela
formula: MI = AP + DC / 200. O resultado dessa formula € um namero entre zero e um (0 < Ml
<1). Quanto mais proximo de zero o valor de MI, mais funcional a estrutura organizacional.
Em oposicdo, quanto mais proximo de um o MI, mais voltada a projetos é a estrutura. Se Ml =
0,5 ha uma matriz com equidade entre estrutura por projetos e funcional.

Foram realizadas entrevistas por telefone e pessoais estruturadas por um questionario que
consolidou o modelo de Vasconcellos (1979), discutido mais a diante e baseado em Marquis
(1965), Goodman (1976) e Gibby (1975) e questdes relacionadas a area geogréfica de atuagéo
dos técnicos. O Quadro 1 a seguir apresenta o questionario utilizado.
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Quadro 1: Questionario aplicado e forma de responde-lo.

Fatores de Autoridade

Quem tem autoridade final para estabelecer os prazos de entrega das diversas fases da AT? Assinalar se
Quem tem autoridade final sobre a qualidade técnica da AT? Gerente de
Quem tem autoridade final para comprar novos equipamentos e ferramentas para uma AT? AT, gerente

Quem tem autoridade final para retirar um técnico da AT? de

Quem tem autoridade final para contratar um novo técnico para a empresa? Montagem,
Quem tem autoridade final para despedir um técnico da empresa? ou nenhum
Quem tem autoridade final sobre promog&es? deles  para
Quem tem autoridade final para alocar um técnico para um atendimento? cada
Quem tem autoridade final para transferir um técnico de um projeto para um atendimento? pergunta.
Quem tem autoridade final para definir treinamentos para um técnico?

Padrao de Comunicagéo
O Gerente de AT se comunica diretamente com a equipe em campo independentemente do Gerente | Assinalar
de Montagem Mecénica. apenas uma

O Gerente de AT se comunica diretamente com a equipe em campo mas ele ou o técnico mantém | das  cinco
informado o Gerente de Montagem Mecanica. alternativas.
O Gerente de AT se comunica com a equipe em campo através do Gerente de Montagem Mecanica
e se comunica com a equipe de campo de modo informal.

O Gerente de AT se comunica com a equipe em campo somente através do Gerente de Montagem
Mecénica.

Outros.

Distribuicdo geografica
Em 2013, qual a porcentagem do seus atendimentos foram nos EUA ou México? Preencher
Em 2013, qual a porcentagem do seus atendimentos foram em outro pais da América (nem EUA e | uma

nem México)? porcentagem
Em 2013, qual a porcentagem do seus atendimentos foram fora do continente americano? para  cada
pergunta.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, a estrutura metodoldgica da pesquisa realizada esta representada no Quadro 2 que
relaciona aos objetivos os constructos, instrumentos e fontes utilizadas para atingi-los.

Quadro 2: Estrutura metodoldgica aplicada na pesquisa.

Indicador Instrumento Fonte
NUmero de
atendimentos

registrados.

Objetivo Dimensé&o

Banco de dados de
CRM da empresa.

Consolidagdo de

dados, filtros.

Medir a evolugdo da Proxy: (%ATL)

efetividade do atendimento | indice de atendimento | Namero de
técnico. presencial da AT. atendimentos Consolidagdo de Banco de dados de
realizados dados, filtros. CRM da empresa.

presencialmente.

Entrevista e

Autoridade relativa do

Respostas que o
definem como decisor

questionario de

- o gerente de AT. final autoridade. Quatro_mecanlcos
Identificar o indice de Comunicacio direta envolvidos em
matricialidade da estrutura Padrio de comae u? eem Entrevista e manutengdes nos
organizacional. s n a equipe en - EUA, México,

comunicagéo do assisténcia técnica questiondrio de Coldmbia e Brasil
gerente de AT. sem passagem pelo comunicagéo. '
gerente funcional.
e
x Entrevista. Gerente de
evolucéo da estrutura
Montagem.

organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

ANALISE DOS RESULTADOS




A empresa e sua estrutura organizacional

O objeto da pesquisa é fabricante de bens de capitais que possuia aproximadamente 280
funcionarios em dezembro de 2014, dos quais apenas dezoito fora dos EUA. Atua em um
mercado de nicho, produzindo maquinas sob encomenda para empresas industriais
internacionais. Seus produtos variam desde variacfes de maquinas simples, consideradas itens
de catalogo, até projetos especificos de linhas completas de producfo. E uma das trés maiores
empresas desse setor no mundo, alternando o primeiro lugar em nimero de maquinas instaladas
a cada ano com sua rival alema, o terceiro maior player desse mercado € italiano.

Na divisdo de montagem a estrutura organizacional € matricial por projetos e vem sofrendo
diversas alteracbes ao longo do tempo. As equipes funcionais sofreram mais mudancas
principalmente como resultado das tecnologias disponiveis. Como exemplo, um organograma
de 1986 representava uma area de eletronica de poténcia e outra area de eletronica de controle,
ambas ndo existiam mais no documento de 1992. A estrutura atual estd documentada desde
2007 e conta com quatro gerentes funcionais: Automacéo e controle; Montagem mecanica;
Montagem elétrica; Teste e Instalagdo. Esté representada na Figura 3.

Figura 3: Estrutura organizacional do departamento de montagem.

Ger. Montagem

Automagdo e Mecanica e Elétricae Finalizacdo, teste

controle emontagem comandos e instalagdo
(8 pessoas) (11 pessoas) (6 pessoas) (5 pessoas)
; Linhal-+----------- LR +o-mmmmm- - +--
Gerente de .
Linha2-+----------- LR CEEE R +--
rojetos .
prol Linhan-+----------- R R +--

Fonte: Elaborado pelo autor.

A assisténcia técnica da empresa tem se alinhado a estratégia de centralizacdo geografica nos
EUA. Embora a maioria de seus clientes estejam no exterior ha, por exemplo, um centro de AT
no estado do Texas que assiste aos clientes mexicanos, quase todos sdo subsidiarias de empresas
americanas. Sempre manteve o atendimento aos clientes centralizado em sua engenharia. A AT
tem uma estrutura funcional com seis técnicos subordinados diretamate ao gerente de AT.

Resultados

Os indices de atendimento local (ATL) calculados conforme o método previamente
estabelecido estdo representados no Quadro 3, a seguir. Verifica-se a concentracdo de
atendimentos nos EUA e México, reflexo da distribuicdo de equipamentos instalados e da forte
presenca proporcional da empresa naquela regido. Do ponto de vista de mercado, a empresa
teve sua internacionalizacdo gradual e forcada pela expanséo internacional de seus clientes
americanos, principalmente em direcdo ao México e Asia.

Quadro 3: Atendimentos da assisténcia técnica.



Ano 2011 2012 2013 2014
Regido EUAe América EUAe América EUAe América EUAe América
México | Centro-sul | México | Centro-sul | México | Centro-sul | México | Centro-sul
No de chamados 72 22 90 17 63 15 84 17

registrados.
No de atendimentos locais 16 3 23 2 10 2 14 1

Indice ATL 22% | 136% | 256% | 118% | 159% 133% | 16,7% 5,9%
(% de atendimento local)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A empresa possui trés niveis de atendimento em sua assisténcia técnica. Um cliente do
continente americano com problemas técnicos entra em contato por telefone com a AT em sua
sede. O atendimento € registrado e hd uma lista de itens que sdo checados por telefone. Também
é estabelecida uma comunicagdo pela internet com o equipamento capaz de identificar
problemas comuns de programacdo e automacdo. O proprio cliente faz ajustes na maioria dos
eventos.

O segundo nivel de atendimento depende da presenca de um representante da empresa. Nos
EUA e no México, um técnico é deslocado até o cliente. Nas Ameéricas Central e Sul é o gerente
de relacionamento que faz o primeiro contato presencial. S&o duas as pessoas nessa estrutura,
baseadas no México e no Brasil, e sdo as mesmas responsaveis pelo atendimento comercial.
Um técnico é deslocado para fora da América do Norte apenas depois de identificado
localmente um problema, em um terceiro nivel de atendimento.

E notéavel o efeito da diferenciacdo de niveis de atendimento da empresa no proxy ATL, uma
vez que os clientes localizados nos EUA e México tem efetividade de atendimento
consideravelmente menores. Isso porque naquela regido o passo seguinte a um chamado de
assisténcia e tentativa de resolucdo remota € a visita de um técnico, enquanto que nas outras
regides ha um atendimento intermediario, realizado por um dos gerentes de relacionamento.

Um ponto importante a ser destacado no atendimento em trés niveis, que envolve o gerente de
relacionamento, € que muitas vezes sua presenca é necessaria apenas para haver uma melhor
comunicacdo entre o cliente e a empresa. 1sso porque trata-se de um contato internacional e sua
funcdo limita-se a traduzir em diversos eventos. Entretanto, quando perguntado sobre 0 México,
0 gerente de assisténcia técnica revelou que ndo sente a necessidade de um atendimento em
espanhol imediato para aquele pais porque seus contatos sdao na maior parte americanos e
também pode contar com o apoio de mexicanos da oficina localizada no Texas.

Outro ponto a ser considerado a respeito do gerente de relacionamento € que, apesar de estar
subordinado a uma estrutura de vendas, ele também tem conhecimento técnico generalista para
um primeiro atendimento e pode resolver problemas mais simples com base em experiéncias
de clientes anteriores. Mais ainda, tem uma comunicacao direta com areas internas da empresa
gue o cliente ndo tem acesso. O gerente de AT afirmou que procura dar o maximo de suporte
possivel a um gerente de relacionamento para que nao precise enviar um técnico ao cliente.

Ao permitir a comunicagdo privilegiada entre um gerente de relacionamento e técnicos de
alocados em areas funcionais distintas, é possivel estabelecer um relacionamento lateral, como
proposto por Larson e Gobeli (1987).



Outro motivador para a melhor efetividade de atendimento com a intermediacéo do gerente de
relacionamento é que também é de seu interesse que 0s clientes de sua responsabilidade estejam
satisfeitos. Dessa forma, hd um comprometimento adicional na solucéo dos problemas.

Nos quatro anos consolidados ha tendéncia de aumento da efetividade do atendimento
(diminuicé@o do ATL) em ambas as regides analisadas. O ano de 2014 foi particularmente bom
para a América centro-sul. Embora o gerente de AT néo tenha mencionado o fato, o gerente de
montagem revelou que a idade e complexidade dos equipamentos instalados nessa regido
contribuem para um menor indice ATL. Isso porque a penetracdo nesse mercado € mais recente
e consequentemente 0s equipamentos sd0 mais novos.

Em oposicdo, muitas das maquinas instaladas no México foram transferidas dos EUA durante
os anos de 1990, quando diversas empresas americanas moveram suas producdes para 0
México. As maquinas mais antigas dependem de mais manutencdo e ndo possuem tecnologia
que permitem manutencao remota.

As respostas obtidas nas entrevistas com os técnicos mecanicos estdo apresentadas no Quadro
4, a seguir. Uma escala percentual foi utilizada para a determinacdo de um indice de
comunicacdo direta em adaptacdo ao modelo de Vasconcellos (1979), que utilizou o calculo
direto do nimero de respostas. Isso foi feito para minimizar o efeito do pequeno nimero de
entrevistados. Dessa forma, respostas tiveram peso 100%, 66%, 33% e zero, respectivamente
para 0 padrdo de comunicacdo do gerente de AT. Vale lembrar que as entrevistas foram
realizadas no contexto de assisténcia técnica e os respondentes foram estimulados a responder
pensando nesta funcéo.

Quadro 4: Padrdes de autoridade, comunicacgao e distribuicdo geografica a partir dos
assistentes técnicos entrevistados.

| MecanicoA | MecanicoB | MecanicoC | Mecanico D

Autoridade

Autoridade relativa do gerente de Assisténcia
Técnica.

Autoridade relativa do gerente de Montagem
Mecanica.

Respostas fora da autoridade de ambos (em
branco)

Comunicacéo

Comunicacdo direta com o gerente de AT sem
interferéncia do gerente de Montagem Mecéanica. 66% 66% 66% 100%
(100%; 66%; 33% e zero)
Distribuicao Geografica

5 (71%)* 4 (57%)* 2 (29%)* 3 (37%)*

2 (29%)* 3 (43%)* 5 (71%)* 5 (62%)*

3 3 3 2

EUA ou México. 70% 75% 40% 50%
Outro pais da América, exceto EUA e México. 20% 0% 30% 50%
Fora do continente americano. 10% 25% 30% 0%

*percentual das respostas preenchidas

Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas obtidas revelam uma diferenca nos niveis de autoridade relativa entre os quatro
respondentes, o que evidencia percepcdes diferentes do papel do gerente de AT e do gerente
funcional. Isso se mostra condizente com as proposi¢cdes de Galbraith (1971) que definem
diversos tipos de matriz em funcdo da distribuicdo de autoridade e também corrobora com a
proposic¢do do modelo hipotético de matriz deste trabalho.



Os dados empiricos mostram que 0 mecanico A enxerga uma estrutura matricial mais orientada
a projetos, que tende a assisténcia técnica com 71% de autoridade do gerente de AT. Em outro
extremo, 0 mecanico C tem uma visdo mais funcional da estrutura a que esta subordinado,
atribuindo a seu gerente funcional - o gerente de montagem - uma autoridade de 71% no
desempenho de sua funcao.

A consequéncia dos resultados imediatamente anteriores é que, sob a Otica da autoridade, ha
funcionéarios na empresa que embora estejam ligados funcionalmente ao departamento de
mecanica, reconhecem a autoridade do gerente de AT quando estdo em atendimento.

Sob o ponto de vista da comunicagdo, os quatro entrevistados reconhecem um alto nivel de
independéncia na comunicacdo com o gerente de AT, sendo que trés responderam que mantém
seus gerentes funcionais informados de suas a¢cdes quando estdo em assisténcia a um cliente.
Apenas um deles reconhece total independéncia de comunicagdo com o gerente de AT. Esses
achados encontram uma explicacdo alinhada as relacGes laterais de Larson e Gobeli (1987), que
caracterizam as matrizes e seus niveis intermediarios pela autoridade, influéncia e
comunicacao.

Como inferido nas proposicdes iniciais do estudo, os resultados apresentados no Quadro 4
também oferecem base para uma correlacdo entre as regides de atuacdo dos técnicos e suas
visbes de autoridade e comunicagao dentro da estrutura matricial hipotética proposta. E notavel
que aqueles que estdo mais expostos as manutencdes em clientes fora da &rea doméstica,
compreendida entre EUA e México, também sdo 0s que mais enxergam a autoridade relativa
do gerente funcional.

Uma implicacdo direta da constatacdo anterior é que os técnicos que estdo alocados em
atendimento a clientes mais distantes reconhecem menos a autoridade do gerente de AT e
consequentemente se percebem mais inseridos em uma estrutura funcional. Entretanto, sob o
ponto de vista estrito da comunicacdo, a mesma constatacao nao € verdadeira.

Um dos respondentes (D) revelou ter liberdade de comunicacdo para decidir suas agdes em
campo durante um atendimento diretamente com o gerente de AT, sem a necessidade de
informagdo ao seu gerente funcional. Isso revela que, embora exista uma relagéo de autoridade
direta com seu gerente funcional maior que a de seus colegas em atendimento doméstico, esse
funcionario tem liberdade de comunicacdo desproporcional a autoridade. Esta dissonancia
reflete similaridade aos achados de Denison, Hart e Kahn (1996) que atentam para a existéncia
de uma estrutura secundaria, com fluxos de informacdo, agindo como uma camada sobre a
estrutura funcional original. A composicdo do indice de matricialidade das estruturas leva em
consideracao o nivel de comunicacdo para precisar a relacdo aparentemente dissonante do caso
deste respondente.

Dessa forma, foram calculados os indices de matricialidade individuais dos respondentes, que
correspondem a visdo combinada de autoridade e comunicacdo proposta na metodologia. Os
resultados estdo representados no Quadro 5, a sequir.

Quadro 5: Indice de matricialidade percebido pelos respondentes.

Mecéanico A Mecéanico B Mecéanico C Mecéanico D
71 57 29 37

(AP) Autoridade relativa do gerente de Assisténcia
Técnica.

10



(DC) Comunicagdo direta com o gerente de AT
sem interferéncia do gerente de Montagem 66 66 66 100
Mecanica. (100%; 66%; 33% e zero)
(M) indice de matricialidade.

(MI =AP +DC/200)

Exposicao externa.

Percentual de AT fora dos EUA e México.
Fonte: Elaborado pelo autor.

0,69 0,62 0,47 0,68

30% 25% 60% 50%

O Quadro 5 acima corrobora com a relagdo inversa entre a percepcao de matricialidade e a
exposicao aos servicos fora da area doméstica da empresa. No contexto do modelo de Galbraith,
0 eixo horizontal varia desde GM=zero, quando a estrutura é totalmente funcional, até¢ GM=1,
quando a estrutura é totalmente voltada para projetos. Nesse contexto, todos 0s quatro
respondentes compreendem que estdo em um intervalo de estrutura matricial, entre 0,47
(mecénico C) e 0,69 (mecénico A), correspondente a area intermedidria da anterior Figura 1.

Para o terceiro objetivo desta pesquisa, que é relacionar a evolucgdo da estrutura organizacional
e o nivel de atendimento em campo da assisténcia técnica, foram analisadas as discussdes sobre
o nivel de autoridade, padrbes de comunicacao e efetividade da AT ao longo do tempo.

Tanto o gerente de AT como o gerente de montagem espontaneamente externalizaram o
contentamento com a melhoria do atendimento aos clientes. Também ficou evidente que os
clientes externos a América do Norte tem prioridade de atendimento, parte devido a questdes
estratégicas mas também devido ao canal aberto de comunicacdo com 0s gerentes de
relacionamento que estdo mais proximos a esses clientes. Também é notavel que ambos
atribuiram as suas equipes a evolugdo do atendimento aos clientes.

Em relagdo a comunicacéo, o gerente de AT identificou como sendo o final do ano de 2011 o
momento de mudanca que mais impactou na melhor solucéo de problemas com os clientes. Ele
mencionou que houve um caso critico em que dois técnicos estavam em atendimento sem
resolver o problema do cliente quando um dos mecanicos que atuou na montagem daquele
sistema se lembrou de algumas especificacGes que foram excecdo naquela montagem, e esse
era o0 ponto do problema. A partir de entdo, os técnicos envolvidos nas etapas de montagem
passaram também a integrar as equipes de assisténcia técnica. Esse depoimento deu base para
a estruturacdo da matriz hipotética testada nessa pesquisa e que se confirmou existir pelos
célculos do indice de matricialidade (MI).

Para o gerente funcional de montagem, seu depoimento revela que suas equipes estdo
constantemente em projetos diferentes pelo chdo da fabrica e ndo ha um controle rigido de sua
parte quanto a alocacdo de seus subordinados as maquinas em producdo. Perguntado sobre a
sua relacdo com o gerente de AT, disse que ndo gosta de retirar um técnico de um posto de
montagem de uma maquina em produgdo para envia-lo a um cliente. Entretanto, afirmou que
também atribui a isso a diminuicdo dos atendimentos locais, 0 que reconhece ser bom.

Ao referir-se a equipe, comunicacgdo e alocacdo das pessoas nos projetos em montagem e as
assisténcias a clientes, ambos ndo concordam que a alocacdo de um funcionario para um
atendimento possa ser equiparada a alocagdo em uma montagem. Dessa forma, o que explica o
funcionamento mais matricial entre AT e montagem sdo as formas de comunicagdo, como
apresentado no Quadro 4. Em relacdo a essa comunicagdo, o gerente de montagem concluiu
que prefere que seus subordinados atendam ao telefone e ajudem a resolver os problemas em
detrimento de terem que dedicar ainda mais tempo se o problema persistir.
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Finalmente, é possivel estabelecer uma relacdo entre a mudanca no padrdo de comunicagdo
entre equipes de montagem e assisténcia técnica e o reflexo desse padrdo na estrutura
organizacional da empresa que, por consequéncia permitiu uma evolucdo no nivel de
atendimento aos seus clientes.

CONCLUSAO

O nivel de efetividade da assisténcia técnica mostrou-se crescente ao longo do periodo estudado
e os resultados empirico obtidos através do banco de dados da empresa se mostraram alinhados
com os achados qualitativos reportados pelas entrevistas. O proxy utilizado para esse primeiro
objetivo se mostrou valido e permitiu identificar uma mudancga mais acentuada em 2013, reflexo
das alteracOes no padrdo de comunicacgdo da empresa que ocorreram ao final de 2012.

A constatacdo inicial de que o departamento de AT evolui para um padrdo matricial de
organizacdo de mostrou verdadeira. Os padrdes de autoridade relativa e de comunicagdo foram
somados para a obtencdo dos indices de matricialidade (MI) percebida por quatro respondentes
dentro de um modelo hipotético proposto para o segundo objetivo dessa pesquisa. Os resultados
variaram na banda considerada matricial no modelo de Galbraith (1971), o que valida o
constructo proposto.

Ainda em relacdo ao segundo objetivo, também foi identificada uma relacdo entre o Ml e a area
de atuacdo dos técnicos. Foi possivel identificar uma tendéncia mais ao lado funcional para
aqueles que executam servicos mais distantes da area doméstica da empresa, compreendida
entre EUA e México.

As entrevistas com 0s gestores das areas de montagem e AT se mostraram convenientes e
suficientes para o objetivo final de avaliar a relacdo entre a efetividade do atendimento técnico
ao cliente e a mudanca da estrutura organizacional no departamento de AT. Os achados
baseados nas relagdes de autoridade e comunicacdo reforcaram a proposicdo de causa do
aumento de efetividade de atendimento técnico.

Com base nos resultados dessa pesquisa € possivel concluir que houve uma mudanca na
estrutura organizacional da empresa, que se alterou ao longo do tempo com uma tendéncia
matricial. Para isso, foi utilizada uma adaptacdo do calculo de indice de matricialidade (Ml)
para identificar cada entrevistado individualmente. A limitacdo desse estudo é a utilizacéo do
método quantitativo que, ao invés de agregado foi aplicado individualmente, com apenas quatro
entrevistados. Entretanto tal adaptacdo se mostrou Util neste trabalho e revelou-se condizente
com os resultados obtidos qualitativamente através de entrevistas.
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