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RESUMO

O presente trabalho discute a reestruturagcdo organizacional pela
qual passou a Gessy Lever do Brasil, enfocando as transformagdes pe-
las quais passou a area de Marketing da empresa e seus impactos sobre
0 desempenho da mesma. Para tal, foi descrita a estrutura anterior
existente e também as mudancgas ocorridas com a reestruturagdo, afe-
tando o modo de trabalho da &rea de marketing e suas relacbes com as
outras &reas funcionais. Passou-se de uma estruturagdo funcional e por
produtos para uma estrutura baseada em Unidades Estratégicas de Ne-
gocios. Apoés a descricdo da situacdo atual, efetuou-se uma andlise cri-
tica da mudanca efetuada.
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INTRODUCAO E OBJETIVOS

O presente trabalho apresenta uma contribui-
¢80 a0 estudo das diversas dternativas para se
estruturar a area de marketing numa empresa.
As mudancas ambientais vem desencadeando
uma busca por parte das empresas de formas
organizacionais que mais atendam as suas neces-
sidades, surgindo entéo a quest&o da descentrali-
zacd0 das areas e conseqliente aumento da auto-
nomia e poder das mesmas. O trabalho andisaa
estrutura do departamento de marketing da Gessy
Lever do Brasl, tendo em vista a questdo da
descentralizagdo, com um caréter mais descritivo
e qualitativo.

Inicialmente, é feita uma revisdo da literatura
sobre formas de organizar a a&rea de marketing.
Posteriormente, a mudanca da estrutura da
GESSY LEVER é€ andlisada. O texto termina
apresentado as principais conclusdes sobre o
tema, com base no estudo de caso apresentado.

REVISAO DA LITERATURA

A organizacgo de marketing, no passado, néo
necessitava de muita sofisticacéo, atendo-se mais
a necessidade de levar os bens até onde estavam
0s consumidores. Segundo Schewe (1982), na
década de 1930, os Estados Unidos passaram de
uma economia de producdo para uma de vendas.
Desenvolveu-se a concorréncia em quase todas as
induUstrias. Para a maioria das empresas a era das
vendas continuou até a década de 1950. Depois,
alguns fabricantes comecaram a compreender que
forcar os bens no mercado ndo era acdo téo efe-
tiva quanto enfocar a provisdo da satisfacéo.
Schewe cita algumas definicdes de marketing,
gue mostram a evolugdo desse conceito e , por-
tanto, o proprio modo de encarar essa atividade
numa organizagao:

Marketing “é o desempenho de atividades
empresariais que dirigem o fluxo de bens e servi-
cos do produtor para 0 consumidor ou usu&
rio”(AMA,1960); “é um sistema total de ativida-
des empresariais interatuantes destinadas a pla
nejar, apregar, promover e distribuir bens e servi-
¢0s que satisfacam a desgjos dos clientes presen-

tes e potenciais’ (Stanton,1971); “abrange ativi-
dades de troca conduzidas por individuos e orga-
nizagBes com o propodsito de satisfazer os desgjos
humanos’ (Enis, 1977).

Segundo Kotler (1994), existe uma Visdo
crescente de que as empresas necessitam de con-
Ceitos Nnovos para organizar seus negocios e seu
marketing para responder as significativas mu-
dancas que tem ocorrido no ambiente de negdcios
em anos recentes. O avancgo das telecomunicagtes
e a conseqiente globdizacdo da economia, a
maior sofisticacdo de compras dos consumidores
e das empresas e vé&rias outras forgas estéo exi-
gindo que as empresas reconsderem meios de
organizar seus negoécios. O que fata no modelo
tradicional , segundo Kotler, € o conceito de co-
mecar com o cliente e com a criagdo de uma
equipe de trabalho para o processo de langamento
de produtos bem-sucedidos. Na visdo voltada
para o0 mercado tudo comeca com o cliente. O
departamento de marketing da empresa assume a
responsabilidade de obter as idéias dos clientes e
de outras fontes. Entéo, todas as fungdes partici-
pam na avdiacdo e na sdecdo das melhores
idéias e fornece inputs a0 P&D e a E&P, en-
quanto o produto esta sendo desenvolvido. Se a
idéia parece vencedora , 0 departamento de com-
pras providencia recursos, a producdo faz o pro-
duto e marketing assume a responsabilidade de
vendé-lo. Marketing observa atentamente as rea-
¢Oes e as sugestdes dos clientes para melhorar o
produto.

Esse autor cita a evolugédo das formas de or-
ganizar marketing dentro da empresa , passando
de simples departamento de vendas até o moderno
departamento de marketing. Nessa visdo atual,
existiria um vice-presidente de marketing que
chefiaria as &reas da forga de vendas de um lado
e de outro outras fungdes de marketing. O autor
cita algumas maneiras de organizar o departa-
mento de marketing:

«  Organizacdo por funcdo: especiadistas nas
fungbes de marketing reportando-se a um
vice-presidente de marketing que coordena
suas atividades.

= Organizacdo por produto e/ou marca: com-
plementa a organizagdo funcional com mais




um nivel de administracéo. Funcfes do ge-
rente de produto: desenvolver estratégia com-
petitiva de longo prazo para o produto; pre-
parar plano anual de marketing, entre outros.

= Organizacdo por mercado: um gerente gera
de mercados supervisiona diversos gerentes
de mercado, que sdo responsaveis pelas ativi-
dades funcionais.

»  Organizacdo por produto/mercado: é a cha
mada organizacdo matricial. Um bom exem-
plo de empresa que a utiliza € a Du Pont.

= Organizacdo Divisonal Corporativa: quando
empresas de multiprodutos crescem eles fre-
guentemente colocam seus maiores grupos de
produtos em divisdes separadas. Essas divi-
sbes estabelecem seus préprios departamen-
tos e servicos.

Boyd and Massy (1978) citam a importancia
dos fatores ambientais na organizagdo de
marketing: segundo eles, a implicagd mais im-
portante dos fatores ambientais € a necessidade
de que a organizacdo da empresa tenha ato grau
de adaptabilidade. Isto se tornard a chave para
sobrevivéncia no futuro. Uma outra conseqiiéncia
do ambiente em mudanca é a énfase crescente na
coleta de informagtes. Segundo Boyd & Walker
(1990) narelagdo entre o marketing e a estratégia
do negdcio e as operagles, 0 marketing tem um
papel chave no desenvolvimento de planos opera
cionais que sd0 designados para implementar
uma dada estratégia.

Segundo Cravens (1994) a Ultima década foi
um periodo de mudangas organizacionais sem
precedentes. As companhias realinharam suas
organizacOes para estabelecer um contato maior
com os clientes, melhorar 0 servico ao consumi-
dor, reduzir niveis gerenciais desnecessarios,
diminuir o tempo entre decisdes e resultados e
melhorar a efetividade organizacional de outros
modos. As mudangas organizacionais incluem o
uso de sistemas de informagdes para reduzir ni-
vels organizacionais e tempo de resposta, 0 uso
de times multifuncionais para desenho e producdo
de novos produtos e criacdo de unidades organi-
zacionais flexiveis para competir num ambiente
turbulento.

Sobre as mudangas ocorridas nas Ultimas dé-
cadas, Vasconcellos e Hemdey (1997) citam
algumas caracteristicas desse novo ambiente: -
maior turbuléncia; - maior intensidade de mudan-
¢as tecnologicas; - aumento do grau de interna
cionalizagdo dos negécios; - aumento do papel do
governo na economia, entre outros. Frente a essas
mudangas, 0s autores notam gque com o aumento
da complexidade do ambiente, tornou-se necess&
ria, em certos setores, a existéncia de organiza-
¢Oes inovativas que pudessem responder de forma
eficaz a essas mudangas. As caracteristicas des-
sas organizagdes sdo: baixo nivel de formaliza-
¢do, - utilizagdo de formas avancadas de depar-
tamentalizacdo; - multiplicidade de comando; -
diversificagdo elevada e comunicacdo horizontal e
diagonal. Todas essas caracteristicas impactam
diretamente em como marketing pode estar orga
nizado em uma empresa que priorize ainovagéo.

Em sintese, com base nos autores aqui ex-
postos, verifica-se que ndo existe uma unica con-
cepcdo de como se deve organizar o marketing,
porém, de acordo com 0 ambiente externo onde a
empresa atua, os tipos de mercados que atinge e 0
nivel de globalizagdo ao qua ela esta submetido,
alinhada com a estratégia da empresa, todos esses
sdo fatores que irdo condicionar a forma organi-
zaciona mais adequada de marketing para essa
empresa.

METODOLOGIA

O presente trabalho enquadra-se na categoria
de estudo de caso. O caso escolhido foi 0 da es-
truturagdo da &rea de marketing na empresa
Gessy Lever. Para a obtengdo dos dados foram
feitas duas entrevistas semi-estruturadas. O en-
trevistado foi um gerente de grupo de produtos da
adrea de “Fabrics’. Esse gerente é responsavel
pelo que se chama “outros pos’ dentro da em-
presa, quais sejam , sabd Minerva, entre outros.
Procurou-se dirigir as entrevistas para a questéo
de centralizagdo versus descentralizagdo das
atividades de marketing. A partir das informagtes
coletadas na primeira entrevista, analisou-se o
material obtido e procedeu-se a uma segunda
entrevista , com o objetivo de complementar da-
dos faltantes. N&o foi pedido ao entrevistado o
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fornecimento de dados quantitativos de desempe-
nho de sua &rea, uma vez que o objeto de inte-
resse desse estudo ateve-se muito mais ao aspecto
de organizacdo da estrutura do que de desempe-
nho.

E importante esclarecer que a conduta adotada
nas entrevistas foi a de identificar se houve mu-
dancas num periodo recente no que tange a es-
trutura de Marketing, identificando as causas de
tais mudancas , dém de melhorias obtidas com as
mesmas. No caso estudado, a empresa havia
passado por uma grande reestruturacdo recente
(1995) de modo que foi possivel a andise da

situacdo atual em comparagdo com a estrutura
anterior.

Estruturagio da Area de Marketing na Gessy
Lever

A empresa Gessy Lever cuida de produtos de
limpeza em gera , tendo divisdes de acordo com
a finalidade de cada grupo de produtos. Essa
empresa faz parte de um grupo internacional
maior, cuja composicdo é mostrada a seguir na
figura 1:

UNILEVER ]
COORDENADORES
REGIONAIS
BRASIL

(PRESIDENTE)

DIVISAO
LEVER

DIVISAO
ALIMENTOS

DIVISAO
ELIDA GIBBS

Figura 1 - Estruturacgdo do Grupo Unilever

Segundo o entrevistado, o grupo Unilever, de
origem anglo-holandesa, possui coordenadores
regionais para as diversas regides do mundo,
tendo um presidente que cuida da América La
tina. Possui outro Presidente que cuida dos as-
suntos do Brasil, estando sediado em Miami,
Estados Unidos. No Brasil, 0 grupo possui trés

divisdes: adivisio Lever, onde foi feita a presente
pesquisa, que cuida de produtos de limpeza em
geral, a Divisdo Alimentos e a Divisdo Elida
Gibbs, de produtos farmacéuticos. Ainda segundo
0 entrevistado, a Divisdo Lever possui um presi-
dente, que responde diretamente para o presidente
para o Brasil, dém de responder para o Coorde-



nador Regiona da América Latina (relacéo essa
representada pela linha tracgada no organo-
grama). Desse modo, a empresa Gessy Lever no
Brasil possui politicas corporativas ditadas pelo
grupo Unilever mundia, bem como politicas
ditadas pelos coordenadores regionais, pelo pre-
sidente do grupo no Brasil, dém daguelas que
dizem respeito apenas a divisdo Lever. Ja a partir
dessa hierarquia percebe-se 0 quéo claras devem

ser tais politicas e &reas de atuacdo para evitar
maiores conflitos.

Em 1995, a empresa passou por uma grande
reestruturaco, visando eliminar certos problemas
de comunicacdo, que serdo explicados em maio-
res detalhes posteriormente. Para entender as
mudancas efetuadas € apresentada a seguir a
estrutura existente na Lever do Brasil antes de
janeiro de 1995, nafigura 2:
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Figura 2 - Estrutura Organizacional da Gessy Lever do Brasil Anterior a 1995

Pode-se notar que a estrutura apresentada na
época enquadra-se como estrutura tradicional,
com caracteristicas de departamentalizacéo fun-
cional, sendo que parte da &rea de Marketing foi
departamentalizada por grupos de produtos. A
presidéncia apresentada nesse organograma €

uma presidéncia da divisdo Lever no Brasll, que
estd submetida , como ja foi dito antes, ao coor-
denador regiona da Améica Latina, além do
Coordenador Mundial da &rea da Lever e para a
Presidéncia do Grupo Unilever para o Brasil.



Porém, possui certa autonomia para decisdes no
gue concerne a sua Divisdo Produtos de limpeza.

Abaixo dessa presidéncia existiam diversas di-
retorias, estabelecidas segundo padrdes tradicio-
nais de departamentalizacdo: Financas, Vendas,
Recursos Humanos, Fabrica, Marketing, Produ-
¢ao de Novos Produtos e Logistical Supply.

A érea de Logistical Supply tem abaixo de s
as geréncias de Distribui¢do e Compras.

Abaixo de cada uma dessas diretorias havia
gerentes de cada area: gerente de finangas, ge-
rente de RH e assm por diante. A area de Inova
¢do dentro da empresa estava submetida a direto-
ria de Novos produtos, desvinculada , portanto,
de marketing. Ou sgja, inovagdo tinha um diretor
funcional proprio e ndo podia responder direta-
mente para os diversos gerentes de grupos de
produto da &rea de marketing, que, por sua vez
tinham seu proprio diretor.

Abaixo do diretor de marketing, estavam as
&eas de Pesquisa de Mercado, Promogdes
(“ Category Operations’-Promogdes e
Merchandising), Embalagens, e finamente uma
infinidade de gerentes de grupos de produtos:
gerente de amaciantes, de sabdes em po, sabone-
tes, sabonetes liquidos, produtos para casa, teci-
dos de limpeza, &guas sanitérias, entre outros.

Abaixo de cada gerente de grupo estavam os
gerentes de produto. Por exemplo: abaixo do
gerente do grupo de sabdes em pb estava o0 ge-
rente de produto Minerva, e assm por diante.
Esse gerente era responsével pelas atividades de
diaa-dia do produto. Além do gerente de pro-
duto, havia abaixo do gerente de grupo, o gerente
de novos produtos, responsavel pelas inovagdes
em produtos na area de Marketing. As inovagdes
tecnol 6gicas estavam abaixo de outra diretoria- a
diretoria de pesquisa de novos produtos, para a
qua respondia a geréncia de Inovagdo. Assim, o
desenvolvimento de um novo produto envolvia
duas diretorias. a de Marketing, com 0 seu ge-
rente de novo produto e a diretoria de pesquisa de
novos produtos, com a parte de inovagdo tecnol 6-
gica. Dai , surgiam conflitos e demoras, uma vez
que os responsaveis pelo desenvolvimento de
novos produtos tinham que responder para duas
areas funcionais diferentes, com objetivos a atin-
gir muitas vezes diferentes.

Nota-se nessa estrutura apresentada as carac-
teristicas tipicas de uma estrutura tradiciona:
ato nivel de formalizacdo, centraizagdo das
decisdes (unidade de comando) e comunicacdo
vertical- segundo o entrevistado, as tomadas de
decisdo em marketing nesse tipo de arranjo eram
bastante prejudicadas devido a essas trés caracte-
risticas, implicando em atrasos no desenvolvi-
mento das atividades requeridas e ineficiéncias no
processo devido a dificuldade de fluéncia de co-
municacdo e atrasos na tomada de deciso. Ex-
plicase: Como haviam muitos grupos de produ-
tos disputando pelos mesmos recursos das &reas
de apoio e como ndo houvesse uma estrutura que
facilitasse a comunicagéo, a demora para se obter
a acdo desgjada acabava comprometendo a boa
realizacdo dos projetos empreendidos.

Um exemplo esclarece melhor a situagéo: Se
um gerente de produto do grupo de amaciantes
desgjasse 0 desenvolvimento de um novo atributo
técnico para determinado produto, esse gerente de
produto deveria pedir uma requisicdo de desen-
volvimento de produto para seu gerente de grupo
, Que deveria acionar o diretor de marketing, que,
por sua vez deveria negociar com o diretor de
producéo de novos produtos, que , caso aceitasse
a requisicdo do diretor de marketing, designaria
alguém do seu grupo de inovagdo para atender ao
pedido solicitado pelo gerente de produto. Ou
sgja, ndo havia comunicacdo direta entre inova
Ccao e 0 gerente de produto, as comunicagdes
eram bastante verticalizadas o que implicava
basicamente em atraso e demora nos desenvolvi-
mentos necessarios, acarretando em Ultima con-
sequéncia, perda de competitividade para o pro-
duto, pois, entre a necessidade de mudanca identi-
ficada e a real modificacdo decorria um prazo
exorbitante devido &s dificuldades de comunica
¢80 e demora nas tomadas de deciso resultantes.

Identifica-se nesse exemplo as caracteristicas
de unidade de comando, pois cada gerente devia
responder direto para seu diretor, dificultando a
comunicagdo horizontal, dém de comunicacio
bastante verticalizada. O entrevistado afirmou
inclusive que, quando havia comunicacdo
horizontal entre gerentes de diferentes diretores,
de maneira informal, para tentar burlar o pro-
cesso formalizado e demorado de comunicagdo, o
que ocorria era descontentamento por parte dos
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chefes, ou sgja, os diretores sentiam que seu po-
der estava sendo ameagado e sua autoridade bur-
|ada, acarretando conflitos de rel acionamentos em
detrimento de uma maior velocidade nos desen-
volvimentos. Também ocorria 0 problema dos
chefes ndo tomarem conhecimento dos proble-
mas, quando ocorriam essas comunicacgdes dire-
tas, sem suainterferéncia

O mesmo problema havia com relacéo as
areas de finangas e embalagens. Por exemplo, se
determinado gerente de grupo ou produto neces-
sitasse de uma andlise financeira para um novo
produto ou mesmo para atividades do dia-a-dia,
€ra Necessario 0 MEesMO Processo: seria acionado
o diretor de marketing que negociaria com o di-
retor de finangas para alocar uma pessoa para
avaliacdo da parte financeira do projeto, impli-
cando mais uma vez em atraso e demora na to-
mada de decisdo. Esses problemas eram agrava-
dos pelo fato da existéncia de dezenas de gerén-
cias de grupos de produtos, “brigando” pelos
MesmMos recursos das &reas de apoio.

Portanto, o que se percebia era que as &reas de
apoio nNdo conseguiam dar 0 suporte de maneira
eficiente, identificando-se nessa configuragdo os
tipicos sintomas de excesso de centralizagao:

= Demora nas decisdes

« Demoranareadizacdo de atividades

» Decisdes e atividades ndo conseguem atender
as diferencas entre as areas de operagdo
«  Sobrecarga na alta administracéo.
As dificuldades nesse tipo de arranjo eram ,

segundo palavras do proprio entrevistado, obter
objetivos comuns entre as diversas &reas, conse-

guir fazer com que as pessoas se falassem, fazer
com que as &reas de apoio dessem o suporte ne-
cessario de modo mais eficiente, de modo a aten-
der os objetivos de negécio de cada érea e os
objetivos comuns da empresa como um todo.

Os problemas bésicos, entdo, que Marketing
enfrentava com relac@o as suas areas de apoio
estava no fato de que as éreas de Finangas e Ino-
vacao respondiam para outros chefes funcionais,
gerando conflitos dos chefes funcionais com
Marketing, como o citado problema no relacio-
namento com “inovagdes’. A &rea de pesquisa de
mercado, apesar de responder para a mesma di-
retoria de marketing, também acabava gerando
conflitos, pois era acionada por todos os chefes
de grupo, porém, possuindo um gerente proprio,
que era quem determinava as prioridades de aten-
dimento s diversas demandas. O mesmo aconte-
cia com a érea de embalagens. Os grandes pro-
blemas encontrados na estrutura antiga eram,
entdo, a obtencéo de objetivos comuns, devido ao
tipo de estrutura , que fazia com que diversas
diretorias se envolvessem para a consecucaéo de
determinadas atividades, e “fazer as pessoas se
falarem”, ou sgja, problemas de comunicagéo.

Uma vez identificados os problemas acima
relacionados, a empresa empreendeu um processo
de reestruturagdo com apoio de uma consultoria
internacional. O entrevistado esclareceu que essa
foi uma atitude tomada pelo grupo Unilever mun-
dial, ndo atingindo apenas a Gessy Lever no Bra-
sil. Esse processo contou com o envolvimento de
todas as &reas da empresa e como resultado final
desse esforgo, em meados de 1995 foi adotada
uma nova estrutura pela empresa, conforme o
apresentado a seguir na Figura 3:



PRESIDENCIA l

FINANCAS FABRICA LOGISTIC/ VENDAS FABRICS||| PERSONAL ||| HOME RH DIRE-
(Produgéo) SUPPLY (*) W ASH (*) CARE(*) TORIA
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(*) As éreas de “Fabrics’, “Personal Wash” e “Home Care” sdo Categorias - designagdo utilizada na empresa - e

tem status de diretoria.

Figura 3 - Organograma Atual da Empresa Gessy Lever do Brasil

A antiga diretoria de Marketing foi desdo-
brada em trés grandes categorias que, na verdade
s80 Unidades Edtratégicas de Negdcios, com
maior autonomia dentro de cada categoria e
mai ores responsabilidades e autoridade possuindo
status de diretoria. O antigo diretor de Marketing
foi entdo substituido por trés novos diretores de
categorias, onde entende-se por categoria um
conjunto de produtos com certas afinidades:
criou-se , entdo, a categoria de “Fabrics’, que
agrupa os produtos de limpeza de tecidos, como
0s sabdes em pd OMO , outros pos (Minerva,
Campeiro, etc,) e os Amaciantes para roupas. Na
outra categoria enquadram-se 0s produtos de
limpeza pessoal-ou “Personal Wash”, onde estdo
inseridos os sabonetes, sabonetes liquidos, entre
outros.

Finamente, a terceira categoria - "Home
Care” agrega os produtos de limpeza para casa,
como panos de limpeza, detergentes, aguas sani-
térias, etc.

Abaixo de cada categoria, existe uma estru-
tura como a mostrada para a categoria de
“Fabrics’, ou sga, é uma estrutura triplicada,
que ndo foi mostrada na figura para néo compli-
car a visuaizacdo do desenho do organograma.
Esse nivel imediatamente abaixo da diretoria de

categoria possui status de geréncia de grupo e é
composto como foi indicado:

»  Gerente de Grupo ou Divisdo: na categoria de
“Fabrics’ existem trés gerentes de grupo de
produtos, quais sgam: OMO, Outros P6s e
Ameaciantes. Esses grupos de produtos sdo
agrupados por linhas de produtos. O grupo
OMO possui trés produtos: OMO Cores,
OMO Progress e OMO Multiagéo. O grupo
“Outros PGS’ possui 0s sabfes em po: Mi-
nerva, Brilhante, Campeiro e Ala. Cada um
desses produtos possui entéo, um gerente de
Produto responsavel.

« Geréncia de Finangas. geréncia dentro
da &rea de Marketing cuida da parte de Cus-
tos (monitoramento, avaliagdo, previsdo...) e
Demonstrativo  Financeiro  (lucratividade).
S8o atividades especificas para a area de
Marketing, visando agilizar a obtencdo de
dados financeiros por Marketing, que ndo
precisa, entdo acionar mais a diretoria finan-
ceira da Gessy solicitando aguém de sua
&rea para trabalhos em Marketing. Agora, se
€ necessario algum dado ou estudo financeiro
para determinado produto dentro daquela ca-



tegoria, 0 processo é imediato, depende ape-
nas da solicitagdo do gerente de produto ou
de grupo de produto. Cada categoria possui
uma &rea de Finangas propria. Portanto, além
de ter sido criada uma area de finangas espe-
cificamente para atender Marketing, es
trutura € triplicada, pois cada categoria pos-
sui a sua propria érea de finangas. Obteve-se
com essa mudanca a eiminacdo do conflito
existente entre os chefes funcionais de areas
diferentes (financas e marketing).

Geréncia de Pesquisa de Mercado: na estru-
tura anterior, essa &ea ja pertencia a
marketing. Porém, era apenas uma para aten-
der a todos os grupos de produto. O que
aconteceu, entdo, foi atriplicacéo dessa érea:
cada categoria possui a sua propria area de
pesquisa de mercado, 0 que agiliza a busca
de informagdes e 0 atendimento as necessida
des de cada grupo de produtos. Essa geréncia
elabora pesguisas continuas (para obtengdo
de dados sobre participagdo do produto no
mercado, dados da concorréncia, entre ou-
tros) aém de pesquisas Ad Hoc especificas,
sobre os mais diversos assuntos, como por
exemplo, teste de novas embalagens, aceita-
¢ao de determinado produto, entre outras.

Geréncia de Embaagens. Essa &rea também
j& fazia parte da &ea de marketing, porém
atendia a todos os grupos de produtos da em-
presa. Agora, cada categoria tem sua propria
area de embalagens. Essa &rea cuida de estu-
dos e promove a contratacdo de terceiros
para 0 desenvolvimento de novas embaa
gens. Faz alguns testes e terceiriza outros que
sgjam necessarios. Segundo o entrevistado, a
perda de sinergia pela divisdo dessa &rea em
trés ndo causou tanto aumento de custos, pois
0s tipos de embal agens empregadas pelos trés
tipos de categorias sdo bastante diferentes
entre s, 0 que até justifica divisdo ( ou
triplicagdo de atividades).

Geréncia de Inovagdo: essa foi uma grande
mudanca na area, pois anteriormente a area
de Inovagdo respondia para uma diretoria
prépria , a diretoria de Pesgquisa de Novos

Produtos e agora existe uma area de Inova
¢80 para cada categoria. Ou sgja, ganhou-se
bastante em termos de rapidez nas decisdes e
desenvolvimento de novos produtos, pois, a
partir de uma solicitagdo do gerente de pro-
duto, a area de inovagdo pode desenvolver as
atividades necessdrias, sem haver conflitos de
autoridade, uma vez que estd debaixo da
mesma diretoria. A érea de Inovacdo planga
o futuro, responde pelas mudangas e melho-
rias em produtos identificadas por outras
areas de marketing. A fluidez de comunica
¢do e sua melhoria foram apontadas pelo
entrevistado como os grandes trunfos desse
novo arranjo.

E importante destacar que a mudanca ndo
atingiu apenas a estrutura organizacional, in-
cluindo um rearranjo fisico: as diferentes catego-
rias e suas respectivas geréncias ocupam andares
diferentes. HA um andar da empresa especifico
para cada categoria, onde estédo lado a lado as
diversas geréncias. gerencias de grupos de pro-
dutos, inovagdo, pesquisa de mercado, financas,
€tc.

Segundo o entrevistado, a vantagem desse
rearranjo fisico foi o fato do encurtamento das
distancias: quando é necessario acionar certa érea
de apoio, ela esta fisicamente a alguns metros da
necessidade. Esse novo arranjo tornou as relagtes
muito mais eficientes e dindmicas, a comunicacéo
é fluida e bastante répida. Destaca-se 0 ganho em
termos de comunicagdo direta do pessoa de
Marketing com Inovacdo e pesquisa de mercado,
gue atendem exclusivamente aquela categoria e
tem diretor comum.

O poder de decisdo dos gerentes de grupo é
grande, existe plena autonomia para tomada de
decisbes dada pelo diretor de categoria. Cabe a
ele apenas seguir o budget anual e os planos de
trabalho determinados. As decisdes do gerente de
grupo , entdo , obedecem a esses dois critérios
apenas. A partir desses dois vetores, € permitido
a esse gerente determinar como serdo redlizadas e
plangjadas as atividades necessarias para 0 cum-
primento desses condicionantes. Apenas decisdes
gue envolvam montantes acima dos estipulados



no orcamento inicid devem ser submetidos a
diretoria

As atribuicdes dos gerentes de grupo dentro de
cada categoria s80:

«  Plangamento estratégico das marcas

» Recomendagbes de preco (Obs: a deciséo
final sobre preco cabe a diretoria da catego-
rig, a partir de uma negociagdo com o pessod
dadiretoria de Vendas).

« Monitoramento das atividades dos concor-
rentes - Incluindo atividades como pesguisa
de mercado continuas, etc.

« Decisdes sobre embaagem-aprovacdo do
trabalho elaborado pelo pessoa de embala
gens

= Aprovagtes de promogdes e Publicidade.

A substituicdo de um diretor de marketing por
trés diretores de categoria, escolhidos dentro da
empresa ou contratados fora, elevou o poder de
algumas pessoas, pois, antes 0s grupos de pro-
dutos tinham apenas peso de geréncia. Ao mesmo
tempo, 0 pessoal de Inovagdo perdeu o status de
diretoria e tornou-se uma geréncia submetida a
marketing. Ja os antigos gerentes de grupos, que
eram em muito maior nimero , foram bastante
reduzidos, porém o poder e autonomia dos que se
mantiveram como gerentes desses grupos mais
abrangentes de produtos aumentou consideravel -
mente. Para os gerentes de produto também foi
dada maior autonomia.

Em termos de pessoas, o que houve foi grande
insatisfacdo por parte de um grupo e maior in-
centivo a0 espirito empreendedor para outros,
devido & maior autonomia dada aos gerentes de
grupo. Ja os antigos gerentes de grupo se senti-
ram rebaixados, pois , agueles que ndo eram
gerentes de grupo nessa nova estrutura, ficaram
responsaveis por apenas alguns produtos.

Tals mudancas geraram uma onda de demis-
sdes e contratagbes na empresa. Demissdes da-
gueles que sentiram  desvalorizados ou com seu
poder diminuido e sua &ea menos prestigiada.
ContratagOes para as novas geréncias de grupo e
mesmo para a diretoria. Segundo o entrevistado,
das trés diretorias de categoria, duas foram con-
tratacOes externas e uma veio de um gerente de
grupo da estrutura antiga.

Outro problema foi que aguns gerentes de
grupo sentiram-se desprestigiados, pois, na es-
trutura anterior respondiam diretamente para o
diretor de Marketing e, agora, respondem para
uma categoria, que, embora tenha status de dire-
toria, ainda assm é uma categoria de produtos,
dificil de dissociar da antiga imagem que os re-
manescentes tinham dessa divisdo por grupo de
produtos.

Assim, observa-se que, nos niveis hierérquicos
maiores 0 descontentamento com as mudancas foi
maior, porém , nos niveis menores foi sentida
uma mudanca para melhor, no sentido do ganho
de autonomia. Para agqueles que foram contrata-
dos de fora, a estrutura atual mostra-se adequada,
pois permite uma comunicacdo intensa, fluida e
rgpida com as &reas de apoio necessarias ao seu
dia-a-dia

O resultado dessa mudanca foi entdo a maior
integracdo entre &reas diferentes, como finangas,
inovacdo e marketing.

Segundo o entrevistado € mais importante
para 0 negdcio o tipo de integragdo inter-areas
obtido (finangas, inovacdo e pesquisa de mer-
cado) do que as vantagens de manter uma &rea de
cada a0 invés da triplicacdo da estrutura. Ou
Sgja, as vantagens com relagdo a maior sinergia e
maior poder da &ea que se tinha quando havia
apenas uma érea de inovagdo, uma érea de finan-
¢as e uma &rea de pesquisa de mercado s&o insig-
nificantes se comparadas com as vantagens obti-
das a partir da divisdo de cada uma dessas areas
em trés segmentos: trés areas de inovagdo, trés
&reas de pesguisa de mercado e trés &eas de
finangas. Aparentemente pensa-se que o custo de
manter essas estruturas triplicadas poderia ser
desvantajoso, porém, o que se ganha em tempo e
autonomia para as tomadas de decisdo compensa
essa triplicagdo. O processo de decisdo hoje é
mais rgpido pois as pessoas trabalham com um
objetivo comum, existindo menos briga pelo po-
der.

Outra vantagem indicada foi o fato de que,
como agora as divisdes tem status de categoria,
fica mais fécil a negociagdo com Vendas. Ex-
plicase: na estrutura anterior, vendas decidia
sobre preco e distribuicdo , por exemplo , e como
as geréncias de produtos estavam pulverizadas,
era dificil a negociacdo, perdendo o poder de
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barganha de marketing. Hoje, como cada catego-
ria equivale a uma diretoria, € mais fécil articu-
lar-se com vendas numa negociacdo de igual para
igual.

Quanto a autonomia para decises, foi apre-
sentada para o entrevistado uma lista de atribui-
¢Oes e decisbes para verificar o grau de autono-
mia de marketing. Como resultado, obteve-se que
as decisdes estratégicas de marketing, tais como
segmentagdo  de  mercado, composto de
marketing, formulacdo de planos, orcamento
globa de marketing, implementacdo de planos de

controle sdo tomadas por cada diretor de catego-
ria. As decisbes de produto também. J4 as deci-
sdes de preco sd0 tomadas por vendas, com re-
comendacdo da diretoria da categoria. As deci-
sbes de canal e forca de vendas também estdo sob
ajurisdico da Diretoria de Vendas.

Cabe a presidéncia apenas decisdes estratégi-
cas do tipo: estratégias de inovagdo, mudanca de
marca e decisdes que extrapolem o budget imagi-
nado para aquela atividade. Tal situacdo pode ser
visualizada na tabela abaixo (Figura 4):

Areas de Marketing Decisdes Decisdes de | Decisbes do | Decisbes do
Dadiret. Da | outradireto- | gerente de gerente de

categ. ria grupo produto

DecisfGes Estratégi-

cas

Segmentacéao de X

mercado

Estratégia de Com- X

posto MKT

Formulacdo de Pla- X

nos

Metas de Vendas X

Orcamento global de X

Marketing

Preco Vendas

PRODUTO

Linhas de Produto X X

Marcas X

Decisdes de Prego Da apoio a Vendas
vendas

Decisdes de Canal Vendas

Promocéo X X X

Propaganda X X

Decisdes de Forca Vendas

de Vendas

Figura 4 - Hierarquia das Decisbes em Marketing na GESSY LEVER
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O Ultimo aspecto a ressadtar nessa nova es-
trutura € o modo como a empresa lida com inova

cOes.
A diretoria tem acesso a uma base de dados

mundia da empresa, o chamado “funil de inova
¢cbes’, que retine dados advindos das mais varias
fontes: pesquisa de mercado, benchmarking,
dados da midia, sugestdes de funcionarios das
diversas &eas. A partir desse “funil de inova
¢cOes’, sdo formados comités reunindo diversas
diretorias da empresa, onde sdo decididos quais
0s projetos que devem avancar. S0 elencados ,
entdo, os projetos e as prioridades dos mesmos
para o decorrer do ano.

Para desenvolver e/ou implantar esses projetos
sdo formados times de trabalho, que sdo caracte-
rizados como estruturas por projetos. Existe uma
cobranca informal de que a cada trés meses em
média uma inovagdo sgja gerada. Para o desen-
volvimento de um novo produto, um lider de
projeto € escolhido pela diretoria, sendo esse lider
de qualquer nivel hierdrquico, escolhido a partir
de suas competéncias e habilidades para aquele
projeto. Esse lider tem , ent8o, total autonomia
para escolher as pessoas das diversas areas ne-
cessarias a realizacdo do projeto. Ele va entdo
negociar diretamente com os chefes dessas pes
soas , checando disponibilidade e perfis mais
adequados as tarefas exigidas e, quando a equipe
estiver formada, € de total responsabilidade desse
lider a evolugdo das atividades para o atingi-
mento dos objetivos do projeto. Uma vez atingi-
dos tais objetivos, dissolve-se o time.

Cada membro do time envolvido com o pro-
jeto, continua a exercer suas atividades normais
dentro da perspectiva funcional. Em média cada
pessoa estd envolvida em até trés projetos con-
comitantes & suas atividades rotineiras. No mo-
mento existem 60 times formados. A duragcdo
desses projetos varia de 6 meses a 3 anos. Exis-
tem times continuamente estabel ecidos, de acordo
com suafinalidade.

A estrutura existente hoje na Gessy é hibrida:
por projetos e funcional.

O lider de projeto tem, entdo, a autoridade e
responsabilidade totalmente estabelecida, tendo
uma autonomia total para a consecugdo dos obje-
tivos daguele projeto. O papel do diretor de cate-
goria nesse painel é o0 de um coaching ou treina-

dor, técnico: ele é consultado pelo lider de projeto
para verificar se 0 caminho trilhado esta correto,
ou para redirecionar algumas decisdes. E ele que
da o guideline para aquele projeto. O diretor do
projeto a ser consultado n&o é necessariamente 0
seu diretor funcional. A funcdo da &rea de inova
¢80 nesses desenvolvimentos é dar o suporte téc-
nico necessario. O dia-a-dia da &rea de Inovagédo
consiste em redlizar testes de produto, gjudar na
fabrica, entre outros.

ANALISE CRITICA DA M UDANGA

Em sintese, percebe-se que, a partir do esta-
belecimento de categorias como unidades auto-
nomas de negdcio na &rea de marketing conse-
guiu-se eiminar fahas de comunicacdo entre
areas funcionais que “emperravam” o bom anda-
mento das atividades e provocavam demoras nas
tomadas de decisio. Na situagdo atual, apesar de
uma estrutura triplicada no que se refere as éreas
de finangas, pesquisa de mercado, inovagdes e
embalagem, as vantagens na rapidez dos desen-
volvimentos e na fluidez de comunicagdo com-
pensa, vantgosamente, o problema de aumento
de custo. Os problemas de perda de poder resul-
tantes em algumas areas foram contornados com
a contratagc@o de pessoas de fora e melhor politica
de remuneracdo e plano de carreira. No préximo
item ser80 analisados aguns pontos relevantes
dessa nova estrutura numa andlise critica do
caso.

Um dos aspectos que mais chamou atencéo na
andlise da estruturagdo de marketing da Gessy
Lever foi o fato de Vendas configurar-se como
um Diretoria independente e n&o estar alinhado
com Marketing. O préprio entrevistado relatou
alguns problemas decorrentes dessa separacéo:
Insubordinacdo, gerando atritos grandes. Nem
sempre 0s objetivos sdo atingidos, pois questoes
acordadas ndo sdo cumpridas. Porém, do ponto
de vista da empresa parece que a Gessy optou por
deixar vendas separada da &ea de marketing,
pois sendo haveria uma triplicagdo dessa area:
uma &rea de vendas dentro de cada unidade de
negdcios ou categoria faria com que ela perdesse
seu poder de negociacéo frente aos clientes. Pen-
sando na distribui¢cdo: uma mesma rede de vargjo
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seria visitada trés vezes por trés vendedores dife-
rentes da Gessy, para vender produtos bastante
sinérgicos: afinal, sdo todos produtos de limpeza.
Talvez pensando nesse aspecto, vendas ficou fora
da categorias. Entretanto, isso implica num au-
mento de conflito entre as é&reas de vendas e de
marketing. 1sso, de certa forma, tira um pouco o
aspecto estratégico de marketing como o conce-
bido por Kotler, por exemplo, que prevé uma
diretoria de marketing com vendas submetido a
suas decisbes, 0 mesmo acontecendo para a dis-
tribuicéo.

Com essa separagdo entre as areas de vendas
e as categorias, diversas decisies podem ser con-
flitantes: decisbes quanto a prego, quanto a canais
de distribuicdo, entre outros. O que aconteceu
ap0os a reestruturacdo, segundo o entrevistado, foi
que o poder de barganha e negociacéo da érea de
marketing aumentou frente a &rea de vendas, pois
as categorias ganharam status de diretorias.

Embora o entrevistado afirme que as mudan-
¢as foram vantgjosas em detrimento do aumento
do custo acarretado em triplicar algumas fungoes,
seria interessante que a empresa criasse e manti-
vesse um sistema de monitoramento através de
alguns indicadores de lucratividade, langcamento
de novos produtos, tempo de elaboragcdo de novos
desenvolvimentos, etc., que permitissem avaliar
numericamente o quanto essa mudanca foi bené-
fica, traduzindo esses indicadores em termos
moneté&rios. Parece que ndo existe nada nesse
sentido na empresa, ou pelo menos ndo foi citado
pelo entrevistado.

Outro problema citado pelo entrevistado foi o
problema do espaco fisico: como as categorias
estdo juntas num mesmo espago, foi necessaria a
adaptacdo do espago existente, que ndo havia
sido construido com concepgdo: resultado:
fata de érea minima para que existam salas de
apoio (como mais salas de reunido, entre outros).
Fata de privacidade, barulho, resultantes da
alocacdo de um espaco readaptado para uma
funcdo que antes ndo existia. A falta de salas de
apoio, por exemplo acarreta dificuldade para
realizar reunides com toda a equipe, ou mesmo
para reunir as diversas pessoas envolvidas nos
diversos projetos. Outro problema apontado foi a
fata de comunicago entre os diversos grupos de
projetos diferentes: ndo sdo feitas periodicamente

reunides para que os diferentes grupos de desen-
volvimento possam contar uns aos outros o que
estd acontecendo em seu projeto. Perde-se ai boas
oportunidades de trocas de informagles, que
poderiam auxiliar na resolugéo de certos proble-
mas comuns.

Outro ponto critico refere-se a questdo da
avaliagdo da carreira. Pessoas que estdo na area
de finangas dentro de uma categoria, por exem-
plo, respondem para o diretor da categoria, po-
rém sdo avaliadas pela &rea funciona de finan-
¢as, uma vez que suas atividades sdo de finangas.
Assim, quem faz a avaliagdo formal é o diretor de
categoria (marketing), porém quem faz o plano de
carreira para o funcion&rio € o especiaista em
financas. Para driblar esses problemas foram
criados os planos de consisténcia, para verificar
Se as pessoas estdo sendo avaliadas numa mesma
base e se ndo ocorrem deturpagdes. S&0 determi-
nadas habilidades e competéncias requeridas para
aguele cargo, por especialistas das diversas areas
envolvidas e apessoa é avaliada com base nesses
pardmetros. Por outro lado, o plangjamento da
careira e a remuneragdo estdo satisfatorios,
tendo melhorado se comparados ao modo de ope-
racao de antes da reestruturacéo.

Uma outra observacéo pode ser feita com re-
lacdo a0 modo de operar por times: essa parece
uma estrutura matricial, porém ndo é formal-
mente nomeada como tal pelos seus membros. O
entrevistado pareceu desconhecer tal estrutura
Um possivel problema, em ndo deixar claramente
estabel ecida essa formacdo como sendo matricial,
pode vir no futuro, pela falta de alguns elementos
importantes para 0 desempenho desse tipo de
organizacdo como um setor de resolugéo de con-
flitos claramente definido e treinamento especi-
fico para atuar nesse tipo de estrutura. 1sso pode
acarretar no futuro incompatibilidade com pes-
soas que ndo estejam dispostas a atuar desse
modo, 0 que poderia ser contornado através de
um treinamento especifico para atuar em estrutu-
ras matriciais.

Um exemplo da sobrecarga desse tipo de es-
trutura foi observado com o proprio entrevistado,
que lidera vérios times no momento além de suas
atividades funcionais.

A vantagem desse tipo de estrutura foi obser-
vada também na empresa, pois segundo o entre-
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vistado, realmente é obtida uma grande integra-
¢ao entre as diversas éreas envolvidas no projeto,
conseguindo o atendimento dos objetivos de
forma eficiente.

De quaquer modo, chama a atencéo o envol-
vimento dos funcionérios com suas atividades e o
empenho conseguido com esse tipo de arranjo,
mostrando que, apesar da sobrecarga decorrente
da sobreposicdo de diversas atividades, o fato de
haver a possibilidade de tornar-se lider de um
time, mesmo ndo tendo o0 maior nivel hierarquico
na estrutura funcional, porém tendo as competén-
cias requeridas , € um verdadeiro estimulo para o
aperfelcoamento de cada um.

A possibilidade de relacionar-se com pessoas
de diversas &reas também foi indicado como inte-
ressante e desafiador, pois trava-se contato com
&reas de especiaidade que ndo as suas, promo-
vendo maior crescimento e interesse nas ativida-
desreadlizadas.

O proéprio entrevistado , vindo ha apenas dois
anos de uma empresa concorrente, onde atuava
nos moldes tradicionais de departamentalizacéo
apenas funcional, notou um grande avango nesse
novo modo de trabahar, principalmente no que
tange & autonomia dos gerentes de grupo e lideres
de projeto e rapidez nas comunicagoes. Alids , a
rapidez nas comunicagfes com as areas de apoio
foi apontada por ele como grande trunfo desse
novo arranjo organizacional.

CONCLUSOES

Uma das primeiras conclusbes a que se chega
foi a de que as empresas estéo realmente procu-
rando novas formas de se estruturar, visando
economizar tempo e dinamizar as atividades,
diminuindo custos provocados por demoras em
tomadas de decisdo, pois mesmo um lider no
segmento de produtos de limpeza, como € o caso
do grupo Gessy Lever, sente a necessdade de
mudanca , justamente pensando em termos de
futuro .

Este foi um exemplo bastante esclarecedor de
como funciona uma unidade estratégica de nego-
Cios, como a sua autonomia € tdo importante a
ponto de justificar a duplicagdo de esforgos das

areas de apoio. Ou sgja, para o aingimento dos
objetivos do negdcio da empresa, 0s custos de
duplicacdo de areas sdo plenamente justificaveis
frente & agilidade obtida Como os modernos
estrategistas declaram: chega na frente em ter-
mos de vantagem competitiva aquele que inovar
mais rgpido. Assm, para ganhar em termos de
agilidade no desenvolvimento de produtos, justi-
fica-se uma estrutura que facilite a comunicacdo
entre areas, promovendo um objetivo comum.

Ao mesmo tempo qualquer mudanca € dolo-
rosa para a empresa, pois implica num processo
de mudanca, que muitas vezes € de dificil aceita
¢80 para quem ja tem seu poder estabelecido.
Muitas vezes a subgtituicdo de elementos na ca-
deia é fundamental para que uma nova concepcao
de trabalho sgja aceita

Portanto, o caso estudado foi muito feliz no
cumprimento do objetivo pretendido: estudar
como mudangas na organizacao de determinada
area, com a descentralizagdo do poder nesse caso,
acarretaram resultados satisfatérios na obtencdo
de uma estrutura mais &gil e eficiente nas toma-
das de decisdes. Também foi bastante elucidativo
poder observar como, de fato, opera-se nesse tipo
de estrutura descentralizada, qual sgja, unidades
estratégicas de negocio, adém de ter um bom
exemplo da atuacdo de estrutura matricial por
projetos. A GESSY LEVER do BRASIL de
monstrou coragem pela profundidade das mudan-
¢as realizadas e ab mesmo tempo habilidade para
selecionar caracteristicas estruturais que mantém
areas de especidizacéo e ao mesmo tempo integra
essas areas, aumentando seu poder competitivo.
Deve ser ressaltada a boa vontade da diregéo da
GESSY em contribuir para uma atividade aca-
démica e a0 mesmo tempo posshilitando que
outras empresas possam aprender com sua expe-
riéncia
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