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RESUMO

O presente trabalho se caracteriza como um estudo de caso obje-
tivando discutir e analisar a estrutura de marketing de uma empresa
nacional do ramo de cosmeéticos pertencente ao setor de higiene e lim-
peza. Com base em uma revisdo bibliogréfica e em entrevistas realiza-
das com pessoas-chaves da empresa, identificou-se a coexisténcia de
dois tipos de departamentalizacdo: por projetos e funciona. Diante
desta constatacdo € discutida uma proposta de formalizacdo de uma
estrutura matricial, conjugando harmoniosamente a estrutura por pro-
jetos e a estrutura funcional. Por Ultimo, é ressaltada a necessidade de
se definir claramente a autoridade e responsabilidade de cada um dos
gerentes a fim de reduzir o potencial de conflitos, seguindo-se outros
comentdrios de ordem mais gerd.
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INTRODUCAO

Este trabalho trata da estruturagdo da fungéo
de marketing. Inicidmente, uma revisdo da lite-
ratura sobre o tema € redlizada. Os tépicos se-
guintes descrevem a empresa selecionada para o
estudo e analisam a estrutura de marketing atual,
comparando com a anterior. A seguir uma pro-
posta de aprimoramento da estrutura € apresen-
tada. O Ultimo topico sintetiza as conclusdes do
trabalho.

Estrutura Organizacional: Componentes e
Condicionantes

A estrutura de uma organizacdo pode ser defi-
nida como o resultado de um processo através do
qual a autoridade é distribuida, as atividades para
todos os niveis organizacionais sdo especificadas
e um sstema de comunicagdo é estabelecido,
possibilitando as pessoas realizarem suas ativida-
des e exercer a autoridade que Ihes compete para
0 aingimento dos objetivos organizacionais
(Vasconcellos & Hemsley, 1986).

Hall (1984) afirma que adém do alcance das
metas organizacionais, as estruturas organizacio-
nais se destinam a minimizar a influéncia das
variagOes individuais sobre a organizagdo, asse-
gurando que os individuos se conformem as exi-
géncias das organizagBes e ndo o inverso. Ainda
segundo o autor, outra fungdo da estrutura orga-
nizeciona é evidenciar os contextos em que o
poder é exercido, onde as decisdes sdo tomadas e
onde sf0 executadas as atividades. De fato a
configuragdo da estrutura organizacional € um
dos mais visiveis retratos organizacionais, sendo
capaz de evidenciar a salde e a direcéo estraté-
gicade uma empresa (Gouillart & Kelly, 1995).

A fim de que a estrutura de uma organizagéo
sgja delineada € necessario que sgam definidos
alguns aspectos. O primeiro deles é a departa-
mentalizacdo, que consiste no processo de agru-
par individuos em unidades que possam ser ad-
ministradas. Ta processo pode obedecer a dife-
rentes critérios: por fungdo, por produto, por
cliente, por area geogréfica, por periodo, por
processo e por amplitude de controle, aém de
outros critérios mais recentes, tais como: por

unidade de negécio, por projetos, matricial, celu-
lar, etc.

Outro aspecto refere-se & amplitude de con-
trole, ou sgja, 0 nimero maximo de subordinados
gue podem ser supervisonados eficientemente.
Ao delinear-se uma estrutura organizacional é
necessario considerar este fator que pode variar
em cada caso, dependendo principamente da
natureza de atividade e também das caracteristi-
cas dos subordinados, bem como as do chefe
(Vasconcellos & Hemdey, 1986). Obtém-se uma
maior amplitude de controle quando se dispbe de
um menor nimero de niveis hierarquicos, e vice-
versa. Portanto a decisdo do nimero de niveis
hierérquicos é importante, também porque a falta
ou 0 excesso de nivels pode ser prejudicia a or-
ganizagao.

Um terceiro aspecto que deve ser considerado
€ a quest&o da centralizagdo ou descentralizacéo
de autoridade. Extremos, em quaisquer dos ca
sos, implicam em problemas.

O grau de formalizagdo consiste em outra de-
Cisf0 importante que afeta a estrutura organiza-
ciona. Se o grau de formalizagdo for elevado
produzird burocratizagdo e consequente falta de
agilidade da estrutura. Se, ao contrario, for ex-
cessivamente baixo pode produzir duplicacdo de
esforgos, conflitos e ineficiéncia. De acordo com
Vasconcellos & Hemdey (1986) a descricdo de
atribuicbes e o organograma sdo 0s instrumentos
mais utilizados para formalizar uma estrutura.

A definicéo das atribuicBes, dos niveis hierér-
quicos e do grau de formaizacdo influenciam o
sistema de comunicacdo que se estabelece em
uma organizagdo e que consiste em outro aspecto
fundamental que deve ser considerado no deli-
neamento de uma estrutura organizaciona. E
importante prever os canais de comunicagdo a
fim de garantir a circulagdo das informagoes
necessarias para que as pessoas possam desen-
volver bem suas atividades.

Segundo Hall (1984) ha uma série de fatores
gue estéo fortemente associados com a estrutura
organizaciona. O primeiro deles é o fator tama-
nho. Kimberly apud Hall (1984) afirma que o
tamanho envolve quatro componentes. capacidade
fisca das organizagdes, pessoal disponivel na
organizagao, insumos e produtos organizacionais,
e recursos financeiros disponivels. O mesmo
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autor afirma que as caracteristicas estruturais
podem ser uma consequiéncia, uma co-variante ou
um determinante do tamanho. Trabalhos anterio-
res ao de Kimberly ora sustentam que o tamanho
€ 0 determinante da estrutura, ora 0 oposto. Po-
rém uma série de evidéncias “ enfatizam a relacdo
forte e positiva entre tamanho e estrutura’ (Hall,
1984).

Outro fator associado a estrutura organizacio-
nal citado por Hal € o fator tecnologia ou a
natureza de atividade da organizac&o. Pesquisas
desenvolvidas por Woodward (apud Hall, 1984)
mostram gue a natureza da tecnologia afeta de
maneira vital as estruturas administrativas atin-
gindo aspectos como 0 nimero de niveis na hie-
rarquia administrativa, a amplitude do controle
dos supervisores e o grau de formalizagdo das
atividades.

Assim como a natureza de atividade da orga-
nizacdo influencia a estrutura organizacional,
também a natureza de atividade de &reas ou seto-
res internos da organizagdo influenciam local-
mente estes aspectos. Neste sentido, 0 nimero de
niveis hierarquicos na érea de marketing de uma
organizacdo pode ser, por exemplo, reduzido se
comparado a &rea de producdo, da mesma orga-
nizagdo. Também o nivel de formalizagdo na area
de marketing pode ser menor que na area de pro-
ducdo. Estas diferencas ocorrem em funcdo da
natureza de atividade de cada uma destas areas.
Na area de producdo a definicdo da linha de pro-
ducdo, a verificagdo dos niveis de especificacdo
dos insumos e dos produtos, a questdo da quali-
dade, entre outros fatores, exigem determinado
tipo de estrutura. A érea de marketing por sua
vez exige outro tipo, mais flexivel e menos for-
mal, em funcdo das caracteristicas particulares
do trabalho nela desenvolvido.

Um terceiro fator associado a estrutura orga-
nizaciona, segundo Hall, é o fator ambiente,
principalmente o ambiente social, embora tam-
bém o ambiente fisico possa ser importante.
Pode-se seccionar o fator ambiente em dois con-
textos: 0 ambiente externo e o ambiente interno.

Com relacdo ao ambiente externo considera-se
fundamental a infra-estrutura socio-econdmica
em que se inserem as organizacOes. Alteragbes
destas condigdes provocam mudangas de valores
gue devem ser absorvidos pelas organizacOes e

gue impdem atarefa de tornar a estrutura organi-
zacional compativel com as demandas que |he so
impostas (Hall, 1984). SituagGes competitivas,
por exemplo, exigem demanda maior de controle
e coordenagdo, pois implicam em aceleragdo dos
processos e no aumento das atividades. Restri-
¢Oes legais e outras imposi¢des determinadas pelo
governo também afetam as caracteristicas da
estrutura organizacional, uma vez que requerem
uma maior formalizacdo das atividades. Mo-
mentos histéricos em que as organizagdes foram
criadas ou que foram vivenciados também contri-
buem para uma determinada estrutura organiza-
cional. Caracteristicas culturais de paises e re-
gides também influenciam o delineamento de uma
dada estrutura organizacional, fato sugerido pela
pesguisa comparativa sobre empresas multina-
cionais desenvolvida por Schollhammer (apud
Hall, 1984).

O ambiente interno da organizagdo também
influencia a estrutura organizacional no que diz
respeito a sua complexidade e ao seu grau de
formalizagdo, que pode ser maior ou menor, de-
pendendo por exemplo, da necessidade de reduzir
as influéncias decorrentes dos objetivos pessoais
individuais em detrimento aos objetivos organiza-
cionais. Também quando os recursos humanos de
uma organizacdo sdo atamente especializados,
h& necessidade de um maior nimero de adminis-
tradores para a coordenagdo, como é o caso dos
hospitais e das universidades, denominadas por
Amitai Etzioni (1961) de organizagbes comple-
Xas.

Também o fator escolha estratégica promove
modificagbes ou adequacdes da estrutura organi-
zacional. A definicdo, por exemplo, de um deter-
minado tipo de departamentalizacdo é fruto de
uma escolha estratégica feita com base raciona a
partir de uma dada situagdo e dentro de um de-
terminado contexto. Quaisquer outras escolhas
estratégicas, como o atingimento de novos mer-
cados ou o abandono de outros, o desenvolvi-
mento de novos produtos ou a descontinuagéo de
outros, a diversificacdo de atividades e a criagdo
de aliangas, fusdes e incorporagdes, implicam em
austes na estrutura organizacional. Além de
estratégias corporativas, também estratégias
competitivas, envolvendo preco, promogédo, dis-
tribuicdo, caracteristicas do produto e servigo ao
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cliente, implicam em ateragbes na estrutura or-
ganizacional, uma vez que podem transformar um
produto sem grande expressdo, em termos de
lucro por unidade, no grande carro chefe da em-
presa, exigindo uma estrutura organizacional
coerente.

S8o portanto quatro os fatores que afetam a
estrutura organizacional: tamanho, tecnologia ou
atividade, ambiente e escolha estratégica. Objeti-
vando-se analisar estes fatores no contexto espe-
cifico da area de marketing de uma grande em-
presa naciona do ramo de cosmética, passa-se a
andlise das caracteristicas estruturais que a
mesma pode adotar.

Alternativas de Estrutura para a Area de
Marketing para uma Empresa

Segundo Kotler (1991) “implementacdo de
marketing € o processo que transforma os planos
de marketing em agles especificas, de modo a
realizar os objetivos estabel ecidos pel os planos’.

O processo de implementacdo do marketing
depende da quaidade e do cumprimento do pro-
grama de acdo estabelecido, da competéncia de
Seus recursos humanos, de uma adequada cultura
organizacional, da estrutura organizaciona da
empresa e do proprio departamento de marketing.
Aspectos da estrutura organizacional da empresa
como um todo j& foram discutidos. Passa-se a
anadlisar as formas de organizagdo do departa
mento de marketing.

Quando uma empresa é peguena poucas pes-
soas podem fazer o trabalho de marketing: pes-
quisa, venda, propaganda, atendimento ao con-
sumidor e outras atividades. Nas grandes empre-
sas 0 departamento de marketing precisa contar
com uma série de especialistas em marketing
(Kotler & Armstrong, 1993). Os departamentos
de marketing de cada uma destas grandes empre-
sas podem assumir diferentes formas estruturais
(Kotler, 1991), andogas aos tipos de departa-
mentalizacdo das estruturas organizacionais.

A organizacdo funcional é a forma mais co-
mum de organizacdo de marketing. Nela os espe-
cidistas ficam responséveis por diferentes ativi-
dades ou funcdes de marketing tais como: gerente
de pesquisa, gerente de promocao e propaganda,

gerente de vendas, gerente de servigos ao consu-
midor, etc. Facil de ser administrada esta forma
de organizacdo torna-se menos efetiva a medida
gue os produtos e 0 mercado da empresa crescem,
pois fazer planos para cada produto ou mercado
diferente ndo € tarefa smples.

Uma empresa que vende em vérias &eas do
pais ou do mundo pode adotar a organizacao
geogréfica, distribuindo conforme a necessidade
a sua forca de vendas, possibilitando aos vende-
dores conhecerem uma area especifica e seus con-
sumidores.

Empresas com muitos produtos ou marcas
criam uma organizacao por geréncia de produ-
tos. Cada gerente de produtos busca desenvolver
e implementar uma estratégia e um programa de
marketing completos para um produto ou marca
especificos. A vantagem € que tendo um gerente
responsavel pelo mix de marketing de cada pro-
duto a capacidade de percepcdo e reacdo no am-
bito de cada produto é aumentada. A desvanta-
gem € que os gerentes de produto ndo possuem
autoridade suficiente para desempenhar suas
atividades com eficécia, tendo obrigatoriamente
que obter cooperacdo das geréncias de propa
ganda, vendas, producdo e outros. Além disso,
tornam-se especialistas em seus produtos e ndo
em uma funcdo especifica, como propaganda, por
exemplo. Outro aspecto negativo é o aumento dos
custos com a folha de pagamento, uma vez que a
necessidade de pessoal especifico para atuar em
cada geréncia de produto gera uma multiplicidade
de cargos. A constatacdo destas desvantagens tém
conduzido a uma série de estudos que oferecem
aos sistemas de gerenciamento por produto uma
série de alternativas.

Quando mercados diferentes tém necessidades
e preferéncias diferentes uma opgao interessante é
a organizacdo por geréncia de mercado ou por
clientes. A principal vantagem € que a empresa
Se organiza em torno das necessidades de seg-
mentos de consumidores especificos, tais como
empresas governamentais, clientes indudtriais,
etc.

Além dos tipos tradicionais de estrutura orga
nizacional, h& estruturas inovativas surgidas a
partir do aumento da complexidade do ambiente.
A organizagdo por unidade estratégica de neg6-
cio € um exemplo. Uma Unidade Edtratégica de

4



Negbcio - UEN é composta de um produto ou de
uma linha de produtos, dotada de independéncia
identificavel de outros produtos ou linhas de pro-
dutos (Wright apud Britt & Boyd, 1981), e prin-
cipalmente, formando centros de lucro pratica
mente autbnomos, que reunidos formam o
portfélio da empresa (Gabraith & Lawler,
1995). Este tipo de organizacdo implica na des-
centralizagdo por ramos de negécio, o que pode
representar uma série de vantagens e iguamente
uma série de desvantagens, variando de caso para
caso. As vantagens deste tipo de organizacdo
dependem da administracdo das diversidades das
UENs. Apéds identificado o potencia de cada
unidade, cada UEN deve ser dirigida com siste-
mas de estrutura organizaciona, de controle,
relatorio, medicdo e premiagcdo adequados a sua
prépria maturidade, posicdo competitiva, estraté-
gias e perfil de risco (Wright apud Britt & Boyd,
1981).

Outro exemplo de estrutura inovativa é a or-
ganizacdo por projetos, a partir da qual séo
agrupadas pessoas em carater temporério até que
0 projeto sga finaizado. Os membros de um
grupo podem fazer parte smultaneamente de
outros grupos ou projetos, imprimindo um caréater
dindmico e especifico para cada projeto, através
da reuni&o de determinados especialistas.

Outro tipo de organizacdo de marketing € a
organizacdo matricial que, segundo Vascon-
cellos (apud Vasconcellos & Hemdey, 1986)
conjuga duas ou mais formas de estrutura utiliza-
das simultaneamente sobre 0s mesmos membros
de uma organizacdo. Um aspecto marcante da es-
trutura matricial € a dupla ou multipla subordi-
nacdo. No caso do departamento de marketing
podem ser conjugadas a organizagdo por geréncia
de produto e a organizacdo por geréncia de mer-
cado (Kotler, 1991), ou ainda a organizagdo por
geréncia de produto e a organizacdo geogréafica,
esta Ultima largamente adotada por empresas
multinacionais. A vantagem deste tipo de organi-
zacd0 € 0 acumulo das vantagens de cada uma
das estruturas em seu estado puro. A desvanta
gem é que a organizacdo matricial gera conflitos
no que diz respeito a autoridade final, dado que
envolve pelo menos dois gerentes.

Ha ainda a organizacdo celular, que se ca
racteriza principamente por organizar-se em

torno de tarefas produtivas em cardter perma
nente, e cuja ado¢do vem aumentando.

Um Breve Histérico da Empresa Selecionada
parao Estudo

A empresa pertence a0 ramo de cosmeéticos,
tendo sido criada em 1969 e cujo desafio era
disseminar os valores basicos de seus produtos e
servigos: “cosmeéticos de ata qualidade, baseados
em matérias-primas naturais, climatizados e
prescritos através de atendimento personalizado”.
O sistema de venda pessoal foi adotado a fim de
potencializar o éxito das consultas personaliza-
das, transformando a empresa, durante a década
de 80, em um dos maiores complexaos nacionais
de producdo e distribuicdo de cosméticos, com-
petindo com marcas multinacionais de longa
tradicdo no mercado brasileiro. Nesse periodo
multiplicou em 34 vezes a sua receita. Em 1980
contava com 200 funcionarios e 2.000 “consulto-
ras de beleza’. No final da década, reunia 1.800
funcionarios e 50.000 consultoras, passando a
lider nas faixas A e B dos consumidores, e vice-
lider entre os fabricantes nacionais de cosméticos.

Além do sistema de venda pessoa, a empresa
atribui esta significativa expansdo também ao
investimento em pesquisa tecnologica e a quali-
dade e criagdo de novos produtos. A empresa
ganhou ainda mais forga a partir de 1989 quando
uma ampla reformulagdo administrativa e cultu-
ral deu inicio a0 processo de fusdo de outras
cinco empresas responsdveis pela producdo e
distribuic&o de produtos.

Com a fusdo, nova estrutura fisica, equipa
mentos modernos e instal agdes fabris e operacio-
nais renovadas, centralizando sua producéo fabril
em Itapecerica da Serra e concentrando suas
atividades operacionais no Centro de Distribui¢do
em S0 Paulo, a empresa d& continuidade a sua
fase de expansdo iniciando um processo de inter-
nacionalizagdo a partir da abertura do mercado
brasileiro no inicio da década dos 90.

Com o fim da protegdo e o acirramento da
concorréncia a empresa continuou crescendo e
aumentando sua participacdo de mercado. Em
1997 seu faturamento foi quatro vezes superior
a0 de 1990, o que lhe reservou a 108? posicao
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entre as maiores empresas brasileiras, listadas
por uma publicacio especializada, possibilitando-
Ihe atingir o quatro lugar entre as empresas do
setor de higiene e limpeza.

Além do sistema de venda pessoa, a empresa
conta com uma renovagdo acelerada do portfdlio
de produtos. Somente em 1996 foram langados,
no mercado, 108 novidades, indice comparével as
corporacfes mais inovadoras do mundo. A capa
cidade de inovar ndo tornou-se apenas um dife-
rencial mas uma necessidade, em func&o da redu-
¢d0 dos ciclos de vida dos produtos, especial-
mente no mercado de cosméticos. Atuamente
com 3.000 funcionarios e um exército de 160.000

FIGURA A

consultoras a prioridade estratégica da empresa €
aexpansdo paraa América Latina

A Estruturacéo da Area de Marketing da Em-
presa Foco do Estudo

Para colocar os produtos no mercado a em-
presa conta com O apoio estratégico do
marketing. A estrutura organizacional do depar-
tamento de marketing da empresa conta com uma
Diretoria de Marketing subordinada a uma Dire-
toria Comercia (FiguraA).

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Presidéncia
Presidente Fundador
Presidente Executivo

Diretoria de Assuntos | |
Corporativos
Conselho Social | | Conselho de Ciéncia
e Tecnologia
Presidente Operacional
Diretor de Tecnologia | |
de Cosméticos
[ I I I I I |
Diretoria Comercial Diretoria de Diretoria de Operages Diretoria de Diretoria de Tecnlogia Diretoria de Assuntos Diretoria de RH e
P&D e Logistica Finangas e Adm. de Informacéo Juridicos e Corporativos Qualidade Total
Planejamento -
Diretoria de
Assuntos Regulatérios
e Meio Ambiente
[ [ |
Diretoria Diretoria de Diretoria de
de Vendas Marketing Operagbes

Internacionais

A Diretoria de Marketing se subdivide em
nove geréncias (Figura B). A Geréncia de Seg-
mento Tratamento, que se subdivide em trés ge-
réncias de produto e uma assessoria médica. A
Geréncia de Segmento Perfumaria que se subdi-
vide em duas geréncias de produto. A Geréncia

de Grupo Cabelo que se subdivide em trés gerén-
cias de produto. A Geréncia de Grupo Maquila-
gem que se subdivide em uma geréncia de pro-
duto, uma coordenadora de produto e a secéo de
brindes e acessorios.



FIGURAB

ESTRUTURA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING

Diretoria de Marketing

[ [ [ [
Geréncia de Segmento| | Geréncia de Segmento Geréncia de Grupo Geréncia de Grupo
Tratamento Perfumaria Cabelo Maguilagem

Geréncia de Produto Geréncia de Produto
Geréncia de Produto Coordenador de Produto
Geréncia de Produto

Geréncia de Produto Geréncia de Produto
Perfumes Masculinos

Geréncia de Produto Brindes e Acesstrios
Perfumes Femininos

Acne
Geréncia de Produto
Rosto
Geréncia de Produto
Corpo / Solar

Assessoria Médica

Geréncia de Plangj.

Mercadoldgico

Geréncia de Comunic. Geréncia de Inform. Geréncia de Comunic. | | Geréncia de Projetos
de Canal de Mercado Produtos Institucionais Especiais

Estas quatro geréncias, responsaveis pelas li-
nhas de produto da empresa, sGo apoiadas por
outras cinco geréncias funcionais, cujas princi-
pais atribui¢des sdo apontadas a seguir. A Gerén-
cia de Plangamento Mercadolégico que acerta a
promocdo mensal a partir de informagbes das
geréncias de tratamento, perfumaria, cabelo e
maquilagem. A Geréncia de Comunicagdo do
Cana que é responsavel pela comunicacéo entre
a empresa e as consultoras materiaizada através
dos informativos sobre negécios e promogdes da
empresa, tabela de pregos e confeccdo de videos
de treinamento. A Geréncia de Informagdes de
Mercado € responsavel pelas atividades de pes-
quisa envolvendo concorréncia, imagem da em-
presa no mercado, valor dos produtos dos concor-
rentes, satisfacdo dos clientes com relacdo aos
produtos, etc. A Geréncia de Comunicagdo de
Produtos Institucionais é encarregada de admi-
nistrar os eventos promovidos pela empresa em
suas relagdes externas, como O patrocinio de
eventos culturais, o trabalho de educago junto a
comunidade, e outras atividades do género. Por
ultimo, ha ainda a geréncia de Projetos Especiais
encarregada da linha de estética profissional.
Cabe ressdtar que a empresa segue uma politica
de job rotation entre 0s recursos humanos que
integram cada uma das geréncias de produto.

Discussdo e Andlise da Estrutura de Marketing
da Empresa Selecionada: Uma Retrospectiva e
I ntencdes Presentes

A estrutura organizaciona da &ea de
marketing da empresa sofreu uma modificagdo
em novembro de 1997 a partir da proposta de sua
nova diretora vinda de outra empresa do setor de
higiene e limpeza. A modificacdo entretanto, foi
superficial. Duas das quatro geréncias de pro-
duto, ladeadas pelas geréncias funcionais de
marketing que permaneceram intocadas, foram
substituidas por duas geréncias de segmento. A
nomenclatura foi aterada em funcdo de as duas
geréncias de segmento acomodarem as linhas de
produto consideradas os carros-chefes da em-
presa. O resto ndo foi alterado, inclusive a posi-
Ga0 NO organograma permaneceu a mesma

A partir desta constatagdo uma andlise critica
da estruturacéo da &rea de marketing antes e apds
a chegada da nova diretora de marketing ficaria
muito limitada. Ao investigar-se alguma modifi-
cacd0 mais substancial na estrutura organizacio-
nal do marketing da empresa, percebeu-se que
uma série de pequenas modificagbes vem sendo
realizadas ao longo do tempo e outras estdo pre-
vistas, como a aglutinagdo das geréncias de Co-
municagdo de Canal, de Informac&o de Mercado
e a de Comunicagdo de Produtos Ingtitucionais,
bem como a extingdo da Geréncia de Projetos
Especiais.

Entretanto, todas estas modificagbes incre-
mentais N80 sd0, em seus aspectos individuais,
responsaveis pela manutencdo de uma posicéo



competitiva no mercado. Finalmente em um mo-
mento determinado das entrevistas realizadas
junto as pessoas-chaves do setor de marketing,
uma informagdo veio a tona, identificando uma
modificacdo significativa na estrutura organize-
cional de marketing sofrida na empresa.

Esta modificacd comegou a ser ventilada no
ano de 1991, mas 0 foi implantada de fato apro-
ximadamente trés anos depois. A estrutura de
marketing da empresa passou a operar por pro-
jetos, projetos estes que envolvem a criagdo e
recriagdo de produtos. A mudanga na estrutura
permitiu um aumento da participagdo de mercado
e uma elevacio na capacidade inovativa capaz de
alavancar a posicdo competitiva da empresa,
confirmada pela andlise de sua trgetoria histo-
rica.

A organizacao por projetos é operacionalizada
a partir da formacdo de equipes temporérias lide-
radas por gerentes de produto sob orientagdo da
geréncia de segmento, que a partir da deteccdo de
necessidades do mercado e/ou de oportunidades
estratégicas, propde através de briefing, a cria-
caolrecriacdo e desenvolvimento de um novo
produto, envolvendo para este fim recursos hu-
manos com especializagdes diversas. Os mem-
bros das equipes participam concomitantemente
de outros projetos, e sdo realocados assm que
surgem novas necessidades. Fazem parte desta
equipe ndo apenas os profissionais de marketing,
mas também especidistas de Pesquisa e Desen-
volvimento, de Producéo e da érea financeira.

Ao longo do tempo a organizagéo por projetos
na empresa estudada vem se aprimorando, am-
pliando as competéncias e responsabilidades da
equipe envolvida em um projeto. Durante um
certo periodo, a equipe se responsabilizava ape-
nas pela criagdo de um produto ou linha de pro-
dutos nova, porém ndo administrava o andamento
do processo durante a fabricagdo. Atualmente a
equipe € responsdvel também pelo andamento do
pedido, preocupando-se com as condigcbes de
producdo e outras questdes pertinentes.

Futuramente a empresa quer que cada gerente
de produto, dém de responsével pelo gerencia
mento dos custos, sgja responsavel também pela
definicdo de precos. Esta fungdo vem sendo reali-
zada pelo Presidente Operacional da empresa,
que em funcdo do contexto inflacionério recente

do pais, centralizava o esforgo intensivo e espe-
cializado no trato desta questéo.

Uma Proposta de Organizacdo Matricial For-
malizada

Apesar de reconhecer as vantagens competiti-
vas obtidas a partir da implantagdo de uma es-
truturacdo por projetos relatada pelos entrevista
dos, observa-se a partir da andlise do organo-
grama da area de marketing, que ha um descom-
passo entre as acgbes organizacionais de
marketing e a formalizagdo organizaciona da
area. De fato coexistem, de maneira informal,
dois tipos de departamentalizagdo: por projeto
(envolvendo a criagdo/recriagdo de produtos) e
funcional. A departamentalizagdo por projeto é
adotada na conduc&o das atividades pelos geren-
tes de produto, e a departamentalizagdo funcional
€ adotada com a finalidade de apoio, através das
geréncias de Plangamento Mercadoldgico, de
Comunicagéo de Canadl, e as demais, representa
das no organograma da area de marketing.

Diante desta constatagdo e da consciéncia do
risco do uso da organizagdo matricial informal-
mente, dém do interesse na manutencdo das
vantagens de cada um dos tipos de departamen-
talizacdo, parte-se para discussdo de uma pro-
posta para a empresa foco do estudo. A constru-
¢ao desta proposta tem como ponto de partida a
andlise dos condicionantes da estrutura organiza-
cional atual, identificados os fatores criticos de
SUCESSO.

Da maneira como esta estruturado o departa-
mento de marketing, cada um dos gerentes de
segmento devem se reportar a Diretoria de
Marketing, que entdo faz a “ponte’” com as uni-
dades funcionais e vice-versa. A Diretoria de
Marketing desempenha o papel de elo de comuni-
cacdo entre as unidades, retardando o processo de
comunicagcao e comprometendo a integragdo ne-
cessaria a uma operacionaizacd mais &gil e
produtiva do departamento de marketing conside-
rado em seu conjunto.

A partir da necessidade de integrar as unida-
des componentes do departamento de marketing,
e principamente, 0 desgjo de tornar mais &gil o
processo de tomada de decisdes e de implementa-
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¢a0 das agles; julga-se conveniente a adogdo de
uma organizagdo matricial, que conjugue harmo-
niosamente os dois tipos de departamentalizagéo:
por produto e funcional, potencializando as van-
tagens de cada um.

De fato a organizacdo matricia é uma ater-
nativa em busca de estruturas mais flexiveis e
adaptativas, baseadas muito mais em relagbes do
gue na cadeia de comando (Walker, 1997).

Baseada na integracéo entre as unidades, aes-
trutura matricial promove a aproximacdo entre
pelo menos duas unidades, que nos tipos de es

truturacdo tradicionais trabalhavam individual-
mente; melhorando a comunicagdo e tornando
mais &gel's as agdes. Outro beneficio da estrutura
matricial € a melhoria da imagem organizaciona
em funcdo de sua estrutura integrada (Staroba,
1996).

A seguir é apresentada uma sugestéo de orga-
nizacdo matricial adequada & empresa em ques-
t80, a partir da andlise de seu organograma e das
informactes colhidas através de entrevistas com
pessoas chave da empresa. Esta sugestéo € apre-
sentada pela Figura C.

FiguraC
Rotina de Trabalho das Geréncias de Projeto

Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Informacéo de | Comunic. Prod. Projetos
Mercado Institucionais Especiais

Geréncia Geréncia de
Planejamento | Comunicagao
Mercadol6gico de Canal
| GP:
Geréncia de GP:2
Segmento / Grupo [
GP3

()

Evidentemente que, para cumprir eficazmente
0 objetivo de colaborar com a empresa na direcdo
de maior competitividade, é essencial uma andlise
intensiva das atribui¢cbes de cada um dos geren-
tes, especiamente dos gerentes matriciais funcio-
nais, dado que jafoi sinalizado através das entre-
vistas, uma reorganizacdo dos mesmos progra-
mada para breve.

Embora a estrutura matricial represente uma
opcao adequada atendendo as necessidades da
area de marketing da empresa, a mesma néo pode
ser entendida como uma panacéia. A desvanta-
gem da estrutura matricia € resultante dos con-

flitos gerados em fungdo da coexisténcia de pelo
menos duas autoridades. Os conflitos podem se
referir a fatores racionais, envolvendo situacbes
de trabalho, e emocionais, envolvendo questbes
pessoais. Ha formas, entretanto, de reduzir o
nivel de conflitos: definir com clareza a autori-
dade e responsabilidade, implantar a nova estru-
tura organizacional com participacdo dos envol-
vidos, treinar as pessoas para atuarem no sistema
matricial, entre outros facilitadores.

No que compete a definicdo clara da autori-
dade e responsabilidade, a adogdo de um instru-
mento como o Organograma Linear de Respon-

9



sabilidade é recomendavel (Figura D), uma vez
gue “permite identificar e esclarecer as relagbes e
tipos de autoridade que devem existir quando
mais de um responsavel contribui para a execu-
¢d0 de um trabalho comum” (Vasconcelos, Kru-
glianskas & Sbragia, 1981), representando um

sistema integrado de relagbes com significativo
potencia redutor de conflitos. O mesmo instru-
mento ensga uma série de outros beneficios,
inclusive monitorar e controlar o desenvolvimento
das atividades (Davies & Brush, 1996).

FiguraD
Exemplo de Organograma Linear de Responsabilidades

Gerente | Gerentede
de Segmento /
Produto Grupo

Gerente Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Plangjam. Comunic. Inform. de Comunic. Projetos
Mercad. de Cand Mercado

Prod. Ingtit. Especiais

Indicacdo do gerente de produto

Decis8o sobre atributos do produto

Decisdo sobre publico avo

Coordenagéo de pesquisa de produtos da
concorréncia

Decisfo de promogdes de venda

Aprovacao do projeto do novo produto

()

Legenda: D =decide/ executa | = deve ser informado

O Organograma Linear de Responsabilidade
possibilita, através de um exercicio analitico das
responsabilidades e decisbes que fazem parte da
rotina da empresa, a identificagdo do(s) indivi-
duo(s) / cargo(s) que deve(m) estar a frente delas.
Cabe ressdltar que a identificagdo das responsa
bilidades e decisbes que compdem o Organo-
grama Linear deve ser produto de um consenso
entre os principais atores envolvidos.

CONSIDERAGOESFINAIS

A andlise da estrutura organizaciona da em-
presa, e especificamente, da érea de marketing,
além das informagdes obtidas junto aos entrevis-
tados, possibilitou apurar que conviviam duas
formas de departamentdizacdo na aea de
marketing da empresa: por projetos e funciona, e
que informamente, e aé mesmo inconsciente-
mente, se organizavam matricialmente. A pro-
posta resultante deste estudo se restringe a for-
malizagdo da estrutura matricial, bem como a
aplicacdo de instrumentos e préticas a fim de

P = deve ser consultado e depois informado

reduzir o impacto dos aspectos negativos ineren-
tes a organizacdo matricial. Constitui, portanto,
muito mais o indicativo de uma direcdo a ser
tomada pela empresa, do que apresenta etapas
determinantes e acabadas a serem seguidas; 0 que
SO poderia ser acangado a partir de um estudo
bem maisintensivo.

Deve ser ressaltado que a implantagdo de uma
estrutura matricial tem como pré-requisito a pre-
paracdo adequada das pessoas para operar neste
tipo de organizagdo. Isso envolve treinamento
sobre como funciona este tipo de estrutura, e
treinamento em aspectos comportamentais como
lideranca, motivacdo de grupos de trabaho, ge-
renciamento de conflitos, comunicacdo inter pes-
soa e trabalho em equipe.

Outra questéo que foge ao escopo do trabal ho,
mas ndo pode ser privada de comentario, € resul-
tante da andise da estratégia da empresa em
avancar em mercados internacionais. Neste con-
texto é fundamental discutir-se sobre a opgdo da
empresa no que compete a centralizagdo de sua
estrutura de marketing. Uma vez que trata-se de
uma empresa naciona e suas atividades em mer-
cados internacionais € incipiente, € compreensivel
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a manutencdo de uma estrutura centralizada de
marketing, que aglutina em um mesmo local to-
das as decisbes e atividades de marketing, possi-
bilitando um melhor uso dos recursos humanos e
materiais, uma melhor integracdo entre os recur-
sos humanos e uma maior facilidade de padroni-
zacd0 das atividades, reduzindo custos e confli-
tos. Entretanto, a partir do momento em que é
definida como prioridade para a empresa a ex-
pansdo de mercado para a América Latina é ne-
cessario repensar aguns aspectos.

Tome-se como exemplo a unidade responsavel
pela pesquisa de mercado. Segundo Sibley (1997)
uma das vantagens da centraizacdo é que esta
permite uma visdo macro do negdcio e um enten-
dimento da estratégia global da empresa. Por
outro lado, uma unidade de pesquisa descentrali-
zada permite o desenvolvimento de profissionais
especiaizados em mercados e culturas especifi-
cas, com maior potencial para alavancar a estra-
tégia de produtos.

A partir deste exemplo observase que é im-
prescindivel & empresa refletir sobre as implica
¢Oes da adocdo de uma estrutura centralizada ou
descentralizada, avaliando comparativamente as
vantagens e desvantagens de cada uma delas, bem
como o contexto interno da empresa e o mercado.
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