[l SEMEAD

SISTEMA DE INFORMACOES
GERENCIAISDE MERCADO
ENTENDIMENTO DA VISAO, RELAGCAO E COMPREENSAO
PELOSDIFERENTESNIVEISADMINISTRATIVOS
DE UMA ORGANIZACAO

Fauze N. Mattar®”
Renato Telles™

RESUMO

Este artigo apresenta parte das conclusdes de uma pesquisa reali-
zada para a obtenc&o do titulo de mestre, junto a uma grande empresa
brasileira.

O estudo visou contribuir para o conhecimento da visdo, da
compreensao e do comportamento de cada um dos trés niveis adminis-
trativos da organizacdo em relacdo ao mercado, as informagdes sobre 0
mercado e de como € estabelecida a relaco entre esses nivels.

O estudo conclui que hd uma grande heterogeneidade em relagéo
aos fatores pesquisados entre os trés niveis organizacionais pesquisa
dos
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INTRODUCAO

A compreensdo das organizagfes como Sis-
temas remete a0 reconhecimento de diferentes
niveis de gerenciamento das operagdes, que po-
dem ser associados aos seus subsistemas compo-
nentes. A literatura sobre o tema entende, como
um desdobramento deste contexto, a hierarqui-
zacd0 destas diferentes instancias administrati-
vas, aspecto que concorda com a préatica empre-
sarial adotada pela maioria das empresas e que
compreende trés niveis. normativo, estratégico e
operacional.

As diferencas entre os niveis de gerencia-
mento de uma organizagdo implicam em |6gicas
diferenciadas de comportamento, compreensdo
de situacdes e reconhecimento de contextos. Os
objetivos, as metas, os indicadores de desempe-
nho, assim como a perspectiva tempora e as
decisdes de cada nivel administrativo sdo defini-
das e/ou condicionadas pelo elenco e estrutura
das informacdes utilizadas pela organizagdo; no
entanto ndo s&0 0s mesmos entre esses diferentes

niveis, ndo raro conflitantes, o que pode |he tra-
zer problemas de grande dimensdo e de dificil

solucéo.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Petit (1967:346) apresenta uma concepcao
sistémica da empresa, conforme é apresentado
no Quadrol. Sobre essa abordagem ele afirma:

“...0 nivel técnico possui fronteiras que néo o
isolam completamente do ambiente..., mas
gue apresentam alto grau de fechamento. O
nivel organizacional apresenta menor teor de
fechamento: conseglentemente é mais sus-
ceptivel as infiltracbes dos elementos exter-
nos. Ja o nivel ingtitucional tem fronteiras
muito permedvels, sofrendo, portanto, forte
influéncia de elementos dificeis de controlar
e de prever.”

Quadro 1 - Os Niveis Técnico, Organizacional e Institucional do Sistema de Administracdo

Nivel degeren- | Tarefa Abordagem Técnica utilizada | Horizonte de Estratégia em
ciamento tempo decisdes
Técnico Racionalidade Técnica Administracdo Curto prazo Computacional
técnica cientifica
Organizacional Coordenagdo Palitica Mediacdo Curto prazo e Compromisso
longo prazo
Institucional Consideracao de Conceitual efilosd- | Supervisdo Longo prazo Baseada no julga
incertezas, relagdo | fica oportuna, mento
com o ambiente negociacao
com ambiente

Baseado em Petit, 1967, p.349.

Schwaninger (1993:63) apresenta 0 esquema
de uma estrutura corporativa baseada no Modelo

de Sistrema Viavel de Beer, conforme reprodu-

zido naFigural.
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Figura 2 - Uma Estrutura Cor porativa Representada pelo M odelo do
Sistema Viavel de Beer

(Baseado em Schwaninger, 1993, p. 63)

O Modelo do Sistema Viavel de Beer € com-
posto por cinco subsistemas assim descritos por
Schwaninger:

Subsistema 1.

(“operagdo”) identificado com o sistema opera-
ciona da organizacdo, compreende todas as
unidades operacionais dotadas de autonomia
(relativa) e podendo ser tomadas como objeto de
andlise pelo VSM isoladamente.

Subsistema 2:

(“coordenacao”) funcionalmente representa uma
instdncia que assegura harmonizagdo entre a
operacdo e os objetivos dos subsistemas compo-
nentes do subsistema 1, absorvendo a variedade
(conceito de Beer vinculado a mutabilidade de
condicdes, associada a modificages de natureza
complexa em variaveis condicionantes de com-
portamento dos sistemas) e as oscilagbes néo
controladas.

Subsistema 3:

(“controle€”) possui, como atividade alvo, fungéo
de monitoramento das operagOes, tendo, por
responsabilidade, a definicdo e o reconhecimento
de sinais indicadores do desempenho interno e,
deste modo, assumindo, como atribuicdo com-
partilhada com o subsistema 2, a preservacdo da
estabilidade interna da organizag&o.

Subsistema 4:

(“inteligéncia’) conjuga duas atribui¢des princi-
pais. garantir o fluxo de informagbes entre os
sistemas, particularmente entre o subsistema 5 e
os demais; e capturar da organizagdo e para a
organizagcdo as informagtes e dados relevantes
a0 ambiente, disponibilizando-os adequada
mente.

Subsistema 5:

(“estratégia’) formula politicas e define estraté-
gias a partir da compreensdo e andlise recursiva,
nivel a nivel, da organizagdo e de sua interagdo
com o ambiente, por meio das informagdes dis-



ponivels, oferecidas basicamente pelos subsis-
temas3 e 4.

Schwaninger (1993:95) apresenta os se-
guintes objetivos procurados por cada um
dos trés niveis de gerenciamento de uma
organi zagao:

nivel operacional: a eficiéncia econdbmica
(ou particularmente a lucratividade);

nivel estratégico: a capacidade cooperativa e
competitiva da organizacao;

nivel normativo: legitimidade, definida
como o potencia de atendimento das neces-
sidades e relvindicagdes dos individuos que
compdem a organi zagao.

PESQuUISA
Objetivos
Objetivo geral

O objetivo do presente trabalho é contribuir
para o conhecimento da visdo, compreensdo e
comportamento de cada nivel administrativo de
uma organizacdo (operacional, estratégico e
normativo) em relacdo ao mercado, e de como é
estabelecida a relacdo entre estes niveis, bus-
cando uma compatibilizacdo do entendimento do
mercado e uma uniformizacdo da interacdo com
este.

Obj etivos Especificos

Associados a0 objetivo geral, também os se-
guintes objetivos especificos foram procurados:

1. Congtituicdo de uma base de dados sobre a
compreensdo da atividade de marketing e
marketing integrado de cada nivel adminis-
trativo.

2. Reconhecimento da compreensdo do mer-
cado pelos diferentes niveis gerenciais e de
seu comportamento em relagéo a este, consi-
derando seu entendimento de marketing.

3. Levantamento de dados, informacdes e indi-
cadores de desempenho utilizados pelos ad-
ministradores, condicionantes de sua atuacéo
junto ao mercado.

4. Exploracéo e exame das circunstancias e dos
mecanismos que definem a relacéo e a inter-
acdo entre os diferentes niveis organizacio-
nais sobre situacdo e comportamento do
mercado.

5. Andlise critica das condi¢des de operacéo,
estrutura e fluxo de informacfes da organi-
zacd0 objeto de estudo, fundamentada nos
modelos pesquisados e conceitos presentes
na literatura.

Pressupostos e Variaveis de Pesquisa
Pressupostos de Pesquisa

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram
assumidos 0s seguintes pressupostos:

1. Ambiente organizacional, utilizado para a
pesquisa de campo, pode ser considerado
como dotado efetivamente dos atributos que
Ihe confiram aderéncia e compatibilidade
aos conceitos enunciados envolvendo admi-
nistracéo e sistemas.

2. Modeo hierdrquico dos niveis administrati-
vos é passivel de adocdo na organizagdo ob-
jeto da pesquisa, sendo adequado a sua pro-
posta de funcionaidade a operagdo da em-
presa.

3. Ostrés nivels preconizados pelos modelos
adotados, ou segja, operacional, gerencia e
normativo, correspondem aos niveis de su-
pervisdo, geréncia e diregdo (incluindo a
presidéncia) da empresa estudada.

4. A percepcdo individual manifestada sobre a
area e a fungdo de marketing, assim como
sugestdes de atividade para esta, congtitui
uma base de dados, a partir da qual € possi-
vel inferir sobre a uniformidade e homoge-
neidade da informagdo sobre o mercado, e
diferencas e/ou defasagens entre os diferen-
tes niveis administrativos.

5. Relato de cada nivel administrativo sobre o
apelo a0 marketing integrado e indicadores
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de desempenho reflete simultaneamente as
condicdes de interacdo e comportamento no
interior da organizacdo e em relacdo ao mer-
cado.

6. A estratificagdo levada a cabo para efeito de
definicdo de amostra € suficientemente re-
presentativa do contexto organizacional em
estudo para os objetivos assumidos.

Variéveis de Pesquisa

Para a conducdo da pesquisa foram identifi-
cadas as seguintes varidveis de interesse a serem
investigadas:

Varidvel 1: Nivel de conhecimento de
marketing (enquanto disciplina) em
funcdo do nivel gerencial.

Varidvel 2: Uniformidade (em termos de dispo-
nibilidade, acessibilidade e conside-
racdo) de fontes de dados e infor-
macOes dos nivels gerenciais, que
compdem a organi zagao.

Varidvel 3: Composicdo da importancia atri-
buida as diferentes fontes de infor-
macdo, para cada nivel administra-
tivo, na configuragdo da compreen-
S50 do mercado.

Varidvel 4: Compatibilidade entre indicadores
de desempenho dos diferentes ni-
veis administrativos.

Varidvel 5: Concordancia (identidade de posi-
¢Oes) sobre deliberagcbes em pro-
cesso decisorio, envolvendo defini-
¢des, em nivel organizacional, na
relacdo com o mercado.

Varidvel 6: Grau de conhecimento dos objeti-
VoS e da estratégia da organizagdo
em funcéo do nivel gerencial.

Varidvel 7: Composicdo dos fatores considera
dos (importancia atribuida as fontes
e aos indicadores de desempenho)
nas decisdes relacionadas a0 mer-
cado e, em particular, aos clientes.

METODOLOGIA
Tipo de Pesquisa

O contexto de escassez de referenciais tedri-
cos e praticos sobre as condi¢des especificas do
estudo, com o conseguiente comprometimento da
viabilidade de um estudo descritivo da situacéo
em andlise definiu, como tipo de pesquisa a ser
adotado, o exploratério, conforme classificagdo
de Selltiz et a. (1974). O estudo exploratorio,
conforme estes autores (Selltiz, 1974:60) defi-
nem

“ ... pode ter outras fungbes. aumentar o co-
nhecimento do pesquisador acerca do fen6-
meno que desga investigar em estudo poste-
rior, mais estruturado, ou da situacdo em que
pretende realizar tal estudo;, o esclareci-
mento de conceitos, o estabelecimento de
prioridades para futuras pesquisas; a obten-
¢do de informagdo sobre possibilidades pra-
ticas de realizacéo de pesguisas em situagdes
de vida real; apresentacdo de um recensea-
mento de problemas considerados urgentes
por pessoas que trabalham em determinado
campo de relages sociais.”

No sentido de desenvolver um estudo de na-
tureza exploratoria, Selltiz et. a. (1974) sugerem
a seguinte sequiéncia de etapas para sua consecu-

cao:
(1) resenhadaliteratura existente sobre o tema;

(2) levantamento de informacbes a partir de
pessoas com experiéncia prética no pro-
blema;

(3) andlise de exemplos que estimulem a com-
preensdo do fendmeno.

Amostra e Fonte de Dados

A organizagdo definida como objeto de es-
tudo congtituiu-se em uma das unidades de ne-
gocio da Acos Villares SA., empresa de capital
nacional do grupo Villares. O grupo Villares
compreende basicamente duas empresas. Eleva
dores Atlas S.A. (lider do mercado nacional de
elevadores, com cerca de 40% de market-share)
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e Acos Villares SA. (lider brasileira no setor
siderdrgico de acos especiais para Construcéo
Mecanica, Alta Liga e Cilindros de Laminacdo).
A pesquisa sera ambientada especificamente na
Unidade Estratégica de Negocio Construcéo
Mecanica (UEN-CM), principal linha de produto

da Acos Villares, cuja operacdo guarda estreita
relacdo com a industria automotiva, participando
como um dos elos primérios desta cadeia produ-
tiva. No Quadro 3, é apresentado o organograma
funcional de referéncia da UEN da Villares,
onde a pesquisafoi conduzida

Quadro 3 - Organograma Funcional de Referéncia da UEN-Construcdo M ecanica

Presidente de Acos Villares

Assessoria

Diretoria administrativa e financeira

Diretoriada UEN-altaliga

Diretoria da UEN-cilindros e tubos

Diretoria da UEN-construgdo mecanica
Geréncia de vendas
Geréncia de exportacéo
Geréncia de compras
Geréncia de controladoria
Geréncia de relagBes industriais
Geréncia de plangjamento e controle de produgéo
Geréncia de metalurgia
Geréncia de aciaria de Anhanguera
Geréncia de aciariade Vibasa
Geréncia de laminacdo de Anhanguera
Geréncia de laminagdo de Vibasa

Geréncia de expansdo
Assessoria técnica

Fonte: documentacdo interna da Villares

Considerando-se a dindmica de operagdo da
organizagdo em estudo e, particularmente, sua
estrutura de funcionamento, definiu-se, como
dominio para a selegdo da amostra, os diferentes
agrupamentos gerenciais presentes na empresa
examinada, ou sgja, funcionarios respondendo
pelo nivel de supervisdo, gerentes (na organiza-
¢do estudada, a geréncia é associada ao nivel de
departamento) e diretores (de unidade de nego-
Ccio e presidente). Portanto, na UEN-Construgéo
Mecanica, todos os 35 funcionérios nos trés ni-
veis de gerenciamento de interesse da pesquisa
foram entrevistados, resultando em 20 entrevis-
tas no nivel de supervisdo, 10 no nivel de gerén-
ciae 5 no nivel de direcéo.

Coleta de Dados

Dentre os instrumentos de referéncia para a
compilacdo dos dados optou-se pela entrevista
pessoal com base em question&rio, conforme
MATTAR (1993) e BOYD & WESTFALL
(1982) sugerem, sendo o questionario do tipo
estruturado ndo-disfarcado (elenco definido de
guestdes a ser aplicado a todos os respondentes e
com o objetivo, inequivocamente, transparente
para o entrevistado).

Resultados
No Quadro 4, sdo apresentados os principais

resultados obtidos na pesquisa que, a seguir,
seréo comentados.




Em sintese, poder-se-ia, a partir dos resulta-
dos obtidos, estabelecer-se as seguintes conclu-
sbes por variavel de pesquisa:

Nivel de conhecimento de marketing - embora
supervisdo, geréncia e diregdo atribuam igual-
mente excepciona importancia ao conhecimento
do mercado e a0 plangamento de vendas em
funco do mercado, divergem quanto ao enten-
dimento de marketing que possuem e, princi-
palmente, quanto a estrutura da empresa para
compreender e responder a mudangas de mer-
cado, sendo que a supervisdo apresentou uma
Visdo mais critica contrastando com as posi¢oes
manifestadas pela geréncia e direcdo. Neste sen-
tido, os aperfeicoamentos sugeridos pela admi-
nistracdo operacional sdo de natureza (do pro-
cesso) de compreensdo do mercado, enquanto o
nivel estratégico indica a possibilidade de me-
Ihorias incrementais e 0 nivel normativo (dire-
tivo) reconhece a existéncia de limitagoes, infe-
rioridades comparativas e necessidade de melhor
estruturaco da compreensdo do mercado, porém
ndo demonstrando maior inquietagdo. Quanto
ao

SIM, é notével a baixa eficiéncia atribuida por
todos os gerenciadores da organizagcdo, mas
ainda de forma mais destacada e preocupada pela
supervisdo; a avaliacdo e 0 monitoramento de
resultados € outro ponto relevante de discordan-
cia a supervisdo o reconhece como pouco efi-
ciente, particularmente na deteccdo de desvios e
correcdo de rumo, enquanto a geréncia o consi-
dera satisfatério e a direcdo o entende como
adequado. A segmentacdo de mercado ndo mere-
ceu importantes consideracoes.

Uniformidade de fontes, dados e informagdes - o
elenco de fontes descrito pelos trés agrupamen-
tos gerenciais é essencialmente 0 mesmo, sendo
que a prioridade entre as fontes também apre-
senta um padr&o comum, com maior credibili-
dade para as fontes pessoais (contatos pessoais)
e, nesta ordem, informagdes de mercado, entida-
des de classe e, finamente, publicacfes especia
lizadas. Cumpre ainda o reconhecimento da
baixo grau de utilizagdo e aproveitamento das
informagdes organizacionais para conhecimento
do mercado na opinido da supervisdo, gerénciae

direcdo, tendo-se verificado divergéncia entre
estes agrupamentos, com especial posiciona
mento critico por parte da supervisdo.
Composicao da importancia atribuida as fontes -
evidencia-se, pela posicdo assumida nos trés
niveis administrativos, aimportancia atribuida as
informagdes pessoais em relacdo as demais for-
mas, que naturamente tendem a apresentar
maior grau de estruturacdo; por outro lado, o
nivel de utilizacdo e aproveitamento das infor-
magbes provenientes das fontes para conheci-
mento do mercado é considerado baixo pela
maioria dos entrevistados. O cruzamento destas
duas indicagOes sugere uma importante conside-
racdo sobre o cenario da organizagdo: a fonte
reconhecida como de maior importancia é amais
desestruturada pela sua natureza de veiculacéo,
sendo que o Sistema de Informagbes de
Marketing (responsavel virtual pela estruturacéo
e distribui¢do das informagtes de mercado) pos-
sui um nivel de eficiéncia insuficiente na per-
cepcdo de todos os niveis administrativos. dire-
¢do, tendo-se verificado divergéncia entre estes
agrupamentos, com especia posicionamento
critico por parte da supervisao.

Composicao da importancia atribuida as fontes -
evidencia-se, pela posicdo assumida nos trés
niveis administrativos, aimportancia atribuida as
informagdes pessoais em relacéo as demais for-
mas, que naturamente tendem a apresentar
maior grau de estruturacdo; por outro lado, o
nivel de utilizacdo e aproveitamento das infor-
magOes provenientes das fontes para conheci-
mento do mercado é considerado baixo pela
maioria dos entrevistados. O cruzamento destas
duas indicagOes sugere uma importante conside-
racdo sobre o cenario da organizagdo: a fonte
reconhecida como de maior importancia é amais
desestruturada pela sua natureza de veiculacéo,
sendo que o Sistema de Informagbes de
Marketing (responsavel virtual pela estruturacéo
e distribuicdo das informagbes de mercado)
possui um nivel de eficiéncia insuficiente na
percepcdo de todos os nivels administrati-
VOS.



Tabela 1 - Resultados da Pesguisa

Varidveis de Informacado desgjada (Indicadores das varidveis de pesquisa) Posi¢éo dos administradores Conclusgo Observag&o/nota/conclusdo
pesquisa indicagdo
Supervisores Gerentes Diretores
Nivel de co- Nivel de conhecimentos de marketing 25 4 4 Discordancia Supervisdo* gerente=dire¢éo
nhecimento de Qualidade da organizag&o para marketing 2 3 3 Discordancia Supervisiot gerente=direcdo
marketing Sugestao de melhorias na organizag@o de marketing Cética Satisfeita Insatisfeita Discordancia Supervisdot gerente! direcao
Nivel de importéncia ao plangjamento de vendas em funcéo do
mercado 5 5 5 Concordancia -
Nivel de utilizag8o de informagdes de mercado no plangjamento
de vendas 5 5 5 Concordancia -
Aperfeicoamentos no plangjamento de vendas Resignada Insensivel Preocupada Discordancia Supervisio! gerentet diregio
Estruturagdo do SIM Insatisfeita Insensivel Critica Discordancia Supervisiot gerentet direio
Nivel de eficiénciado SIM 2 3 3 Discordancia el .
Avaliag&o do controle e monitoramento dos resultados Insatisfeita Satisfeita Satisfeita Discordéncia ;Bgz:gl gg;ni:g: :Sé;
Opinido s/ segmentacdo de mercado praticada Indiferente Indiferente Indiferente Concordancia N
Informacao e Conhecimento das fontes de dados e informagdes de mercado Convencional | Convencional Convencional Concordancia -
fontes Nivel de utilizaggo das informagdes obtidas 2 3 3 Discordancia Supervisdo! gerente=direg&o
Ordenag&o das prioridades de cada fonte Informal Informal Informal Concordancia -
Posi¢éo diante de fontes com informagdes contraditérias Convencional | Convencional Convencional Concordancia -
Indicadores de Indicadores de desempenho de marketing utilizados Convencional | Convencional Convencional Concordancia Listagem apresentada é similar
desempenho Nivel de eficiéncia do conjunto de indicadores de marketing 25 3 3 Discordancia Supervisdo! gerente=direg&o
Anédlise critica dos indicadores utilizados Insatisfeita Resignada Critica Concordancia -
Indicadores utilizados na medida do préprio desempenho Deficiéncia Relevancia Importancia Discordancia Supervissot gerente=diregéo
Grau de eficiéncia dos indicadores utilizados na avaliagdo do
préprio desempenho 2 4 4 Discordancia Supervisio! gerente=diregso
Pontos que poderiam ser melhorados na prépria avaliagdo Indiferente Indiferente Indiferente Concordancia -
Processo de Nivel de crédito ao acerto das decisOes de marketing 2 4 3 Discordancia Supervisio! gerente=diregio
decisdo Nivel em que as decisdes consideram informagdes de mercado 2 4 4 Discordancia Supervissot gerente=diregéo
Nivel de consideracéo e avaliacao de riscos no processo deciso- 2 45 5 Discordancia Supervisio! gerente=diregso
rio Discutivel Adequada Adequada Discordancia Supervisio! gerente=direcio
Avaliacdo do processo e sugestéo de melhorias Convencional | Convencional Convencional Concordancia -
Fatores a considerar ou considerados no processo de decisdo
Conhecimento | Nivel de conhecimento dos objetivos organizacionais. 3 45 4 Discordancia Supervisio! gerente=diregio
deobjetivos e Nivel de conhecimento dos objetivos de marketing 3 4 4 Discordancia Supervissot gerente=diregéo
estratégias Nivel de conhecimento das estratégias de marketing 2 35 4 Discordancia Supervisdot gerente=direcao
Nivel deimportancia ao conhecimento de objetivos e estratégias | 4 5 5 Concordancia -
Conseqgiiéncias do desconhecimento de objetivos e estratégias Preocupada Preocupada Preocupada Concordancia -
Avaliagdo da possibilidade de discutir e revisar objetivos e
estratégias Discutivel. Discutivel. Discutivel. Concordancia -
Percepcao do Percepcao do processo de decisdo nos trés niveis hierarquicos Pessoal ¢/ Heterogéneo c/ Contingente e Discordancia Supervisdo! gerentel direcéo
processo deci- ausénciade ausénciade diferente em
sorio informacdes informacdes funcéo do nivel
relevantes relevantes ocupado na

organizacao




Compatibilidade entre indicadores - arelagdo de
indicadores de marketing, utilizados pela organi-
zacd0 e identificados pelos trés niveis adminis-
trativos, é basicamente a mesma, sendo que o
grau de eficiéncia atribuido ao conjunto é de
baixo a médio, conforme a supervisdo, e médio,
segundo a geréncia e a diregdo, havendo avaia
¢Oes, no estrato da supervisdo, de nenhum ou
pouco em relagcdo a este avaliador (grau), com-
posica0 que assegurou estatisticamente diferenca
entre o nivel de eficiéncia imputado aos indica-
dores de marketing pela supervisdo, geréncia e
direcdo. Em termos de avaliacio de performance
individualizada por é&rea de atuacéo, constatou-se
importante diferenca de entendimento quanto a
validade e funcionalidade dos indicadores de
marketing, principalmente na percepcdo da su-
pervisdo. Na opinido dos gerenciadores, parti-
cularmente do nivel operacional, inexistem indi-
cadores fidedignos de posicionamento, situagéo
da concorréncia e satisfagdo de cliente, sendo
gue a direcdo destaca a necessidade de sintoni-
zar-se estes indicadores com a avaliagdo das
estratégias e objetivos da organizagéo.

Concordancia sobre deliberactes em decisdes -
as decisdes envolvendo mercado apresentaram
relevante diferenca de opinido acerca de sua
adequacdo e conveniéncia ao contexto merca-
dolégico, sendo notavel a posi¢do critica da su-
pervisdo em contraste a posi¢ao de concordancia
as definicbes da empresa pela geréncia, tendo se
localizado intermedianamente, o0 posi cionamento
assumido pela diregdo. Do mesmo modo, existe
discordancia sobre a consideracdo de informa-
¢Oes organizacionais e avaliagdo de riscos nos
processos decisorios, cujo entendimento da ad-
ministracdo operacional é de baixo nivel de
preocupacdo sobre estes dois aspectos, enquanto
geréncia e direcdo admitem maior preocupacéo e
consideracdo destas duas dimensbes durante a
tomada de decisdo. Com relagcdo aos potenciais
pontos de aperfeicoamentos, ndo houve identifi-
cacdo de propostas especificas, sendo que as
proposi¢coes foram mais de natureza geral, como
necessidade de estudo de impactos, controle e
avaliagdo de efeitos, consulta as bases e maior
clareza das razbes de uma dada decisdo. Quanto
aos fatores a serem considerados nas decisoes,
verificou-se concordancia entre os trés estratos
gerenciais, sendo a preocupagdo basica da super-

Visdo associada a coeréncia entre objetivos, es-
tratégias e mercado, enquanto o foco da geréncia
vincula-se ao controle e monitoramento da res-
posta efetiva de mercado as decisdes adotadas; a
direcdo destacou a importancia de ainhamento
entre decisd0 e objetivos da organizaco e neces-
sidade de considerac&o de risco desta.

Conhecimento de objetivos e estratégias - evi-
dencia-se relevante concordancia, entre os trés
agrupamentos administrativos, sobre o grau de
importancia atribuido ao conhecimento de obje-
tivos e estratégias, cujas avaliagbes foram sem-
pre elevadas; todavia, verifica-se incompatibili-
dade de percepcles entre supervisdo, geréncia e
direcdo, quanto ao conhecimento de objetivos
organizacionais, objetivos de mercado e estraté-
gias de mercado e marketing. Este contraste
sugere uma diferenciagdo de entendimento entre
0s niveis para quaisquer decisdes, mas com par-
ticular impacto para aquelas ligadas ao mercado.
Ainda, dentro do contexto desta situacdo, super-
visdo, geréncia e direcdo manifestaram seme-
Ihantes preocupacfes com o eventual desconhe-
cimento destes conjuntos de informagtes, deno-
tando inquietagdo com as possivels consequén-
cias, mas ndo reconhecendo a presenca virtual
desta condicdo no interior da organizacdo. A
avaliacdo da possibilidade de revisdo, discussdo
e mudanca de objetivos e estratégias durante a
operacdo (em atividades de rotina) apontou para
uma condicéo de viabilidade tedrica na percep-
¢80 da organizacdo como um todo, mas, em ge-
ral, ressalvada pelas restricdes e limitagdes im-
postas pela estrutura de operagdo do negdcio;
verificou-se certa heterogeneidade associada a
esta demanda entre éreas diferentes, sendo que
as dificuldades para uma ocasional rediscusséo
dentro do periodo unidade de plangjamento
(més) sdo consideradas substancialmente maio-
res. A andlise integrada induz a se considerar
reavaliacbes ou revisdes de plangamento ou
projecOes como respostas necessariamente pro-
vocadas por resultados organizacionais (em es-
pecial mercadol6gicos) inesperados, sugerindo
um comportamento de natureza mais reativa do
que pré-ativa.

Fatores nas decisdes de mercado - existe uma
concordancia técita sobre a possibilidade de
decisdes diferentes (contraditérias e/ou contré
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rias) de cada um dos trés niveis hierérquicos,
para uma mesma Situagdo, demandando acbes
administrativas. Noventa e um por cento dos
entrevistados externam esta posicdo, entretanto,
0 aspecto, que merece aprofundamento de an&
lise, esta associado as razfes desta posi¢do “pra-
ticamente de consenso” na organizagdo. Embora
os indicadores de desempenho, horizonte tempo-
ral de impacto e a abrangéncia sejam diferencia-
dos, o foco da abordagem desta dimensdo do
processo decisorio concentra-se nas causas iden-
tificadas pelos estratos gerenciais, que justifica
riam os comportamentos diversos na tomada de
decisdo. Neste sentido, a supervisdo fundamenta
eventuais diferencas de decisdo como resultado
da ineficiéncia do sistema de informacfes, em
termos de estrutura e configurag&o, apresentando
posi¢oes criticas sobre defini¢gbes condicionadas
exclusvamente a indicadores de desempenho
(setoriais ou individuais) e, associando a esta
condicdo, a inexisténcia de avaliagdo dos resul-
tados provenientes das decisdes adotadas (em
qualguer nivel). A geréncia justifica decisdes
diferenciadas, entre os niveis administrativos,
basicamente a partir do reconhecimento das ine-
rentes diferencas de informacdo, presentes em
cada agrupamento gerencial, sendo que a ques-
t80 da deliberagdo de natureza estratégica - com-
ponente funcional deste estrato administrativo -
deve ser reconhecido e incluido como fonte po-
tencial de distor¢Oes de posicéo entre supervisio,
geréncia e direcdo. A direcdo basicamente en-
tende que existe um dominio mais adequado a
cada uma das decisOes, devido ao composto das
informagbes demandadas para tanto, admitindo
como relevavel a preocupagdo e orientacdo das
decisdes pel os indicadores de desempenho.

CONCLUSOES

A partir da andlise critica dos resultados obti-
dos na pesguisa de campo para a organizagdo
objeto de estudo, pode-se concluir:

1. nivel de conhecimento de marketing dos
diferentes agrupamentos gerenciais pode ser
admitido como heterogéneo, embora a uni-
formidade desta dimensdo de informagéo
(em particular, para o plangamento de ven-

das) sga considerada importante por todos
0s administradores;

Sistema de Informagtes de Marketing (SIM)
€ considerado pouco eficiente para as de-
mandas da organizacdo pelos diferentes
agrupamentos administrativos, aspecto que
congtitui  relevante componente nas diver-
géncias quanto ao entendimento e interagdo
com o mercado destes agrupamentos;

a baixa eficiéncia atribuida ao SIM, prova-
velmente, estd associada a posi¢ao critica da
supervisdo, com especial intensidade, em
rdlacdo a estrutura da empresa para
compreender e responder prontamente a mu-
dancas de mercado;

embora a relagdo de fontes e o nivel de prio-
ridade atribuido a estas tenham o mesmo pa-
dréo para supervisdo, geréncia e diregdo, a
condicdo de estruturacdo do SIM, segundo
os diferentes niveis administrativos, com-
promete a homogeneidade do entendimento
e compreensdo das informagdes de mercado;

a fonte de informagbes considerada mais
confidvel esta vinculada a contatos pessoais,
gue ndo favorece naturalmente sua estrutura-
¢do, tendo, como agravantes, a inexisténcia
de procedimentos €/ou cultura de veiculagéo
de dados formamente e a relativa ineficién-
ciado SIM;

a relacdo de indicadores de marketing € es-
sencidmente a mesma para os trés niveis
hierarquicos presentes na organizacdo, sendo
que verifica-se concordancia quanto a baixa
eficiéncia atribuida ao conjunto, em termos
de representacdo darea situacdo de mercado
da organizacdo (todavia com posicdo mais
critica da supervisdo em relacdo aos demais
niveis administrativos);

os indicadores de marketing, na perspectiva
do nivel operacional (supervisdo), ndo po-
dem ser considerados absolutamente fide-
dignos, ndo disponibilizando adequadamente
informagbes como posicionamento da em-
presa, situacdo da concorréncia e satisfacéo
do cliente; a geréncia admite fragilidades,
mas ndo as identifica, sendo que a direcéo
defende a necessidade de ainhamento entre
indicadores, objetivos e estratégias, contudo
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10.

11.

12.

ndo se verificando a presenca de estruturas
ou instancias organizacionais com esta fun-
¢ao e/ou atribuicao;

as decisies, envolvendo mercado (compati-
bilidade e adequacdo entre decisbes e con-
texto mercadolOgico), apresentam impor-
tante diferenca de percepcdes. a supervisio
as entende como pouco adequadas, a gerén-
cia como satisfatérias e a direcdo se situa
intermediariamente, optando por admiti-las
como medianamente compativels;

a avaliacdo de riscos e a consideracdo de
informagbes organizacionais s80 percebidas
como insuficientes ou ndo adequadamente
efetuadas pela supervisdo, enquanto geréncia
e direcdo apresentam posi¢des convergentes
sobre o correto procedimento da organiza-
¢do, envolvendo estas duas dimensbes de
andlise no processo decisorio, ressalvadas as
limitagBes impostas pela operacdo do negd-
cio;

verificase concordancia entre os agrupa
mentos gerenciais sobre a grande importan-
cia do conhecimento de objetivos e estraté-
gias e os potenciais danos por eventual igno-
rancia, todavia existe divergéncia quanto ao
grau de conhecimento efetivo destes, sendo
que a supervisdo discorda de geréncia e dire-
¢do, entendendo que este é insuficiente para
as necessidades da organizag&o;

a revisdo de objetivos, estratégias e metas €
considerada possivel pelos administradores,
em geral, mas associada a dificuldades ope-
racionais importantes (atividades de rotina,
espaco e foro dedicados a esta avaiagéo) e
limitagGes de natureza estrutural (disponibi-
lidade integrada de informacdes e ferramen-
tas de andlise e sintese destas);

0s trés niveis administrativos concordam
com a possibilidade de decisdes diferentes
(eventuamente contraditorias e/ou contré
rias) para uma situagdo, demandando agdes
administrativas, se julgada ou encaminhada
em particular por um destes nivels; a super-
visdo fundamenta sua posi¢éo naineficiéncia
do SIM, decisdes condicionadas prioritaria-
mente a indicadores de desempenho (seto-
riais e/ou individuais) e auséncia de avdia-
¢do critica dos resultados das decisdes ado-

13.

tadas, a geréncia entende que as diferencas
constituem-se no resultado da natural
diferenciagdo de nivel de informagdo; a
direcdo admite a existéncia de um dominio
mais adequado para cada decisdo, relevando
a preocupacdo com a condicdo dos
indicadores de desempenho;

a dindmica da operacéo do negocio, do com-
portamento do mercado e da relacdo mantida
entre estas duas esferas sugere que a inexis-
téncia de um Sistema de Informagdes Geren-
ciais de Mercado, considerado suficiente-
mente eficaz e €ficiente pelos diferentes
agrupamentos gerenciais, implica em distor-
¢Oes de entendimento e interacdo entre os
niveis administrativos com relacéo a0 mer-
cado.

Recomendactes e Limitacoes da Pesquisa

Recomendaces

A abordagem, sob uma perspectiva de mer-

cado e com énfase nos conceitos de marketing,
considerando a andlise critica dos resultados e as
conclusbes depreendidas, remete as seguintes
recomendagdes, de cardter gera, para a organi-
zacd0 analisada:

discussdo integrada sobre as questes asso-
ciadas a0 conhecimento de marketing, de-
mandado e suficiente para a adequada opera-
¢80 na relagdo com o mercado, cruzando as
necessidades e entendimentos da supervisio,
geréncia e diregéo;

reconhecimento e exame da atual estrutura
do Sistema de Informagbes Gerenciais de
Mercado, considerando a contribuicdo e a
percepcao dos trés niveis administrativos da
organizacdo e a validacdo formal destes para
a configuragdo adotada;

avaliacdo da fidedignidade e representativi-
dade dos atuais indicadores de desempenho
de marketing, individual e conjuntamente,
considerando a inclusdo de indicadores es-
pecificos sobre posicionamento da empresa,
situagdo da concorréncia e satisfacéo do
cliente;
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adocdo de procedimentos administrativos
(nd0 necessariamente burocréticos e/ou
“heuristicos’) para a avaliagdo de riscos e
consideracdo de informagbes organizacio-
nais, reconhecidos como adequados pelos
trés nivels gerenciais da organi zagao;

uniformizagcdo do conhecimento e percepcdo
dos diferentes agrupamentos administrativos
sobre objetivos e estratégias da organizacdo
e de marketing, em particular, estabel ecendo,
dentro dos limites de operacdo, espagos para
discussdo e avaliagdo destes referenciais e,
consequentemente, das metas assumidas,
pelos trés niveis hierarquicos.

LimitacOes da Pesgquisa

Em funcdo da metodologia adotada e das
condices de realizagdo desta pesquisa, devem
ser registradas diversas limitagOes para o enten-
dimento de seus resultados e quaisquer compara
¢Oes ou utilizagdo de dados e/ou conclusdes deve
necessariamente ser ressalvada, em funcdo das
restricbes admitidas para o estudo. Essas limita-
¢Oes dizem respeito &

A delimitacéo da investigacdo em uma unica
empresa industrial, mesmo sendo de grande
porte e apresentando uma arquitetura fun-
ciona e um organograma convenciona e
compardvel as diversas industrias instaladas
no mercado brasileiro, definitivamente ndo
possibilitam deducgtes diretamente para ou-
tras organizacOes de mesma natureza.

Deve-se reconhecer que a amostragem por
julgamento, utilizada no trabalho, foi néo-
probabilistica, fato que determina o desco-
nhecimento do erro amostral, comprome-
tendo inferéncias, utilizando instrumental
estatistico.

Existe a presenca de um viés pessod de
andlise do investigador (funcionario da em-
presa pesquisada), virtualmente presente na
conducdo das entrevistas, no processamento
dos dados e nos resultados do estudo, que
merece ser considerado para efeito de aceita
¢80 e discussio das conclusdes.

A abrangéncia e o nivel de complexidade do
problema estudado conferem uma profundi-
dade e uma amplitude, indiscutivelmente,
ndo capturada ou compreendida integral-
mente neste trabalho e, deste modo, escapam
desta abordagem diversos e relevantes ele-
mentos, que potencialmente completariam,
corroborariam ou mesmo contrastariam com
as conclusdes al cancadas.
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