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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ verificar a estrutura organizacional em uma empresa que
utiliza a estratégia focada no cliente, levantar os fatores que sofrem influéncia devido as
mudancas realizadas a partir das solicitacdes dos clientes. Para verificar os objetivos
propostos utilizou-se a metodologia do estudo de caso, em uma organizacdo de médio
porte, situada em Valinhos, interior do Estado de Sao Paulo, fundada em 1996. Para
validacao do estudo, foi realizada uma pesquisa em uma organizagao cliente da mesma.
Na visdo da organizacdo, o atendimento focado no cliente possibilita a aproximagao
junto aos clientes e a identificacdo de novos negdcios antes dos concorrentes. Constatou-
se que, a organizacdo cliente ndo percebe que suas mudancas podem afetar a estrutura
das organizagdes que utilizam a estratégia de foco. Conclui-se que a organizagdo em
estudo sofreu alteracdes importantes para atender as necessidades dos clientes, num
periodo de sete anos, passou de pequeno porte para médio porte, apresentando um

crescimento de setecentos por cento em seu faturamento.
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ABSTRACT

The objective this issue is verify the structure organization that uses focus in
customers strategy, shows factors that change because this customers. The methodology
used was study of case to validation this objectives. This issue was applicable in the
organization “A” in Valinhos, Sdo Paulo. The search was realized with two organization
to observer the interaction with both. The organization “A” and the organization
“Cliente”. In according with organization “A”, with support in customers is possible the
approximation with customers and the detection the new business before competitors.
It was observed, that the organization “Cliente” doesn’t percept that yours changes can
affect the structure of organization “ A”, because it work with focus in customers
strategy. The organization “ A” has experienced increasing about seven hundred percent

in yours business.
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INTRODUCAO

Segundo Slywotzky e Morrison (1998), antigamente, as organizagdes podiam
praticar precos altos. Havia um numero pequeno de empresas em todas as arenas
competitivas e o poder dos clientes era limitado, o que dava as organizagdes o poder de
praticarem precos altos. Nas duas Ultimas décadas, os avangos da tecnologia, a inovagao
na concepc¢do do negocio, os aumentos na competi¢do global e as imensas melhorias na
tecnologia da informagdo mudaram as relacdes cliente / fornecedor. Ante a
concorréncia intensa, organizagdes de varios setores alavancaram ganhos de eficiéncia e

passaram a disputar participagdes de mercado reduzindo os pregos.

As estruturas organizacionais e estratégias nas organizagdes sdo temas que estdo em
constantes debates e inovagdes. A cada estagio que as organizagdes evoluem, torna-se
necessario reavaliar seus procedimentos e atitudes. Os alinhamentos continuos nas
estratégias e os ajustes de estrutura podem ser importantes no posicionamento

estratégico da organizacdo em seu mercado atuante.

Segundo Morgan (1996), as estruturas organizacionais vém sofrendo modificagdes,
que podem ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso de muitas organizagdes, devido

ao ambiente em que estao competindo.

O tema deste trabalho estd voltado ao estudo das estruturas organizacionais, que
utilizam a estratégia focada no cliente como fonte de vantagem competitiva. Pretende-se
caracterizar como estas organizagdes enxergam os clientes e sdo vistas pelos mesmos,

destacando-se os fatores que influenciam nas mudancgas nas estruturas organizacionais.

Para a exploracdo do tema proposto foi realizada uma pesquisa qualitativa,
utilizando-se o método de estudo de caso, em uma organizagdo que fatura dois milhdes
de reais/ano e estd sendo caracterizada pelos 6rgdos governamentais como médio porte,
devido a este faturamento, mesmo possuindo treze colaboradores. Ela possui uma
estrutura simples de ser observada e a identificacdo das transformacdes podem ser
verificadas com facilidade, atuando no segmento quimico e fornecendo produtos para o
setor automotivo (auto-pegas), sendo a segunda organizagdo em participagdo deste

mercado.
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A realizacdo das entrevistas ocorreu com pessoas que participaram do processo de
modificacdo e fazem parte do atendimento ao cliente, uma extensdo da pesquisa ¢
aplicada em uma organizagdo cliente, com o objetivo de verificar a interacdo entre
ambas, a fim de montar o fendmeno da estratégia de foco e as modificacdes da estrutura

organizacional em relagdo as necessidades dos clientes.

I.1 Delimitacao do tema

Segundo Whiteley e Hessan (1996), a estratégia focada no cliente caracteriza-se
quando uma organizagdao busca atuar de forma que monitore as acdes e se antecipe as
necessidades dos clientes, criando um diferencial no seu produto e na prestagdo de
servigo. Atualmente a maioria das organizagdes busca focar o cliente, buscando em
todas as suas atividades internas atender as satisfagdes dos clientes, conhecendo ¢

atendendo de forma diferenciada em relagao aos concorrentes.

Whiteley (1992), menciona que os fatores da organizagdo que podem ser
importantes para a estratégia focada no cliente sdo: (i) atitudes prod-ativas junto aos
clientes, (ii) antecipar-se as necessidades dos clientes, (iii) visualizar o cliente como a
razdo de ser da organizacdo, (iv) buscar a fidelidade dos clientes, (v) as areas internas
sao focadas para o cliente, (vi) criagdo de canais de comunicagao que facilitem o contato

com o cliente e (vii) apresentar flexibilidade na estrutura organizacional.

De acordo com os autores, pode se considerar que uma organizacdo focada no
cliente busca informagdes técnicas que possibilitam se antecipar e oferecer solugdes as
necessidades dos clientes, através da diferenciacdo ou reducdo de custo. Outras
organizagdes buscam criar novos produtos e depois tentam vendé-lo ao cliente, desta

forma o foco da organizagdo esta na criacdo do produto e ndo na necessidade do cliente.

1.2 Objetivo

O objetivo principal deste trabalho ¢ estudar as estruturas organizacionais que
utilizam a estratégia focada no cliente. A partir deste objetivo geral, derivam os

objetivos especificos que sdo:

- Verificar como a organizacdo classifica o cliente;
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- Verificar como o cliente trabalha com a organizagao;
- Analisar como ocorrem as mudangas na estrutura organizacional;
- Encontrar os fatores que promovam as mudancgas na estrutura organizacional;
- Verificar como o cliente interfere na mudanca da estrutura organizacional e
- Analisar os resultados de tais mudangas.

Estas interpretagdes serdo discutidas no capitulo 2 do trabalho.

1.3 Caracterizacio das organizacoes estudadas.

Neste topico estdo as caracteristicas principais das duas organizacodes, foram

utilizados nomes ficticios para manter em sigilo os nomes das organizacdes.

A organizagdo principal do estudo recebeu o nome de organizacao “A”, ela ¢ uma
empresa de médio porte conforme a Lei Federal no. 9.841, de 05/10/99 (Estatuto da Micro
e Pequena Empresa), capital nacional, atuando no segmento quimico, sendo fornecedora

de desmoldantes, anteaderentes para as industrias de artefatos de borrachas.

Concorre com uma organizacdo de capital estrangeiro, as quais retém a maior
parte do mercado de desmoldantes do segmento de automobilistico, exceto pneus. Ha o

surgimento de um novo concorrente estrangeiro buscando conquistar parte do mercado.

A organizagdo “A”, foi pioneira no Brasil em oferecer solventes a base de agua,
conquistando o mercado com o uso diferenciado deste produto, que utiliza uma nova
tecnologia de producdo. Esta diferenciagdo contribuiu para divulgar a marca e na
sustentar as atividades da organizacao “A”, que cresceu e diversificou seus produtos no

decorrer dos anos.

A segunda organizac¢do recebe o nome de “organizagdo Cliente”, sendo a segunda
maior cliente da organizagdo “A”. Retém cerca de setenta por cento do mercado nacional
de auto-pecas e meio por cento do mercado no Nafta, ¢ uma organizagcdo de capital
nacional, de grande porte, com um faturamento anual por volta de trezentos milhdes de
doélares. Tem aproximadamente dois mil e quinhentos funciondrios nas suas cinco

plantas, onde trés estdo no Brasil, uma na Alemanha e a outra na Argentina.
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Na organizacdo cliente, o foco da entrevista ficou reservado a uma das plantas do
Brasil, que atua no segmento de artefatos de borracha, onde apresenta o consumo do

produto de desmoldante.

A organizagdo cliente iniciou o desenvolvimento de novos produtos para o seu
processo com a organizacdo “A”, devido a inovag¢ao do produto solvente a base de dgua

e pre¢o competitivo.

1.4 Justificativa

Observar uma organizagao que apresenta a estratégia focada no cliente e levantar as
peculiaridades desta com uma pesquisa exploratoria, onde seja possivel demonstrar
como esta organizagdo se modifica e cria vantagens competitivas através desta estratégia
utilizada. Pretende-se nesta pesquisa contribuir para o melhor entendimento sobre o

assunto.

Entender as necessidades dos clientes pode ser fundamental para as organizacdes,
no sentido de constituir parcerias e obter uma margem de lucro diferenciada, devido as

organizacgdes oferecem o que os clientes realmente necessitam e estdo dispostos a pagar .

A oportunidade do estudo partiu da observacdo continua nos ultimos anos, em
relagdo ao crescimento que a organizagdao “A”, que apresentou diversas conquistas de
mercado, sendo uma organizagdo de apenas sete anos e estd competindo de forma

equivalente com os concorrentes estrangeiros.

A organizagdo “A” possibilita através de um estudo de casos ser analisada, com a
disponibilidade das informagdes necessarias para montar o estudo, buscou-se montar a

interacdo entre as duas organizacgoes.

1.5 Metodologia

Neste topico sao apresentados os aspectos conceituais que norteiam a escolha do
estudo de caso, como sendo a forma mais adequada de pesquisa para responder as
questdes formuladas no inicio do estudo. Na seqiiéncia, define-se o caso, o tipo de coleta

dos dados e o método de analise dos mesmos.
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O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa de natureza
exploratéria, com levantamento das teorias sobre as estruturas organizacionais e a

estratégia de foco no cliente como fonte de vantagem competitiva.

Para Lakatos (1991, p.83) “/...] todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizagdo
de métodos;, em contrapartida, nem todos os ramos de estudos que empregam estes
métodos sdo ciéncias [...]”, esta afirmag¢do considera que os métodos podem ser
utilizados tanto pela ciéncia como por qualquer outra drea que ndo seja ciéncia, mas sem

um método cientifico ndo ha ciéncia.

Ferrari (1974), define que a ciéncia pode ser vista como o conjunto de atitudes e
atividades racionais, dirigidas ao sistematico conhecimento com objetivo limitado, capaz
de ser submetido a verificagdo. Com esta interpretacdo o uso da metodologia orienta as

atividades de uma forma racional para encontrar o objetivo proposto.

Na concepgao de Selltiz et al. (1974), o objetivo de qualquer pesquisa pode ser a
busca das respostas para perguntas, através do emprego de processos cientificos, onde
cada estudo tem seus objetivos especificos, os quais, entretanto, podem ser agrupados

em quatro categorias:

1 — Familiarizar-se com um fendmeno ou conseguir nova compreensao deste, para

poder formular um problema mais preciso de pesquisa ou criar novas hipoéteses;

2 — Apresentar precisamente as caracteristicas de uma situacdo, um grupo ou um
individuo especifico (com ou sem hipodteses especificas iniciais a respeito da natureza de

tais caracteristicas);

3 — Verificar a freqiiéncia que ocorrem as modificagdes ou como estdo ligadas a

variaveis organizacionais e
4 — Verificar uma hipdtese de relacao causal entre variaveis.

Na seqiiéncia, realizou-se um estudo de caso em uma organizacdo do segmento
quimico que fornece produtos para o setor automotivo. No Quadro I.I estdo as
definicdes dos métodos de pesquisa que sdo: o exploratorio, o descritivo e o de

experimentos.
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Quadro I.1: Classificacoes e definicoes de métodos de pesquisa.

Classificacao Defini¢oes
' No qual a principal questdo refere-se a descobertas de idéias e
Exploratério |
intuigoes.
o Cuja questdo fundamental é a exatiddo, sendo necessario reduzir o
Descritivos ) ) )
viés e ampliar a precisdo da prova.
' Os quais exigem processos que permitem inferéncias a respeito da
Experimentos )
causalidade.

Fonte: Adaptado de Yin (2001, p. 23-27).

Conforme o Quadro 1.1, cada método ¢ aplicado de acordo com a necessidade e

dominio que o pesquisador tem do ambiente em estudo.

Yin (2001), sugere que a estratégia de pesquisa ¢ determinada por trés condi¢des: a
forma da pergunta de pesquisa, a extensdo de controle que o pesquisador possui sobre os
eventos comportamentais atuais e o grau de focalizacdo sobre eventos atuais em

oposi¢ao aos histéricos.

As caracteristicas acima definem cinco estratégias de pesquisa em ciéncias sociais:

experimentos, sondagens, andlise de arquivos, pesquisa histdrica e estudo de caso.

O estudo de caso segundo o autor, permite uma visdo das caracteristicas na vida
real sem alterar seu conteudo, somente observando ¢ sem possibilidade de controlar os
fenomenos. A estratégia de estudo de caso permite uma investigagao para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como: ciclos de
vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em

regides urbanas, relagdes internacionais ¢ a maturacdo de alguns setores.
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Para Yin (2001), a utilizagdo do estudo de caso ndo proporciona ao pesquisador o
controle dos eventos durante as observagdes. Assim sendo, por este trabalho tratar de
levantamentos sobre a relacdo de estratégia administrativa versus acontecimentos nos

processos organizacionais, tal instrumento se faz adequado ao objetivo proposto.

H4 outros tipos de estratégia de pesquisa que podem ser utilizadas, o Quadro 1.2

resume as alternativas propostas.

Quadro 1.2: Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Exige controle Focaliza
‘ Forma da questdo de ‘
Estrategia : sobre eventos acontecimentos
pesquisa :
comportamentais | contemporaneos
Experimento Como, por qué Sim Sim

Quem, o qué, onde, _ )
Levantamento Nao Sim
quantos, quanto

Analise de Quem, o qué, onde, '
‘ Nio Sim / Nao
arquivos quantos, quanto
Pesquisa histérica Como, por qué Nao Nao
Estudo de caso Como, por qué Niao Sim

Fonte: Cosmos Corporation, Apud Yin (2001, p.24)

De acordo com o Quadro 1.2, o estudo de caso ¢ caracterizado pelas perguntas
(13 2 [13 A 3 A b
como” e “por qué” acerca de um conjunto de eventos contemporaneos, sobre os quais o

investigador tem pouco ou nenhum controle.
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De forma mais técnica, Yin (2001, p. 32), define um estudo de caso como “uma
investiga¢do empirica que investiga um fenomeno contempordaneo, dentro de um
contexto de vida real onde os limites entre os fenomenos e o contexto ndo sdo
claramente evidenciados”. O topico principal do estudo de caso se refere as
investigagdes sobre decisdes, incluindo tdpicos como: processos, programas, eventos,
instituicdes e organizagdes (incluindo mudangas organizacionais). Conforme a
caracterizagdo do estudo de caso proposta pelo autor, este trabalho considera o estudo de
caso como a estratégia mais adequada de pesquisa para responder os objetivos

formulados no inicio do trabalho.

Para Yin (2001), o projeto para um estudo de caso pode considerar as alternativas
de caso unico ou multiplo. O estudo de caso Unico ocorre quando a pesquisa ¢ realizada
em uma unica organizagdo ou evento objeto de estudo, sendo semelhante a um
experimento Unico. Essa alternativa pode ser utilizada quando o caso apresenta os
elementos necessdrios para testar as hipoteses tedricas do estudo. No estudo de caso
multiplo, a pesquisa ¢ realizada em mais de uma organizacdo ou evento objeto de
estudo, permitindo analises comparativas. Apesar dessa vantagem, o estudo de caso
multiplo exige um esfor¢o que pode superar a capacidade de um pesquisador individual.
Face aos objetivos do presente estudo, e as limitagdes de recursos para a pesquisa,

optou-se pela alternativa de caso unico.

Observada a clareza das aplicagdes do estudo de caso, nota-se que o tema aqui
proposto reune as condigdes necessarias e, portanto, pode ser justificado por esta
metodologia de pesquisa, pois o que se pretendeu no decorrer da pesquisa foi o
entendimento de como a estrutura organizacional se modifica quando utilizada a

estratégia de foco no cliente.

Segundo Yin (2001), um dos principios basicos para a coleta de dados em um
estudo de caso ¢ a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia. A principal vantagem
desta técnica pode ser a diminui¢do de viés do pesquisador, permitindo a captagdo de
aspectos subjetivos e objetivos do problema pesquisado, propiciando a captacdo da visdo
propria das pessoas envolvidas e, ao mesmo tempo, possibilitando uma visdo externa do
problema. De acordo com o autor, as fontes de dados para um estudo de caso sao:
documentos, arquivos gravados, entrevistas, observacao direta, observacao participante e

artefatos fisicos.
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Foi possivel a elaboracdo do estudo, devido a abertura e os contatos que o
pesquisador obteve na organizagdo “A” e na organizacao cliente desta. Podendo montar
as relagdes entre a estrutura organizacional e a estratégia focada no cliente, a proposta
deste estudo foi elaborada a partir da percep¢do dos acontecimentos ocorridos e

alteracdes das organizagdes clientes que afetaram a organizacdo em estudo.

A avaliacdo das mudangas ocorridas na estrutura organizacional em relacdo a
estratégia de foco, sera validada por meio de anédlise de documentos e depoimentos das

pessoas que participaram destas mudangas.

A busca de informagdes para relacionar as varidveis foi dividida em duas partes: a
primeira, a analise de documentos e a segunda, as entrevistas, com perguntas abertas e
qualitativas. Houve também a observacdo direta para averiguar os fatos ocorridos no
interior da organizacdo. A validacdo da pesquisa ¢ estendida em uma organizacdo
cliente para verificar a interagdo e a percepc¢ao do cliente em relagdo a estratégia de

foco.

Na primeira fase da pesquisa foi utilizada a andlise de documentos : o manual da
qualidade, os fluxos, o organograma, as instru¢des de trabalhos e o plano do negdcio.
Com base nessa primeira coleta de dados foi possivel obter uma visdo geral do conteudo

das mudangas estratégicas e estruturais da organizagao “A”.

Numa segunda fase da pesquisa, foram utilizados dois roteiros de perguntas abertas
direcionadas, conforme os objetivos especificos propostos, sendo um roteiro aplicado na
organizagdo “A” e o outro em uma organizagao cliente da mesma. Foram entrevistados
trés pessoas de cada organizagdo, gravou-se as entrevistas, as quais ocorreram nos

proprios locais de trabalho. No topico seguinte estdo os perfis dos entrevistados.

1.5.1 Perfil dos Entrevistados.

Buscou-se na organizagao “A” as pessoas que possuem contatos com os clientes e
participa ou participou do planejamento estratégico. O primeiro entrevistado, o diretor
geral (DG), possui vinte anos de experiéncia no mercado de produtos para
desmoldagem, trabalhando como presidente do Mercosul em uma organizacdo de um

grupo norte-americano, se desligou deste grupo e abriu sua empresa no mesmo
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segmento, tornou-se o principal concorrente no mercado brasileiro e trouxe inovagdes de

produtos para o mercado.

O Ex-funcionario (EX) (representante técnico comercial) com formagdo em
Quimica, foi um dos pioneiros a testar o produto da organizagdo “A”. Trabalhou numa
industria de artefatos de borracha por quinze anos, se desligou da empresa para trabalhar
como representante na organizacdo “A”, permanecendo por cinco anos, contribuiu para
a diversificacdo dos produtos e derivados. Era contratado como funciondrio CLT e
possui alguns beneficios a parte, se desligou apds receber uma proposta de outra

empresa.

A representante comercial (RC) formada em Quimica, com dez anos de
experiéncia, trabalhou em industrias de borrachas e produtos quimicos, foi contratada
pela organizagdo “A” em 2000, para reposi¢do de vaga. Trabalha como autdénoma,
diferente do primeiro representante, sente que poderia oferecer mais a organizagao,
contribuindo também na formulag¢do do produto, pois esta atividade hoje esta restrita ao

DG.

O critério utilizado foi o de buscar pessoas cujo perfil demonstra comprometimento
com o processo produtivo e contato com a organizacao “A”. Os entrevistados foram: o
coordenador de processo (CP), o coordenador de ferramentaria (CF) e o comprador

(CO).

O coordenador de processos (CP) possui vinte e dois anos de experiéncia em
empresas de artefatos de borracha, nos quais dezesseis sdo na “organizacdo cliente”, tem
formag¢ao em Engenharia Mecanica e duas pds-graduagdes nas areas de Administragao e
Gerenciamento de Processos. Trabalha buscando melhorias continuas no processo,
visando reduc¢do de custo e inovacao tecnologica e € o responsavel pelo andamento dos

processos dentro da organizagao.

O coordenador de ferramentaria (CF) atua vinte e sete anos em ferramentaria, nos
quais ultimos vinte anos foram dedicados a organizagdo cliente. Com formagdo em
ferramentaria e diversos cursos na area, trabalha no grupo de desenvolvimento de
ferramentas e dispositivos para os diversos produtos da organizacdo, atualmente
gerencia todas as ferramentas utilizadas na planta, sendo responsavel pela manutengao,

limpeza e armazenamento.
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A compradora, com formag¢do em Engenharia Quimica, experiéncia internacional
trabalha na organizacdo cliente hd seis anos, sendo responsavel pelas negociacdes de

compras nacionais e internacionais.
1.5.2 Instrumentos da pesquisa.

O instrumento da pesquisa esta dividido em 2 roteiros e diversos documentos,
como por exemplo: o planejamento estratégico, o manual da qualidade, graficos de

acompanhamento, procedimentos de tarefas e instrugdes de trabalho.

O primeiro roteiro, que consta no Anexo 1, estd divido em trés partes e contém
trinta perguntas, sendo que cada uma delas busca encontrar caracteristicas distintas. A
primeira parte esta relacionada a formagao da organizagao, as variaveis organizacionais,
juntamente com a interacdo dos clientes e as formacgdes de parcerias. As perguntas pré-
formadas foram aplicadas e buscou-se um aprofundamento conforme sua resposta. Ele
foi aplicado nas pessoas da organizagdo “A”. As perguntas estavam relacionadas a
estratégia, a estrutura organizacional e a interagdo junto ao cliente. Entre as trés pessoas
entrevistadas estavam: o diretor (DG) que ¢ o principal gestor e fundador, um ex-
funciondrio (EX) que ajudou nos primeiros desenvolvimentos e nas modificagdes
efetuadas e o representante (RC) que atua diretamente no cliente e também participa das
mudancas na organiza¢do. Em relacdo aos trés entrevistados, o diretor foi o centro das

entrevistas, por possuir a maioria das informagodes a ser levantada.

As perguntas foram elaboradas com o objetivo de encontrar a relacdo da estratégia
focada no cliente com as modificagdes ocorridas na estrutura organizacional, procurou-

se explorar como a organizagao capta as oportunidades e classifica os clientes.

O segundo roteiro, que consta no Anexo 2, busca identificar como a organizacgao
cliente trabalha com a organiza¢do “A”. Ele foi montado para trés areas diferentes: (i) a
ferramentaria, responsavel pelo gerenciamento das ferramentas, (ii) engenharia de
processo, responsavel pelos novos desenvolvimentos e (iii) departamento de compras,
responsavel pelo contato comercial. A observacdo direta ocorreu conforme a visao do
quimico responsavel por implementagdo de novas tecnologias e solu¢des de problemas.
As perguntas do segundo roteiro foram elaboradas para verificar as interagdes existentes
entre as organizagdes ¢ também para verificar se a organizacdo cliente percebe as

modificacdes efetuadas pela organizacdo “A” no intuito de atendé-lo.
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Na lista de classificacdo da organizacdo “A”, a organizagao cliente corresponde a
sua segunda maior fonte de faturamento. Esta organizagdo cliente foi alvo da pesquisa,
porque, além da possibilidade da aplicagdo da entrevista, a organizagdo “ A” tem

desenvolvido um novo segmento junto com a organizacao cliente.
1.5.3 Analise e interpretacio dos resultados

As perguntas formuladas buscavam verificar como as organizagdes se relacionam e
se ha alguma percepcdo por parte da organizagdo cliente em relagdo a estratégia que a

organizagdo “A” utiliza junto a esta.

Os dados coletados foram analisados e depois foi criado um texto descritivo do
assunto, que esta no capitulo 2, o qual relaciona os depoimentos dos entrevistados da
organizagdo “A” com as modificagdes efetuadas para atender as necessidades dos
clientes e compara as respostas coletadas dos entrevistados, na organizagdo cliente. Os
dados foram dispostos de forma cronoldgica e dissertativa, ndo foi efetuada tabulacdo
devido numero de pessoas entrevistadas e também porque as perguntas utilizadas

exigiam respostas abertas.

Para garantir a validade interna da pesquisa, evitando a subjetividade de
interferéncias, foram adotadas as seguintes abordagens metodologicas de coleta,

apresentagdes e analises dos dados:
- Foram selecionadas as variaveis especificas a serem analisadas;
- As variaveis estdo apresentadas de forma cronologica e

- A andlise procura demonstrar os resultados do estudo.

1.5.4 Limitacoes da pesquisa.

Nao ¢ possivel a generalizagdo dos temas abordados para qualquer outro ambiente
ou organizacdo, para uma generaliza¢cdo ¢ necessario o uso de mais organizagdes neste
segmento. O estudo de caso pode auxiliar na compreensao do ambiente da organizagao
“A”. Recomenda-se que, as empresas que possuem as mesmas caracteristicas, facam

adaptacao do estudo de caso e utilizem o mesmo apenas como referéncia.
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A validacdo externa reflete a opinido de apenas um dos clientes desta organizacao,
isso ndo significa que todos os clientes tenham a mesma opinido formada sobre a
organizacao “A’. Mesmo que se fagam generalizagdes analiticas, com base nas teorias
estudadas, a validade dessas generalizagdes somente seria possivel através da réplica do
estudo na mesma organizacdo. Entretanto, pode-se buscar comparar os resultados que

serdo obtidos com outros estudos semelhantes.

1.6 Estrutura do Trabalho

No capitulo 1 estdo os principais aspectos teoricos relacionados a pesquisa. No
inicio, com os conceitos de estruturas e caracteristicas organizacionais, em seguida, o
conceito de estratégia e vantagem competitiva. Seguindo os topicos, estdo mencionadas
as forcas competitivas, as quais buscam modelar o ambiente competitivo, concluindo o

capitulo com a concepcdo de negocio voltado para o cliente.

No capitulo 2, estdo as analises da pesquisa, no qual consta a apresentacdo do
historico da organizagdo “A” e a estrutura organizacional que ela utiliza. Apds, estdo as
analises das entrevistas, mostrando os dados das varidveis organizacionais estudadas.
Ainda neste capitulo, estdo as modificagdes que ocorreram e a visdo de organizacao

cliente sobre a organizagao “A”.

O capitulo 3, apresenta uma conclusdo e as informacdes coletadas, tendo uma
analise sobre a metodologia aplicada e uma avaliagdo final sobre o trabalho como um
todo. O capitulo é encerrado com as recomendagdes de futuras pesquisas para

continuidade e contribui¢cdes para o assunto, referéncias bibliograficas e os anexos.
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1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E A VANTAGEM COMPETITIVA NAS
ORGANIZACOES.

Neste capitulo, apresentam-se os conceitos sobre estruturas organizacionais, as
teorias sobre estratégia, vantagem competitiva ¢ a cadeia de negocios voltada para o
cliente. Os temas estdo divididos em topicos dentro do capitulo, procurando assim,
facilitar a busca para a leitura. A teoria de base se inicia com os conceitos de estrutura

organizacional.

1.1 Estruturas organizacionais.

O conceito de organizacdo para Hampton (1992, p.8), “é uma combinag¢do
intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um determinado objetivo”. A
organizacdo pode ser considerada como um aglomerado de pessoas com 0s mesmos
propoésitos, que realizem uma ou mais atividades que propiciem retorno as mesmas, tal

aglomerado pode ser considerado como uma organizacgao.

Corroborando com esta definicdo, Daft (2002) coloca que as organizagdes sdo
entidades sociais dirigidas por metas, desenhadas como sistemas de atividades
estruturados e coordenados e ligadas ao ambiente externo. Assim acredita-se que as
organizagdes existam em funcdo de um objetivo comum e da unido de recursos

tecnoldgicos, humanos e econdmicos.

Segundo Etzioni (1972), o objetivo almejado pelas organizagdes ¢ uma situagdo
desejada, que as organizagdes tentam atingir através da avaliagdo de suas estruturas
organizacionais e de suas atividades, com o proposito de aplicar modificagdes que levam
a situagao ideal. Para promover estas modificacdes as organizagdes procuram montar
planejamentos em longo prazo, que direcionem as mesmas na busca dos objetivos
propostos. Para o autor, as organizagdes apresentam também a necessidade de uma fonte

de legitimidade que justifique suas atividades e até suas existéncias.

Para Daft (2002, p.11), “Uma organiza¢do existe quando as pessoas interagem

para realizar fungoes essenciais que as auxiliam a alcangar metas”. As organizagdes
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podem modelar suas estruturas organizacionais para poder buscar uma melhor eficicia

entre as atividades exercidas € o ambiente externo.

Os aspectos de autoridade legitima sdo enfatizados por Weber (1967) por trés
diferentes tipos: aceitagdo do poder , que sdo a autoridade legal; a autoridade tradicional

e autoridade carismatica.

A autoridade legal ¢ obtida através da burocracia que cria leis e procedimentos
que dao o reconhecimento ao poder exercido sendo que, a obediéncia se baseia em
regras e regulamentos legais, que determinam quais regras devem ser obedecidas. A
autoridade tradicional refere-se a cren¢a da santidade da ordem social, ¢ a obediéncia na
devocao sustentada pela tradicdo. A autoridade carismdatica fundamenta-se na devocdo
afetiva e pessoal dos seguidores, onde a pessoa do comando ¢ tipicamente um lider e a
aceitacdo do poder ocorre pela qualidade deste lider e ndo por tradigdes ou leis. A
autoridade ¢ importante para alcangar os objetivos da organizagao, pois através dela

pode ser transmitido o desejo da mesma e o dever dos seus colaboradores.

Barnard (1967, p.26) propde que as organizagdes sdo sistemas cooperativos sendo
“componentes fisicos, biologicos, pessoais e sociais, entre os quais existe uma relagdo
sistemadtica e especifica em razdo da cooperagdo de duas ou mais pessoas que visam a
um determinado fim”. A maioria dos autores citados justifica que é com a cooperagao

dos individuos e um objetivo comum as pessoas se interagem para alcangar este fim.

A estrutura de uma organizagdo serve para objetivar as tarefas, determinar as
funcdes e os produtos e servigos da empresa. As varidveis a serem analisadas e

verificadas nas organizagdes sdao vistas nos topicos a seguir.

1.2 Variaveis Organizacionais.

A estrutura da empresa depende de diversas varidveis organizacionais. Neste
trabalho aborda-se: tamanho, cultura, tecnologia, ambiente e escolha estratégica, sendo
que as interagdes destas variaveis ajudam a modelar a estrutura. A primeira abordagem

sera referente ao tamanho.
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1.2.1 Tamanho

O tamanho de uma organizacdo, segundo Hall (1984), pode ser definido por quatro
componentes: capacidade fisica, mao-de-obra, insumos e recursos. O primeiro
componente ¢ a capacidade fisica das instalagdes que refere-se a area util, maquinarios e
utilidades; o componente mao-de-obra considera o pessoal disponivel para realizacao
das atividades da organizacdo e os insumos sdo as matérias-primas utilizadas na

fabricagdo dos produtos e por Gltimo os recursos econdmicos disponiveis.

Para Daft (2002), o tamanho das organiza¢des depende da taxa de crescimento e dos
motivos de crescimento das mesmas, podendo determinar se a empresa terd vantagem ou
desvantagem com esta varidvel. Entretanto, o tamanho da organizag¢do depende do tipo

de ambiente no qual ela ird competir globalmente.

O Quadro 1.1 identifica os diferentes tamanhos das organizagdes que podem ser
grandes ou pequenas. Caracterizando as diferentes estratégias que podem ser utilizadas

pelas mesmas.

Quadro 1.1: Diferencas entre Organizacées Grandes e Pequenas

Grande Pequena
Economia de escala. Muitos recursos sao Ageis, flexiveis, Resposta rapida ao
necessarios para competir em ambito mercado, flexibilidade nos requisitos
global. solicitados.
Alcance global Alcance regional
Hierarquia Vertical, mecanicista. Estrutura achatada, organica.
Processos padronizados e automatizados Procedimentos multifuncionais,
de forma mecanica. participacao dos funcionarios nas decisoes.
Estrutura Complexa Estrutura Simples
Mercado estavel Busca de nichos
Homens da organizagao Empreendedores

Fonte: Adaptado de Daft (2002, p. 261).
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Dependendo do tipo de ambiente € o que as organizagdes buscam, o tamanho
pode ser considerado importante, sendo que algumas vezes as organizagdes necessitam
crescer. Entretanto, encontrar o tamanho ideal para este crescimento pode ndo ser uma
tarefa facil, sendo necessario avaliacdes das varidveis e do ambiente em que a

organizag¢ao atua, para modelar o tamanho ideal que a organizacao necessita.

Além da variavel tamanho, a tecnologia também pode influenciar na estrutura

organizacional. O préximo topico trata desta variavel.

1.2.2 Tecnologia

Para Woodward (1977), o conceito de tecnologia evolui muito mais do que
maquinas ou equipamentos utilizados na producdo, esta evolugdo demonstra que em
organizagdes com sistemas de producdes diferentes, pequenos lotes ou unitarios, grandes
lotes ou processo continuo, que a tecnologia interage tanto na produgdo quanto nos

niveis de controle de supervisdo e nos niveis hierarquicos da organizagao.

A tecnologia pode estar voltada as acdes que a organizagdo vai executar buscando a
melhor forma de toma-la e criar a maior vantagem mediante esta acdo. Atualmente a
tecnologia da informacdo ¢ uma das ferramentas mais utilizadas para tomadas de

decisdes nas organizagoes.

Segundo Porter (1989, p.153), “a transformagdo tecnolégica é um dos principais
condutores da concorréncia. Ela desempenha um papel importante na mudanga
estrutural da industria, bem como na criagdo de novas industrias”, As mudangas que
ocorrem nas estruturas organizacionais podem, muitas vezes, estar influenciadas pela
tecnologia. Para o autor, de todas as coisas que podem modificar as regras da

concorréncia, a transformacgao tecnologica figura entre as mais proeminentes.

Para Hampton (1992), ha trés tipos de tecnologia, a tecnologia unitaria, a tecnologia
em massa ¢ a tecnologia de processamento. Cada uma tem sua abordagem diferente no
que se refere a manufatura, o Quadro 1.2, elaborado com base no autor, mostra as

caracteristicas peculiares de cada tipo.
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Quadro 1.2: Caracteristicas da tecnologia.

Tecnologia Caracteristicas

Refere-se aos sistemas nos quais os produtos sao
fabricados um de cada vez, e até sofrem alteragdes a
Tecnologia unitaria ou medida que vao sendo fabricados pelos funciondrios.

artesanal Este tipo de processo utiliza-se de muitas ferramentas,
porém o processo de fabricagdo ¢ menos padronizado e

automatico.

. Refere-se ao sistema através do qual os funcionérios de
Tecnologia de massa ou
_ montagem ou os operadores de maquina podem
mecanizada ]
desempenhar uma ou mais operagdes no produto.

Tecnologia de processamento | Refere-se ao sistema no qual um funcionario acompanha

ou producdo automatizada um processo automatico

Fonte: Adaptado de Hampton (1992, p. 121-126).

As atividades e as tecnologias utilizadas influenciam no tipo de mao-de-obra, que
pode sofrer conflitos de motivacdo pela padronizagdo dos meios de produgao, levando os
individuos a fadiga devido a seqiiéncia de movimentos repetitivos. Conforme o Quadro
1.2, ha um avango entre os processos artesanais até a automagao dos equipamentos
controlados atualmente por computador. Este avanco tecnoldgico pode ser uma das
variaveis que aumentou a demanda de produtos no mercado. Um outro fator quanto a

utilizacdo de automacgao pode ser a reducdo de mao de obra.

Além da tecnologia, outro fator que compde a estrutura da organizacdo ¢ o
ambiente. No topico a seguir sdo destacados os principais aspectos relativos a esta

variavel.

1.2.3 Ambiente

Para Adam Smith apud Mochon e Troster (1994), o ambiente externo pode ser

considerado competitivo quando héd concorréncia e o preco do produto ¢ ajustado
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préoximo ao seu custo. As organizagdes vao se ajustar de acordo com nova concepgao de
concorréncia, buscando melhorar seus custos para conseguir uma margem maior de
lucro devido aos precos reduzidos, sendo necessario ser o mais eficiente possivel para

manter seus custos baixos e permanecer em condi¢des competitivas.

Segundo Etzioni (1972), a industrializagdo prenuncia transformagdes importantes
em todos os setores da sociedade. A melhoria de padrdes e realizagcdes educacionais, a
difusdo da consciéncia politica, a secularizagdo e o crescimento rapido da ciéncia, sdo
todos padrdes associados a industrializagdo, que podem ser denominados como

modernizacgao.

Conforme Daft (2002), as mudancas ocorridas nas décadas 80 e 90 conduziram ao
desenvolvimento de uma economia global altamente competitiva. Os eventos destas
ultimas décadas podem ter influenciado nas modificacdes das estruturas organizacionais,
sendo que estas modificagdes foram com o propodsito de melhorar a participacao das

organizagdes nos novos ambientes.

De acordo com Zaccarelli (2000), as organiza¢gdes criam seus ambientes ao
escolherem os dominios em que operam, sendo que as escolhas estratégicas sdo criticas
em relacdo ao fator ambiental, pois as mesas podem estar buscando solugdes para

diversos problemas ambientais e estruturais que as organizagdes estdo sofrendo.

Como ¢ observado pelos autores, o ambiente pode ser caracterizado conforme o
segmento de atuacdo e a estratégia que a organizacdo utiliza, o dominio que a
organizagao possui sobre as varidveis do ambiente pode ser o ponto fundamental para o
seu posicionamento e sua rentabilidade no segmento que ela atua. As variaveis do
ambiente estdo no topico 1.6 do trabalho segundo o modelo de Porter (1986), a da

escolha estratégica ¢ abordada no item a seguir.

1.2.4 Escolha Estratégica

De acordo com Porter (1989), antes de se iniciar a escolha estratégia ¢ necessario
uma avaliagdo, a fim de se obter vantagem competitiva através da mesma. A vantagem
competitiva surge fundamentalmente do valor que uma organizagdo consegue criar para

seus clientes e que ultrapassa o custo de fabricagdo do produto, o valor pode ser o
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quanto o cliente esta disposto a pagar. Captar este valor pode ser o ponto principal para

a estratégia focada no cliente.

Conforme Etzioni (1972), a organizagdo ao se deparar com a escolha estratégica
necessita fazer uma avaliacdo da situacdo desejada em comparacdo com a situacdo
anterior. Para Zacarelli (2000), na busca desta situacdo desejada, a organizagdo se
depara com mudancas que sdo caracterizadas como problemas de passagens, que sio
representados pela existéncia de trés condig¢des; a situacdo atual que ¢ insatisfatoria, a
existéncia de uma nova situagdo considerada melhor que a atual e a dificuldade para
passagem de uma situacdo a outra. Para operacionalizacdo dessas trés condigdes ¢
necessario analisar os motivos da insatisfacdo; ter um conceito claro do que ¢
conveniente ter como situagdo desejada e conhecer as limitagdes para passagem da
situacdo atual para a mesma. A Figura 1.1 ilustra as interferéncias no momento da

passagem de uma determinada estrutura para uma nova.

Figura 1.1: Problema de passagem.

Analise da Industrla

Posicionamento Atual

v | @

\ / _:' Situagdo Ideal
\> Situagdo Atual \) :
- (problema) < Posicionamento
. indesejado” _ A Estratégico
o Passagem e .
Vantagem

competitiva

Processo Interno Estratégias genéricas

Fonte: Adaptacdo do modelo de Zaccarelli (1996, p. 45).
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Existem varias forcas que atuam sobre a situagdo atual da organizagdo. A
necessidade de um plano estratégico com o objetivo de direcionar a organizacdo para a
nova situacdo desejada ou outra estrutura organizacional. A estratégia e o planejamento
sdo as ferramentas que podem ser utilizadas para sustentagdo da mudanga ¢ no alcance

de novo posicionamento.

Durante a passagem entre a situagdo atual e a desejada, a organizacao pode verificar
se os concorrentes estdo adotando agdes, que podem influenciar em sua estratégia
empresarial. Neste momento a organizacdo tem duas opg¢des: 1* opcdo - uma reagao
remodelando sua estratégia ou 2* opg¢do - ignorar os concorrentes. A decisdo tomada a
respeito da escolha estratégica pode ser um fator muito importante para obtencdo da
vantagem competitiva, a escolha de tomar ou ndo a agdo em razdo dos concorrentes
podera causar variagdes no ambiente externo ou interno da organiza¢do. O préximo

topico trata sobre o grau de centralizacao.

1.2.5 Grau de Centralizacido

Para Zacarelli (2000), a centralizagdo e a distribuicdo do poder nas organizagdes ¢
fundamental, esta caracteristica ocasiona muitos conflitos entre os niveis de
departamentos e os individuos de mesmo nivel, que buscam por maior quantidade de
poder dentro da organizacdo. A centralizacdo ¢ a distribui¢do de poder numa
organizagdo se relaciona com os fatores de tamanho, tecnologia, ambiente e escolha da
estratégia. As formas de centralizacdo tém implicagdes importantes tanto para os

individuos quanto para a sociedade mais ampla.

Para Hall (1984), a centralizacdo ¢ uma condi¢gdo dada as organizacdes, em
qualquer ponto do tempo. Isso ndo significa que ela nunca mude em termos de grau. De
fato, as lutas mais sérias pelo poder nas organizacdes podem envolver a questdo da
centralizacdo. As organizagdes mudam, por vezes lentamente e por vezes drasticamente.

Geralmente quando ela mudam, forma-se uma nova estrutura.

Pode se considerar que as organizagdes, em momentos de mudancas, acabam
transferindo o poder de um individuo para outro. Na dinamica dos acontecimentos, o
poder, independente da mudanga que ocorra na estrutura e pode ser migrado de um

individuo para outro. A cultura da organizacdo pode também sofrer o mesmo impacto,
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seja lentamente ou drasticamente dependendo do ambiente em que a organizagdo esta
atuando. Isto pode apresentar uma ligagcdo entre a estratégia aplicada e as influéncias que
a centralizagdo ocasionam, sejam elas externas ou internas. Outra varidvel importante na
estrutura organizacional é a cultura da organizacdo, esta variavel estd apresentada no

topico seguinte.

1.2.6 Cultura.

Daft (2002), a cultura de uma organizacao pode ser o conjunto de valores, crencgas,
conhecimentos e normas essenciais compartilhadas pelos funcionarios. Esses valores
podem referir-se ao comportamento ético, compromisso com os funcionarios, eficiéncia
ou servigo aos clientes, ¢ pode ser a base de todas as unides dos outros componentes

organizacionais ja mencionados.

Srour (1998), define que a cultura abrange um conjunto de padrdes que permite a
adaptacdo dos agentes sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e facultada o
controle sobre o meio ambiente. Comporta toda atividade humana cognitiva, afetiva,
motora, sensorial, uma vez que todo comportamento humano ¢ simbolico. Nas
organizagdes, a cultura ¢ aprendida, transmitida pelo convivio social, ela impregna
todas as praticas e constitui um conjunto preciso de representacdes mentais, um
complexo definido de saberes. Cada colaborador da organizagdo estd interagindo com o
ambiente e constantemente renovando os valores éticos, morais, sociais e culturas, estes
podem ser considerados como a cultura da organizacdo. Essa cultura pode interferir a
maneira de falar, de se vestir dos colaboradores, a criagdo de jargdes e de uma

linguagem propria no ambiente de trabalho.

Vistas as variaveis organizacionais, a discussdo segue com referéncia a estrutura
organizacional que ¢ a base do estudo proposto, neste novo topico tenta estruturar os

conceitos de alguns autores que serve como base para a pesquisa de campo proposta.

1.3 Estruturas tradicionais

A definicdo de estrutura pode ser observada de varios aspectos e contexto, uma

defini¢do simples e objetiva de estrutura é proposta por Fritz (1997, p.22) que diz “a
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estrutura descreve como as pegas de qualquer coisa, relacionam-se entre si e com o
todo”. Com esta defini¢do pode-se dizer que a estrutura é o agrupamento de variaveis
dentro de uma organizag¢do que se complementam entre si para alcancar um objetivo da

organiza¢ao como um todo.

As estruturas organizacionais podem ser consideradas uma forma de distribuicdo do
poder, das informagdes, das atividades e deveres que os individuos dentro da
organizacdo irdo adotar. Estas estruturas podem ser utilizadas para buscar a otimizagao
de desempenho que a organizagdo tenta alcancar. Existem varios tipos delas, abaixo esta

o modelo tradicional e apos este topico estdo outros modelos na visao de alguns autores.

Daft (2002), define a estrutura tradicional em trés componentes, sendo as relagdes
formais de poder, o agrupamento de individuos em grupo ou departamentos e por fim o
sistema de comunicagdo utilizado para gerar o sinergismo necessario nas agoes. Estes
trés componentes estdo relacionados com os aspectos da hierarquia, tanto vertical como
horizontal nas estruturas organizacionais. Segundo Hall (1984), a estrutura
organizacional atende a trés fungdes bésicas: objetivos, controle e poder. Conforme pode

ser observado no Quadro 1.3, o autor define cada uma das funcgoes.

Quadro 1.3: Caracteristicas da Estrutura Organizacional

Funcoes o
ne Caracteristicas
Basicas

As estruturas tencionam realizar produtos organizacionais e atingir

Objetivos S
metas organizacionais.

As estruturas se destinam a minimizar ou pelo menos regulamentar a

influéncia das variagdes individuais sobre a organiza¢do, impdem-se
Controles

estruturas para assegurar que os individuos se conformem as

exigéncias das organizacdes € nao o inverso.

As estruturas sao os contextos em que o poder ¢ exercido (as
estruturas também estabelecem ou determinam quais posi¢des tém
Poder (decisdes) | poder sobre quais outras), onde as decisdes sdo tomadas (o fluxo de

informacdo que entra numa decisdo ¢ basicamente determinado pela

estrutura) e onde sdo executadas as atividades das organizacgoes.

Fonte: Adaptado de Hall (1984, p. 39).
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O Quadro 1.3 ilustra o direcionamento do poder e o espago que cada um pode
ocupar dentro da organizagdo. Quando a organizacdo define as pessoas que exercem o
poder sobre grupos ou departamentos, a linha de comunicagdo ¢ desenhada através de
um organograma, nele fica evidenciado o poder exercido por estas pessoas nos
departamentos da organizagdo e também como deve fluir as informagdes entre os

grupos.

Segundo Motta (1997, p.86), no sentido cléssico “usava-se a estrutura com o
objetivo de direcionar o comportamento administrativo na cren¢a de se eliminar
incertezas, com maior rigidez na distribui¢do de poder e autoridade”. A estrutura
organizacional necessita estar em continua interacdo com as variagdes dos ambientes

externos e internos e as respectivas atividades que a organizacao utiliza.

A estrutura organizacional pode ser definida segundo Vasconcellos e Hemsley
(2002, p.3), como o “resultado de um processo através do qual o poder de decisdo é
distribuido”. No intuito de atingir os objetivos, as tarefas podem ser monitoradas e
podem ser executadas conforme a distribuicdo deste poder nas organizagdes, que se

apresenta em forma de hierarquia e organogramas organizacionais.

Para Woodward (1977), algumas das organiza¢gdes ndo apresentava organogramas,
mas isso ndo significa que elas ndo tenham consciéncia organizacional. As organizagdes
ndo estdo totalmente formalizadas em organogramas, porém suas estruturas

organizacionais podem apresentar uma consciéncia organizacional.

Para Donaldson Lex (1998, p.105), “A4 teoria da contingéncia estabelece que ndo
ha uma estrutura organizacional unica que seja altamente efetiva para todas as
organizagoes”. Uma mistura das estruturas leva as organizagdes a resolverem alguns
conflitos existentes e eliminar algumas fraquezas que as estruturas podem apresentar.
Para o autor, a otimizagao da estrutura variara de acordo com determinados fatores, tais

como a estratégia da organizacdo ou seu tamanho.

1.3.1 Departamentalizacio

«r

A departamentalizacdo segundo Vasconcellos e Hemsley (2002, p.23), “¢ o
processo de agrupar pessoas em unidades para que possam ser administrados”, para o
autor existem varios tipos de departamentalizacdo e cada uma delas tem sua

peculiaridade conforme o Quadro 1.4 ilustra.
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Quadro 1.4: Demonstrativo de departamentalizac¢io.

Tipo

Caracteristicas Basicas

Funcional

O critério da area do conhecimento necessario para realizacdo das
atividades. Sendo agrupados os individuos que utilizam o mesmo tipo de
conhecimento numa mesma area. A sua vantagem ¢ permitir uma
especializacdo nas varias dreas técnicas além de melhor utilizar os

recursos

Geografico

Quando uma organizagao opera em areas geograficas diferentes e existe
necessidade de tratd-las de forma diferenciada, o que geralmente ocorre
em organizagdes que atuam em varios pontos diferentes e ndo tém apenas
uma unidade, este tipo de conceito gera a sede e as filiais, sejam
regionais, estaduais e outras classificacdes que as organizacoes tendem a

adotar.

Por

Processo

As organizagdes podem agrupar seus departamentos conforme as fases do
processo, normalmente isto acontece nos setores da producao e pode

melhorar a especializacdo em cada fase do processo.

Por cliente

A organizac¢do busca agrupar os individuos que trabalham com uma
mesma clientela, tornando-os um departamento voltado para o perfil
desse tipo de cliente de forma a permitir o melhoramento desse contato

através do conhecimento das suas reais necessidades.

Por produto

(ou servico)

O agrupamento por produto pode ocorrer quando uma organizacao tem
seus produtos diversificados e com caracteristicas diferenciadas , isto
pode ajudar a aumentar o grau de especializagao de cada produto na sua

linha de processo.

Por Periodo

Em alguns casos pode existir a necessidade de agrupamento por equipe
em relacdo ao periodo, exemplo: a turma do primeiro turno ou segundo
turno. Geralmente existe em organizagdes que trabalham 24 horas por

dia, e que necessitam de equipes em periodos diferentes.

Por
Amplitude

de Controle

Pode também haver caso em que o chefe para comandar seja o ponto de
agrupamento escolhido para controlar uma quantidade especifica de

pessoas.

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Hemsley (2002, 9-14).
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O Quadro 1.4 ilustra os tipos de divisdes que podem ser na estrutura organizacional
com o objetivo de controlar a organizagdo, os caracteristicas de cada divisdo podem
ajudar os administradores gerenciar sua estratégia interna, a escolha dos administradores
ird depender do tipo de estratégia e metas que a organizagdo pretende buscar. Estas
divisdes pretendem medir os desempenhos e otimizagdes dos processos delimitados.
Cada uma delas apresenta uma caracteristica que possibilite um maior controle na
mesma. Pode haver casos que se misture as caracteristicas formando novos tipos de

controle de processo.

A comunicacdo no processo pode ser considerada fundamental, pois através da
comunicagdo os objetivos e os resultados sdo cobrados, a comunicacao esta abordada no

topico a seguir.

1.3.2 Comunicacao

Dentro das organizagdes podem existir comunicagdes em varios sentidos: verticais,
horizontais e diagonais, cada uma se refere 4 maneira que a mensagem ¢ passada de um

individuo para outro de maneira formal.

A comunicagdo pode ter um papel fundamental na estrutura da organizacdo, para
que se obtenha os resultados dos objetivos almejados, as pessoas dentro desta
organizagdo necessitam de uma interacdo e esta se faz pela comunicagdo. Segundo
Woodward (1977), a comunica¢cdo nos ambientes estaveis sdo formais e de maneira

escrita, em forma de documentos ¢ memorandos interdepartamentais.

Vasconcellos e Hemsley (2002), citam que as estruturas tradicionais dao énfase a
comunicagdo vertical, esta se generaliza quando um chefe transmite uma informac¢ao a
um subordinado ou vice-versa, neste caso a linha de comunicagdo esta em um sentido
vertical subindo ou descendo. O controle e a autoridade se apresentam de maneira
vertical. Caso um departamento necessite de uma cooperagdo de outro departamento esta
interacdo de comunicag¢do serd executada de maneira horizontal nos cargos de comando
e novamente aplicar-se-4 comunicagdo vertical para a execugdo da tarefa no sentido de
cooperar com o outro departamento. O uso da comunicagdo ¢ do poder num sentido

diagonal entre departamentos e individuos nas estruturas tradicionais podem ser raros.

Srour (1998), afirma que a coletividade abriga diferentes interesses no mesmo

grupo e que sdo necessarias regras comuns ou politicas que motivem os individuos a
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participarem da coletividade, através de processos de controle, de articulagdo, a
arbitragem e de deliberagdo. Para que todos minimizem os choques ente os multiplos

interesses apresentados pelo grupo.

A comunicagdo pode estar relacionada com o poder, as interagdes dos individuos
dentro do ambiente organizacional criam varios objetivos especificos e acumulos de
informagdes, que podem ser interpretados como poder. O fator especializacdo dentro da
organizacdo ¢ um outro ponto importante a ser considerado, este assunto estd no

proximo topico.

1.3.3 Especializacio

Segundo Daft (2002), as formas tradicionais de estrutura tendem a facilitar a
especializacdo das organizagdes. Os critérios podem variar de uma organizagao para
outra, e dependendo dos tipos de departamentos que ela utiliza o grau de especializacdo
pode aumentar ou diminuir. A especializacdo trata-se do aprimoramento que a

organizagdo adquire em um processo, devido a sua constante execugao.

Para Vasconcellos e Hemsley (2002), a especializagdo ¢ a capacidade que as
pessoas tém em aprender bem suas tarefas, nas estruturas tradicionais devido as poucas
mudancas que ocorrem nas atividades, a especializacdo tende a evolugdo, sendo um
ponto considerado favoravel para a organizagdo. A rotina das atividades nas estruturas

tradicionais pode aumentar a especializa¢do dos individuos.

1.3.4 Unidade de comando

Para Fayol (1989), nas estruturas tradicionais a responsabilidade de um
determinado grupo ¢ exercida por um chefe e este supervisiona as atividades de cada
subordinado do seu grupo, os chefes sdo responsdveis pelas interagdes com os demais

grupos, assim cada subordinado tera apenas um chefe.

Segundo Koontz (1986), os comandos podem ser classificados como centralizado
ou descentralizado. A descentralizagdo ¢ um aspecto fundamental da delegagao de
autoridade, na medida em que a autoridade ndo ¢ delegada ela passa a ser centralizada.
O comando refere-se as atividades departamentais; centralizacdo de especialidades em

um mesmo setor, por um outro ponto de vista o comando também ¢ visto como sendo a
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delegagdao ou retencao de autoridade na tomada de decisdo. A principal finalidade da
delegacao pode possibilitar a organizagdo.

Assim como nenhuma pessoa numa organizagdo pode executar todas as tarefas
necessarias para cumprir as finalidades do grupo, também ¢ impossivel para a
organizagdo, na medida em que cresce, ter apenas uma pessoa exercendo autoridade pela

tomada de decisdes. O proximo topico trata sobre a formalizacdo das organizagdes.

1.3.5 Formalizacdo

Segundo Woodward (1977), podem existir dificuldades para a confec¢do dos
procedimentos e organogramas que englobam todas as situagdes possiveis que a
organizagdo ird sofrer, muitas vezes sdo necessarias acdes rapidas para a solugdo do

problema, e podem acabar nao seguindo os procedimentos.

Para Vasconcellos e Hemsley (2002), a formalizacdo pode ser feita por
organogramas ou procedimentos que mostram os niveis de autoridade e as atividades de
cada grupo na hierarquia da organizacdo. Ainda pode haver a ingeréncia do fator
humano com suas expectativas e ansiedades na utilizagdo do poder dentro da estrutura,
que pode distorcer os objetivos da organizagdo, quando isso ocorre, a organizagdo opera
de maneira diferente da estabelecida formalmente, neste ponto pode se constatar que a
organizagdo possui duas partes na formalizacdo de suas a¢gdes, uma formal e uma outra
informal atuando no mesmo ambiente. Pode ser dificil uma organizacdo ndo passar por
esta situacdo, ha muitas coisas a serem feitas para tentar diminuir a informalidade dentro

da organizacao.

O treinamento, a conscientizacdo das pessoas e um controle bem elaborado podem
contribuir para amenizar esta situagdo. No proximo tdpico estdo os conceitos sobre
estruturas inovativas, sdao diversos os modelos aplicados nos processos atualmente, como

organizagdes por célula, matricial e outras metdforas utilizadas.

1.4 Estruturas Inovativas.

Segundo Gongalves (2000), muitas organizagdes estdo buscando se organizar por
processos, mas para algumas faltam os procedimentos e providéncias que precisam ser

obedecidas. Cada organizagdo tem suas duvidas e seu grau de dificuldade para captar as
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vantagens e desvantagens deste tipo de administracdo. Numa visdo mais ampla, a
organizacao pode se agrupar da melhor maneira para que consiga controlar suas acdes e
recursos. Para o autor, as organizagdes convencionais foram projetadas em funcdo de
uma visdo voltada para sua propria realidade interna. Para a organizagdo utilizar uma
visdo do ponto de vista do cliente na gestdo, exige que a organizacdo redesenhe seus

processos de negocio dando menos énfase a estrutura funcional.

Em uma organizacdo por processo o cliente estd no centro da gestdo. Sendo o
objetivo da organizacdo oferecer o maior valor agregado ao cliente, de forma mais
rapida e com o menor custo possivel. Morgan (1996), propde varias configuragdes
inovativas, como por exemplo as imagens das organizagdes como organismos €

cérebros.

“Raramente as organizagbes sdo propostas como um
fim em si mesma. Sdo instrumentos criados para se
atingirem outros fins. Isso é refletido pelas origens da
palavra ‘organizagdo’ que deriva do grego ‘organon’ que
significa uma ferramenta ou instrumento”’. (Morgan,
1996, p.24)

Conforme o autor, a organizagao pode ser caracterizada como um instrumento para
se atingir um determinado fim, as organiza¢des vém buscando concepgdes diferentes de

estruturagdo com o uso de metaforas para alcangar o fim almejado.

Vasconcellos ¢ Hemsley (2002), citam que nas ultimas décadas com o aumento de
mudancgas e a complexidade dos ambientes organizacionais, as estruturas tradicionais
ndo resistiam o impacto destas ocorréncias e houve a necessidade de se buscar outro tipo
de estrutura organizacional que se adequasse melhor a nova realidade. Woodward (1997)
e Etzioni (1967) ja identificavam a turbuléncia dos ambientes externos e as mudancas

que as organizacdes vinham sofrendo.

Ja para Gues (1997), em seus estudos na década de 70, o ambiente turbulento ja
vinha alterando as caracteristicas das estruturas organizacionais. Algumas das
caracteristicas que podem ter contribuido para a inovacdo da estrutura foram a

turbuléncia elevada do ambiente ¢ mudangas tecnologicas, entre outros.
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Para Vasconcellos e Hemsley (2002), no intuito de responder as variagdes do
ambiente as estruturas inovativas passaram a apresentar caracteristicas inversas a da

estrutura tradicional, como por exemplo:

- Baixo nivel de formalizacdo que antes se acentuava forte na estrutura tradicional nesta

nova estrutura o foco é a flexibilidade.

- A utilizagdo de formas avancgadas de departamentalizacdo para buscar melhor sinergia

ao atendimento dos objetivos da organizacdo e

- Multiplicidade de comando que diminui o tempo entre o receptor e emissor das

informacgdes necessarias para obtencao dos resultados.

Enquanto na estrutura tradicional existe apenas um chefe para cada subordinado, na
proposta o poder gira de acordo com a necessidade dos grupos ¢ as habilidades de cada
um e a diversificacdo elevada tornam os colaboradores mais generalistas a que
especialistas, tendo como necessidade conhecer as relacdes entre areas e ndo apenas uma
area especifica. O tipo de comunicacdo deixa de ser apenas vertical passando para

qualquer dire¢ao e sentido.

1.4.1 Departamentalizacdo

Para Koontz et al., (1986), ndo hd um padrdo ideal de departamentalizagdo a ser
utilizado, cada organizagdo pode escolher seu préprio método, as divisdes devem ser
feitas de forma que otimizem o controle e os recursos utilizados e assim consiga um

melhor aproveitamento do seu processo organizacional.

Para Vasconcellos e Hemsley (2002), devido a busca pelo melhor aproveitamento
de recursos e agilidade, surgem novas alternativas de departamentalizacdo, entre elas
temos: por centro de lucro, por projetos, matricial, celular e “novos empreendimentos”.

Segundo o autor, estdo definidas como:

- Centro de Lucro - mesmo utilizando os critérios tradicionais ele apresenta uma pequena

diferenga, ou seja, ele divide a empresa em centro de lucros, unidade de alto grau de
autonomia, cujos responsaveis agem com se fossem presidentes de empresas isoladas. Neste
tipo de caracteristica o responsavel terd autonomia de decisdes para a utilizagdo dos recursos,

e sera avaliado no final pelo resultado e conclusdes das metas.
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- Por Projetos - neste tipo de agrupamento as pessoas sdo selecionadas de acordo com os
projetos envolvidos naquele determinado instante. Cada projeto serd como um departamento
temporario e seus integrantes poderdo ou nao trabalhar juntos no préoximo projeto. Este tipo de

estrutura apresenta flexibilidade e eficacia quanto a resposta a mudangas ambientais.

- Matricial - sendo considerada a utilizacdo de departamentalizacao sobre o mesmo grupo de
pessoas, geralmente sdo utilizadas as combinagdes entre os tipos funcionais e por projeto ou
por produto. Entretanto sdo possiveis outras configuracdes dependendo do objetivo da

organizagao.

- Célula - este tipo de agrupamento tem uma alta flexibilidade e quase ndo se percebe a
estrutura, pode ser considerada uma estrutura com alto grau de informalidade, a comunicacao
funciona em todas as dire¢des e niveis, sendo possivel os niveis mais baixos entrarem em

contato com a alta administragao.

- Novos Empreendimentos - nesta caracteristica as novas atividades de inova¢ao deveriam ser

separadas das atividades de rotina, assim os novos negocios possuiriam suas proprias
estruturas. Quando os objetivos do grupo foram atingidos a estrutura passa para area

operacional € o grupo inicia outro empreendimento.

Cada tipo de departamento tem suas vantagens ¢ desvantagens a escolha correta vai
depender do ambiente e do objetivo da organizagdo. Os gestores necessitam avaliar com
cuidado esta varidvel para alcancar o melhor desempenho possivel. A comunicagdo
dentro e fora da organizagdo ¢ outra variavel importante, ela estd apresentada no topico

seguinte.

1.4.2 Comunicacio

Para Vasconcellos e Hemsley (2002), com a flexibilidade, multiplicidade de
comando e a baixa formalizacdo, os individuos comecam a interagir e tracar informag¢des
em varios sentidos, ndo utilizando apenas a comunicagdo vertical com ocorria nas

estruturas tradicionais.

O processo de informacgdo passa a ser dinamico e direto, se expandindo nos diversos
niveis sem um caminho formalizado. Algumas organizagdes buscam recursos de

computadores, integrando todos os seus dados e melhorando a rapidez da informacao.
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Tachizawa e Rezende (2000), definem que este processo de informagdo pode
valorizar os sistemas flexiveis de manufatura com alto grau de automagao e integrados
por computadores, produzem com eficiéncia e qualidade grande variedade de produtos.
Valorizam, ainda, a natural adaptagdao do ritmo de produgdo as variagdes de demanda,
considerando a manufatura com instrumento de técnica de mercado e estimulo a
inova¢do. Pode-se incorporar conceitos como o uso das quedas de demanda para
manutengdo e capacitacdo de recursos humanos, a qualidade e produtividade globais, a

capacidade de resposta e solucdo conjunta de problemas com clientes e fornecedores.

Com este sistema integrado de informacdes pode ser possivel uma melhor
compreensdo das necessidades do cliente em relacdo as suas demandas, as flutuagdes das
datas de pedidos podem ser controladas e suas necessidades planejadas. Esta ferramenta
de gestao vem contribuindo para o planejamento produtivo de muitas organizag¢des. O
uso de sistemas integrados pode ajudar na comunicacdo e padronizagao das informacgades.
Os sistemas de tecnologia da informacdo também auxiliam na programacdo de
manufaturas que trabalham com diversos produtos ao mesmo tempo. As diversificagdes

dos produtos e servigos estdo abordadas no topico a seguir.

1.4.3 Especializacdo

Nas estruturas inovativas, nas quais as mudancas ocorrem com mais velocidade, os
individuos necessitam de novos treinamentos ¢ uma maior adaptagdo as novas atividades
que surgem. Os especialistas podem ser substituidos por grupos multifuncionais, que
passam a trabalhar por processos, as tarefas passam a ndo ser tdo repetitivas como na
estrutura tradicional. As pessoas e a organizacdo passam a ter diversificagdo em suas

atividades.

Nos estudos de Woodward (1977), a autora mostra que a diversificacdo dos
produtos e as necessidades de alteragdes nos processos modificam a estrutura
organizacional, com criacdes e alteragdes nas fung¢des dos departamentos. Em
organizagdes que possuem produtos diversificados, o controle contribui no planejamento
e supervisao das atividades gerais, otimizando e buscando melhorias continuas tanto nos
processos como nos produtos. A necessidade de modificacdes conduz os individuos a
serem versateis e ndo especificos como na estrutura tradicional, o termo grupo funcional

vem ganhando cada vez mais destaque nas organizagdes atuais.
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1.4.4 Unidade de comando

Segundo Daft (2002), quando h4 um conflito de comando entre as metas de produto
e as metas funcionais, conforme a multiplicidade de comandos existentes nas estruturas

inovativas, este conflito de comando pode agilizar e otimizar a obten¢ao dos resultados.

Para Vasconcellos ¢ Hemsley (2002), o comando acaba sendo exercido por varios
individuos ao mesmo tempo, havendo multiplicidade de subordinagdes, sendo que um
individuo acaba trabalhando em um ou mais projetos ao mesmo tempo € com isso pode

ter um ou mais coordenadores cobrando as atividades ao mesmo tempo.

Na visao de ambos autores, a desvantagem da multiplicidade de comando, pode
causar uma frustracdo e também confusdo para os individuos da organizagdo, pois estes
irdo receber as ordens de dois ou mais superiores a0 mesmo tempo, neste caso 0s
individuos precisam de habilidades interpessoais e habilidades para resolugdes de
conflitos que este tipo de comando pode gerar. Atualmente os grupos de trabalho estao
buscando a colaboragdo entre si e a negocia¢do das prioridades das tarefas necessarias a
serem realizadas. Neste ponto, a formalizacdo pode auxiliar para diminuir alguns

conflitos, a qual serd apresentada no proximo topico.

1.4.5 Formalizacdo.

Woodward (1977), retrata que algumas vezes as organizagdes organicas apresentam
uma formalidade menor que as organizagdes mecanicistas. Na concepcdo das estruturas
inovativas a multiplicidade de comandos e as rapidas mudancas devido ao ambiente
turbulento fazem com que as organizacdes apresentem uma menor formalidade em
procedimentos e documentos que as estruturas tradicionais. Nos ambientes dindmicos
com propostas de novas estruturas, muitas vezes, as formalizagdes das tarefas e
procedimentos acabam nao ocorrendo na mesma velocidade das atividades, tornando
assim a organiza¢do com baixa formaliza¢do de seus processos. Neste aspecto o grau de
formalizagdo ideal pode ser considerado, o que ndo ameniza a flexibilidade da

organiza¢do com a nova estrutura proposta.

A relagdo entre a formalizagdo e o comando nas organizagdes que atuam em
ambientes dindmicos podem ser considerada conflitante, a0 mesmo tempo em que as

organizagdes buscam formalizar seus procedimentos e processos, elas ja estdo se
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modificando para adequagao ao ambiente . As formalizagdes efetuadas, ja ndo refletem a

realidade atual da organizagdo.

1.5 Estratégias e as vantagens competitivas nas Organizacoes.

Na definigao de Porter (1989) sobre estratégia competitiva, ¢ considerada como
sendo a busca de uma posi¢do competitiva favordvel em uma industria, o ambiente
fundamental no qual ocorre a concorréncia. Esta estratégia competitiva visa a
estabelecer uma posi¢cdo lucrativa e sustentdvel contra as forcas que determinam a
concorréncia na induastria. A posi¢do competitiva favoravel visa estabelecer lucro e uma
posicdo sustentdvel, com o monitoramento das for¢as competitivas que interagem no
ambiente, pode-se minimizar ou até anular seus impactos que poderiam vir a ocorrer

devido aos deslocamentos destas forgas competitivas.

Para Zaccarelli (2000, p. 4), a migracdo do uso da palavra - planejamento
estratégico- para somente o uso da palavra estratégia, ocorreu devido as publicagdes
sobre o assunto. A estratégia pode ser considerada, segundo Zaccarelli, (1996, p. 16),
"uma ferramenta dentre outras varias cujo uso pode resultar em sucesso (ou insucesso)
de nossa empresa e insucesso (ou sucesso) de nossos concorrentes”. A estratégia nos da
o entendimento de uma disputa seja qual for o assunto, ¢ a procura de artificios para se
sobressair em relagdo aos outros. O assunto estratégia, algumas décadas atrds, era
discutido somente em altas administragdes e no Exército; poderia ser uma maneira de
mostrar que os lideres dominavam as situagdes, com o passar dos anos, muitas

publicacdes sobre o assunto foram disseminando o conceito.

A estratégia pode ser algo complexo que envolve tanto o ambiente externo como o
interno. Segundo Day e Reibstin (1999, p. 15), “o impacto de uma estratégia é
determinado ndo apenas pela a¢do inicial da organiza¢do, mas também pela interagdo
da estratégia com concorrentes, clientes e outros protagonistas do ambiente
competitivo”. Como pode ser verificado, o impacto e as interagdes dos ambientes sdo

fundamentais nos resultados alcangados pelas estratégias implementadas.

A definigao de Tachizawa e Rezende (2000, p. 68) como estratégia competitiva
sendo “o conjunto de agoes que uma organizagdo empreende com a finalidade de

melhorar o seu desempenho presente e futuro”, visa o melhoramento e posicionamento
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da organizagdo no segmento de mercado atuante diante dos concorrentes reais ou

potenciais.

Tregoe e Zimmerman (1982, p.15), buscam expressar o sentido da estratégia
citando que “a estratégia seria como a estrutura que guia as escolhas que determinam a
natureza e a dire¢do de uma organizag¢do”, a estratégia esta baseada na modelagem da
organizagdo para o futuro e como ela esta trabalhando para alcangar este novo modelo,
ou seja, ela estd relacionada a “o qué ser” e “como ser”, através do planejamento em

longo prazo, buscando esta nova identidade almejada.

Para Porter (1989), a estrutura industrial pode nao ser estatica, e as empresas dentro
de vérias industrias defrontam-se com uma incerteza consideravel quanto as mudancgas
que estas estruturas irdo sofrer no futuro. As mudancas imprevisiveis e pré-determinadas
no ambiente, como por exemplo: as inovagdes tecnoldgicas, mudancgas nas politicas
governamentais, mudancas sociais e condigdes econdmicas estaveis, podem contribuir

ou ndo para o alcance de uma vantagem competitiva.

As mudancas de vantagens competitivas em razdo das alteragdes do ambiente
podem ser demonstradas conforme Ohmae (1998), nas décadas de 60 e 70 as empresas
japonesas concentravam sua aten¢do na redug¢do de custo, quando elas se
internacionalizaram passaram a se concentrar na diferenciagdo em relagdo aos
concorrentes, atualmente estas empresas tentam buscar estratégias orientadas para o

cliente, pois estdo observando a importancia basica de focalizar os clientes.

Conforme Porter (1989), a vantagem competitiva pode ser criada e sustentada por
um processo localizado em um determinado ambiente. Diferengas de valores, culturas,
estruturas econOmicas, institui¢des e histérias entre as nacdes que contribuem para o
sucesso competitivo. A Unica maneira de sustentar uma vantagem competitiva ¢

atualizando-a constantemente.

A estratégia competitiva diz respeito a criagcdo de vantagem competitiva em cada
um dos ramos de negdcios em que a organizacdo compete. Ja a estratégia corporativa se
refere a duas questdes diferentes, uma ¢ a de que negocios, os grupos devem participar,

e a segunda , ¢ como a matriz deve gerenciar as variedades das unidades de negdcios.

O produto sozinho pode ndo ser suficiente para atender o foco no cliente, pode ser

preciso oferecer outros valores agregados aos servigos, para Quinn ef al. (1998), a
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funcdo dos servigos como provedor de valor pode ser importante, ha pouco tempo, a
maioria dos valores agregados de um produto advinha dos processos de conversdo de
matérias-primas em formas uteis. Atualmente, cada vez mais, o valor agregado advém
de outros fatores que os servigos podem criar, estes podem ser : atendimento, entrega,
assisténcia técnica, ou seja, caracteristicas percebidas pelo cliente e que possam ser

utilizadas como um diferencial em relacao aos concorrentes.

Um outro diferencial segundo Porter (1989), pode ser o acesso preferencial a
recursos ou clientes que podem conferir a uma organiza¢cdo uma vantagem sustentavel, a
vantagem persiste porque os concorrentes sdo afetados devido a uma assimetria de

investimento que seria necessario para conquistar estes acessos preferenciais.

Para tentar um acesso preferencial, os concorrentes podem utilizar a redugdo de
precgo, esta forma de concorréncia pode ser considerada como uma das estratégias mais
dificil de se defender, devido seu efeito rapido sobre a rentabilidade e aos riscos de uma
constante retaliacdo de precos tornando o produto invidvel. Assim, as organizagdes

precisam tomar cuidado ao responder a este tipo de concorréncia.

De acordo com Stalk Jr. (1998), o tempo pode ser considerado como uma vantagem
competitiva, as formas como as empresas lideres de mercado gerenciam o tempo na
produgao, no desenvolvimento e no langamento do produto. As empresas competem com
a fabricagdo flexivel e com sistemas de respostas rapidas, expandindo a variedade e
aumentando a inovagdo. Quando a empresa deseja construir uma estratégia utilizando o
tempo como a base central do seu produto, poderd se tornar um concorrente poderoso

em relacdo aos demais que utilizam estratégias tradicionais.

Para Porter (1989), as regulamentagdes governamentais podem ser consideradas
como fonte de uma vantagem de competicdo, as regulamentacdes podem favorecer ou
ndo um produto; monitorar as regulamentagdes contribui para a inovagdo do produto,
adequacdo as novas condi¢gdes governamentais, a velocidade de adequacdo pode ser

primordial para a conquista do novo mercado.

Na visdo do autor, devem ser consideradas as forgcas implicitas ou explicitas no
ambiente dos negdcios e, quais as influéncias e intensidade de cada uma delas para

sustentar a vantagem competitiva.
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Segundo Porter (1989, p. 10), a vantagem competitiva pode ser classificada em trés
estratégias genéricas para alcangar o desempenho acima da media, sdo: “a estratégia
competitiva da diferenciagdo, a estratégia competitiva de custo e por ultimo a estratégia

competitiva de foco”. Segue uma analise de cada uma na visao do autor.

1.5.1 Estratégia de custo.

Conforme Porter (1986), os administradores reconhecem a importancia do custo, e
muitos planos estratégicos estabelecem a lideranga de custo ou a redugdo de custo como
meta, no entanto, o comportamento do custo poucas vezes ¢ bem entendido.
Normalmente existe uma grande discordincia entre os administradores com relagcdo a
posicdo dos custos relativos de uma empresa e as razdes que a fundamentam. Buscar a
eficiéncia da produtividade, ampliacdo de volumes de producdo, redugdes de custos em
geral e trabalhar com um preco atrativo em relagdo aos demais concorrentes, ¢ um tipo
de estratégia competitiva, que pode fazer com que a organizagdo acabe reduzindo gasto
com desenvolvimentos e perca posicionamento em relagdo aos produtos dos

concorrentes, se estes inovam suas tecnologias.

De acordo com o autor, a posi¢do dos custos de uma organiza¢cdo resulta do
comportamento do custo de suas atividades de valor. A combinacdo dos fatores
estruturais procurando minimizar as influéncias destes no custo, pode ser vantagem

competitiva entre as organizagdes.

O custo de uma atividade de valor pode refletir em oportunidades, uma organizacao
pode obter as vantagens de ser a primeira na otimizacao, agir na frente do concorrente
pode vir a estabelecer uma marca no mercado, por outro lado, os concorrentes irdo

copiar a estratégia com um custo menor.

1.5.2 Estratégia de diferenciacio.

De acordo com Porter (1986), o custo pode ser importante para a estratégia de
diferenciagdo, caso o cliente ndo perceba as vantagens, o valor percebido nao justificara
a substitui¢do do produto somente com a diferenciagdo, logo o custo do produto ¢ uma

variavel importante na substituicao.

Conforme o autor, a aplicagdo nos canais de imagem do produto, tecnologia,

assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos,
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pesquisa de mercado, qualidade etc., este tipo de estratégia visa fazer os clientes
perceberem o valor do produto e ndo apenas seu preco final, dando uma otica de
qualidade e satisfacdo em relacdo ao concorrente. Quando isso ocorre muitos clientes
pagam um prego mais alto pelo valor agregado ou pagam o mesmo pre¢o de mercado
sendo um cliente fiel ao produto. Nessa estratégia, as chances de produtos substituidos
afetarem a performance e diminuir a lucratividade da organizacdo podem ser maior do

que na estratégia competitiva de custo.

1.5.3 Estratégia de foco.

Segundo Porter (1986), o que estabelece as estratégias de enfoque longe da
estratégia de custo e de diferenciagdo pode ser a atencdo concentrada em um segmento
do mercado. O segmento alvo pode ser definido pela sua singularidade geografica, por
necessidades especiais de utilizagdo de produtos e outras caracteristicas que generalizem

um segmento a ser escolhido.

A énfase desta estratégia ¢ buscar atender melhor o foco proposto, no qual os
concorrentes estao atendendo de maneira precaria, causando a insatisfacdo do cliente. A
estratégia foco necessita trabalhar junto com a estratégia de custos e/ou de diferenciagao
ou ainda, com ambas. A organizagao que utiliza a estratégia de foco atua mais proxima
do segmento alvo, com isto, consegue identificar as necessidades deste segmento de
maneira mais rapida que seus concorrentes, conseguindo ofertar produtos diferenciados

ou mesmo dominado por custo para continuar no mercado.

As organizagdes que trabalham com a estratégia de enfoque e agregando uma das
outras duas estratégias, podem se tornar competidoras acima da média nos seus
segmentos. Ao verificar uma oportunidade na qual se consegue ter uma vantagem
competitiva, a organizacdo atua por meio de diferenciagdo ou de custo para atender

aquele objetivo, sem descartar a estratégia de foco.

Pode haver alguns riscos quando se utiliza a estratégia de foco; o primeiro, se os
concorrentes desenvolvem meios eficientes de se igualar & organizagdo no atendimento
ao mercado alvo; o segundo, os compradores no nicho podem escolher outros atributos

dos produtos existentes no mercado e um terceiro, pode ser que o segmento torne-se
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mais atrativo a ponto de ser inundado de concorrentes e com isso os lucros

proporcionais pelo segmento passam a ser pulverizados.

Na estratégia de enfoque as caracteristicas e requisitos na visdo de Porter (1986)
sd0: o uso da mao-de-obra qualificada e a busca pela reputagao como lider de qualidade
ou tecnologia. Esta estratégia pode requerer um estilo diferenciado em relacdo as outras
duas, pois mistura a estratégia de custo com a estratégia de diferenciagdo em uma

parcela do segmento, buscando uma proximidade maior com os clientes.

As forgas competitivas criadas pelas organizagdes estdo apresentadas no proximo
topico, o efeito da estratégia sobre o ambiente causando o deslocamento e criando a

vantagem competitiva percebida pelos clientes e concorrentes.

1.6 As Forcas Competitivas

Para Hamel e Prahalad (1995, p.324), “a competi¢do pela competéncia ndo é uma
competi¢do produto versus produto, ou negocio versus negocio. E empresa versus
2 r . 4 . .
empresa”, as empresas devem melhorar de forma continua a eficdcia operacional de

suas atividades para este tipo de competicdo e criar um desempenho sustentavel.

Mas as diferengas de desempenho sustentavel quase sempre dependem de uma
posi¢ao estratégica distinta. Segundo Porter (1999, p.27), “os clientes, os fornecedores,
os entrantes em potencial e os produtos substituidos sdo todos concorrentes mais ou
menos ostensivos ou ativos, dependendo do setor”, o estado da competicdo num setor

depende dessas cinco forgas basicas.

Segundo Porter (1986), a vantagem competitiva pode elevar as barreiras de
entradas, aumentar o poder de negociagdo e com isso gerar uma margem de lucro
diferenciada. A poténcia coletiva destas forcas do ambiente pode determinar as
perspectivas de lucro no setor. A Figura 1.2 ilustra as interagdes das forcas que podem
variar conforme o segmento do mercado que as organizagdes atuam. O posicionamento
estratégico e a busca pela vantagem competitiva fazem com que os gestores busquem
ferramentas e copiem uns aos outros, tornando as organizacdes cada vez mais

semelhantes entre si.
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Figura 1.2: Forcas que governam a competicio num setor.

Forcas que governam a competi¢io num setor
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Fonte: Porter (1999, p. 28).

Com o avango da tecnologia, a utilizacdo dos sistemas de comunicag¢des € o uso de
referéncias de outras empresas, as organizagdes vao se assemelhando e as vantagens
competitivas se anulando. O posicionamento estratégico que interage com as forgas
competitivas atuantes do ambiente externo da organizacdo, pode sofrer deslocamentos

favoraveis ou ndo , dependendo do tipo de estratégia que a organizacao estd utilizando.

Como se pode observar na Figura 1.2, as manobras dos concorrentes sdo o centro

das forgas. Qualquer agdo que o concorrente faga pode afetar direta ou indiretamente a
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posicao estratégica das outras organizagdes que estdo interagindo nesse ambiente.
Existem os concorrentes relevantes e os que ndo apresentam ameaca a posi¢ao
estratégica da organizagdo, conforme o nivel de atuagdo que estdo competindo, eles

serdo considerados ou ndo uma ameaga.

Segundo Rossetti (2000), o conceito de oligopdlio pode ser a distribui¢ao do setor
em seus concorrentes, no qual uma minoria retém a maior porcentagem do mercado,
cerca de 70%. Estes concorrentes relevantes deveriam ser monitorados e analisados
exaustivamente, para que qualquer alteracdo que ocorra nas atitudes destes concorrentes
monitorados, a organizacdo tenha alguma reagao, objetivando ndao perder a vantagem
competitiva. Cada setor tem sua estrutura subjacente, que se atenua de acordo com o tipo

de negocio e os tipos de concorrentes existentes.

Tachizawa e¢ Rezende (2000), o foco nos objetivos e a execugdo das agdes
necessarias para controlar as forgas do ambiente podem ser as responsaveis pelo
posicionamento estratégico que a organizagao busca. As forgas estdo sendo discutidas no
proximo topico, onde hd uma explanagdo de cada delas, que se interagem no ambiente

organizacional, conforme o modelo de Porter (1986).

1.6.1 Ameaca de entrada

Segundo Porter (1986), geralmente as barreiras de entrada estdo relacionadas com a
rentabilidade, lucratividade, o tipo de tecnologia e o grau de investimento necessario
para atuar no setor. Muitas vezes um setor recebe um ou varios entrantes, devido a
aquisi¢des de companhia ou diversificacdo de produtos, os novos entrantes podem estar

buscando alavancar seus negdcios.

As barreiras de entrada podem apresentar seis caracteristicas principais, que
dependendo dos segmentos se diferenciam em intensidade de for¢a e em alguns casos,
podem apresentar outras barreiras de entradas. Segundo Porter (1999, p.30-1), as
principais caracteristicas das barreiras de entrada sdo: “ecomomias de escala,
diferenciagdo do produto, desvantagem de custo, independentes do tamanho, exigéncias
de capital, acesso a canais de distribui¢do e politica governamental”. A seguir, cada

uma das caracteristicas.

- Economias de escala - estas economias dificultam a entrada dos novos concorrentes

forcando-os a ingressar em grandes escalas ou aceitar uma desvantagem de custo que
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por conseqiiéncia afeta sua lucratividade. Esta economia pode afetar a maioria dos

departamentos da empresa, desde producao até investimentos e empréstimos financeiros.

- Diferenciacdo do produto - a identificagdo com a marca cria barreiras que for¢cam os

concorrentes a aplicar mais investimentos para superar a lealdade dos clientes. A
propaganda, os servicos aos clientes, o pioneirismo no setor e as peculiaridades do

produto.

- Exigéncias de capital - os investimentos necessarios muitas vezes podem inviabilizar a

entrada dos novos concorrentes, que precisardo investir em propaganda, instalagdes e

P&D para alcangar a vantagem de quem ja estd no mercado.

- Desvantagem de custo - independente do tamanho: os efeitos da curva de aprendizado

que as empresas estabelecidas ja absorveram e também as possiveis economias de
escalas que independe do porte da empresa. Outros pontos também podem ser os
subsidios governamentais, a localizagdo favoravel, as vantagens de custos que sao
protegidas por lei (patentes), todas estas varidveis podem dificultar a entrada dos

concorrentes.

- Acesso a canais de distribuicdo - este ponto pode ser primordial, dependendo da

extensao de distribui¢do e a forgca que os atuantes ocupam no mercado, a distribuicao de
novos produtos nas prateleiras ou por quaisquer outros meios podem tender a elevar o
custo do produto na distribui¢do e assim a empresa pode perder a vantagem competitiva
no custo, passando a trabalhar com margens menores de lucro, novamente inviabilizando

0s negocios.

- Politica governamental - o governo através de suas politicas pode limitar ou até fechar

as entradas de alguns setores conforme as necessidades das politicas econdmicas
aplicadas naquele momento, e at¢ mesmo por corrupc¢do e interesses diferentes do

governo, através de outras formas possiveis.

A somatoéria dessas ameagas pode facilitar ou ndo a entrada de novos concorrentes.
O seu monitoramento se faz necessario para verificar suas oportunidades e fraquezas no
intuito de sempre obter uma vantagem perante os possiveis concorrentes e atuantes do
segmento. Uma organizacdo com sua estratégia estruturada de acordo com o foco

proposto e uma estrutura organizacional que auxilie a execuc¢do da estratégia pode ser de
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grande ajuda na obten¢do da vantagem competitiva. O poder de negociagdo junto aos
fornecedores pode contribuir para a obtencdo da vantagem competitiva, este esta

abordado no préximo topico.

1.6.2 Poder de negociacdo dos fornecedores

Na concepcdo de Porter (1986), os fornecedores representam uma das cinco forgas
competitivas no ambiente, dependendo do tipo de produto ou servigo oferecido pelos
fornecedores esta forca pode ser utilizada para colocar seus concorrentes em
desvantagem. O poder dos fornecedores pode ser diluido quando estes oferecem
produtos padronizados de ampla capacidade para atender a demanda dos clientes. Os
fornecedores, segundo o autor, ficam em posi¢des desfavorecidas quando as quantidades

de produtos substitutos e as mudangas para estes nao sio caras e nem dificeis.

Ainda corroborando Porter (1986), os fornecedores tém mais forca quando podem
oferecer um componente a um prego menor que os preg¢os dos concorrentes, (0
fornecedor neste caso tem uma vantagem competitiva no seu segmento, favorecendo
também seu cliente final). Pode-se observar se o fornecedor tem um padriao de
qualidade diferenciado, pregos competitivos e capacidade de fornecimento, estas
qualidades para o cliente podem ser usadas para alavancar sua propria estratégia,
tratando este fornecedor como parceiro. Outra forca importante ¢ o poder dos

compradores que estd no proximo topico.

1.6.3 Poder de negociacdo dos Compradores

Assim como os fornecedores, o poder de negociagdo dos compradores, segundo
Porter (1986), podem variar de fraco a forte, seu poder de negociacdo depende do
volume de sua compra, atualmente algumas empresas estdo negociando suas compras em
nivel mundial, unificando os pedidos no grupo e tirando vantagens pelo poder de

negociagao.

Segundo o autor, o poder dos compradores pode oscilar conforme seu tamanho e
quantidade de compra, conforme a concepg¢ao do produto e algumas vezes pelo custo na
substituicdo de um produto por outro. A substituicdo do produto esta sendo mostrada no

topico seguinte para uma maior compreensao do assunto.
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1.6.4 Ameaca de produtos substitutos

Segundo Porter (1986), os clientes tendem a observar a qualidade, desempenho e
reducdo de precos que os produtos substitutos podem oferecer, eles muitas vezes ndo
estdo no mesmo segmento, por exemplo: os oculos atualmente podem ser substituidos
por lentes de contato, este produto substituto muitas vezes pode ndo fazer parte do
mesmo grupo de empresas. O produto substituto leva o comprador a ter um maior poder
de negociacdo e também ajuda o fornecedor a ter uma vantagem competitiva em relacao
aos seus concorrentes. Serd importante observar o ambiente de maneira macro para

poder analisar seus concorrentes diretos e indiretos com produtos substitutos.

Pode-se observar, que as forgas estdo diretamente ligadas, qualquer variagdo em
uma delas afeta as outras, um produto substituto pode fazer com que as forcas de um
fornecedor mude ¢ o poder do comprador perante os concorrentes deste fornecedor rival

aumente. A definigdo das manobras dos concorrentes estd no proximo topico.

1.6.5 As manobras dos concorrentes atuais

Na busca pela vantagem competitiva, cada concorrente procura uma maneira de
tirar vantagem, manipular as condigdes do ambiente e passar a frente dos seus
concorrentes, esta rivalidade ¢ para satisfazer as necessidades dos clientes e acima de

tudo manté-lo como parceiro.

Thompson e Strickland III, (2000, p. 91) “a corrida entre empresas rivais é um
processo dindmico em que as empresas iniciam novas mudangas defensivas e ofensivas
mudando a énfase de um misto de armas competitivas para outro”. E possivel observar
que este ambiente ¢ dindmico e que a cada dia pode se tornar mais competitivo. O autor
destaca dois principios para a rivalidade competitiva: o primeiro, refere-se ao
langamento de uma estratégia competitiva que intensifica as pressdes competitivas sobre
as outras e o segundo, sdo as regras de competi¢ao que determinam as necessidades para
o sucesso do mercado. As regras predominantes da rivalidade competitiva entre os
concorrentes podem sofrer diversas interagdes no ambiente em que estdo competindo,

das seguintes formas:

As forgas de rivalidades estdo sendo apresentadas nos Quadro 1.5, conforme a visao

do autor, estas podem interferir no ambiente em que a organizacao estd competindo.
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Quadro 1.5: Variacoes das forcas de rivalidade no ambiente

A rivalidade, o nimero de concorrentes aumentam proporcionalmente , a medida

que se igualam em termos de tamanho e capacidade.

Normalmente a rivalidade ¢ mais forte quando a demanda pelos produtos cresce

lentamente.

Ela ¢ mais intensa quando as condi¢des da industria induzem os concorrentes a usar

a reducdo de precos ou outras armas competitivas para aumentar o volume de unidades.

Também ¢ mais forte quando forem baixos os custos incorridos pelos clientes, para

mudar de uma marca para outra.

A rivalidade ¢ mais forte quando qualquer concorrente fica insatisfeito com sua

posicdo no mercado e tenta reforgar sua posi¢do as custas dos rivais.

Ela aumenta na propor¢dao das despesas incorridas para executar uma mudanca

estratégica bem-sucedida.

Tende a ser mais vigorosa quando sair de um negocio custa mais que permanecer

nele e competir.

Torna-se mais volatil e imprevisivel quanto mais diversificados forem os
concorrentes em termos de suas estratégias, personalidades, prioridades corporativas,

recursos e paises de origem.

Aumenta quando empresas fortes da industria adquirem empresas fracas da
indtstria e langam mudancgas agressivas e bem financiadas para transformar suas novas

aquisi¢des em grandes concorrentes do mercado.

Fonte: Elaborado a partir de Thompson e Strickland III (2000, p. 93-95).

Conforme o Quadro 1.5, as manobras dos concorrentes podem afetar diretamente o
posicionamento estratégico da organizagdao, a competéncia de cada organizacdo sera
fundamental para manter sua posicdo estratégica e tirar proveito de todas as
possibilidades existentes para se diferenciar, manter e ou ampliar seu mercado atuante,
ou seja, a busca pela sustentabilidade no ambiente. Atualmente, algumas empresas estdo
buscando este tipo de sustentagdo com o enfoque no cliente, o préximo tdpico busca

mostrar as vantagens de se utilizar este tipo de sustentacao.
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1.7 A concep¢io do negocio centrado no cliente.

Segundo Slywotzky e Morrison (1998), as organizacdes dificilmente podem
descobrir quais sdo as expectativas dos clientes utilizando abordagens tradicionais de
pesquisa de mercado e satisfacdo. Com estas abordagens as organizagdes podem medir o
que era importante para o cliente, mas elas ndo podem mostrar os objetivos atuais e as

direg¢des que as organizagdes deveriam estar indo.

Na dinamica atual as organizagdes necessitam estar a frente dos clientes, no intuito
de atender as expectativas e de se reestruturar conforme as modificagdes vao sendo
captadas. Para isso, pode ser necessario um maior enfoque no cliente através de visitas
técnico-comercial as quais buscam por informagdes técnicas e gerenciais e apontam para
qual rumo a organizagdao cliente pretende seguir. A pesquisa de satisfacdo de cliente
através de questiondrio nos permite observar como estamos em relacdo ao passado, se
melhoramos a performance de atendimento ou atingimos um novo conceito nas
organizagdes clientes. Contudo, para descobrir a necessidade do cliente pode ser
necessaria uma maior aproximacao, nela a organizacdo comeca a conhecer e detectar
possiveis melhorias nos processos dos clientes, promovendo assim seus produtos e
servicos e garantindo sua continuidade dentro deste cliente. A observacdo desta
necessidade ndo ¢ feita através de um questiondrio, mas sim acompanhando o processo

de desenvolvimento do cliente no dia-a-dia.

De acordo com Slywotzky e Morrison (1998), a inversdo da cadeia tradicional
colocando o cliente no inicio do processo de desenvolvimento pode contribuir para o
atendimento das necessidades dele no momento presente e ndo no passado, como ocorre
nas pesquisas de satisfagdo dos clientes. Com esta atitude as organizagdes foca o cliente
e pode identificar as necessidades e ganhar tempo saindo na frente dos demais

concorrentes, que ndo utilizam esta concepgao.

Neste cenario, a caracterizagdo de uma organizacao focada no cliente estd além da
estratégia de custo e diferenciacdo ou foco, pois ela utiliza as informacdes técnicas
disponiveis e busca detectar dentro da organizagdo cliente as oportunidades de novos

negocios.
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Conforme a Figura 1.3, a cadeia de valores invertida possui um pensamento mais
centrado no cliente, desta forma as aten¢des as necessidades e prioridades podem gerar

um melhor atendimento e conseqiientemente pode aumentar as barreiras de entrada.

Os gerentes devem inverter a cadeia de valores tradicional. Ela come¢a com as
competéncias essenciais da empresa, seus ativos, em seguida, movimenta-se em diregao
aos insumos e outras matérias-primas, para uma oferta, para os canais e, finalmente, para
o cliente. Esta cadeia de valor comeg¢a com os ativos e encontra alternativas para
transformar estes em produto ou em servigos que se ajustem ao modelo , o qual ¢
importante para o cliente. E preciso inverter todo este processo de pensamento.

Conforme esta ilustrado na Figura 1.3.

Figura 1.3: Comparativo de Cadeias de Valores Tradicional X Moderno.

A Cadeaia de valor tradicional

Cotnera com Attvos, Competéncias essenciais.

Insumos, Ofertade
Matéria- produto/
prima SErvigo

A Cadera de valor Moderna

Cotnera com o Cliente

T

Oferta de Temins

pr ud1.1tm’ Matéria.
Servigo ; ;
prima

Fonte: Slywotzky e Morrison (1998, p. 19).

De acordo com a Figura 1.3, o pensamento centrado no cliente comeg¢a com o

cliente e termina com os ativos e as competéncias essenciais. As organizagdes voltadas
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para o cliente podem ser consideradas aquelas que buscam, em todas as suas atividades,

a satisfacao do cliente.

Segundo Whiteley (1992), as pesquisas efetuadas para encontrar o perfil de uma
organizagdo focada no cliente, se divide em sete grupos. Essas caracteristicas estdo
correlacionadas, sendo que a organizagao que possui um dos grupos, provavelmente ira

possuir as demais caracteristicas. Para o autor elas sdo:

;e

- Crie uma visdo que preserve o cliente - a visdo ¢ importante por razdes simples e

concretas. Uma visdo se constitui no impulso mais fundamental que leva as pessoas a
servir os clientes, sem ela, os empregados tém pouca inspiracdo para fazer o melhor. A
visdo pode ser definida como um estado futuro ambicioso, buscando visualizar como a
organizacdo deve ser comportar para alcangar seus objetivos no momento e no futuro.
Um planejamento resumido em poucas palavras e que todos da organizagdo possam
compreender. A visdo funciona como fonte de inspira¢do e orientagdo para a tomada de
decisdes na organizagdo, de modo que todos estejam buscando o mesmo objetivo dentro
da dela. Sendo assim, a constante repeticdo da visdo dentro da organizagdo, pode

auxiliar na fixagdo da mesma , em todos os niveis hierarquicos.

- Sature a sua organiza¢do com a voz do cliente - qualquer um pode saturar a companhia

com a voz do cliente. A chave ¢ que todos na organizagdo, a comecar pelo lider,
precisam calibrar suas agdes conforme as necessidades, expectativas ¢ os desejos dos
clientes. Se uma a¢ao nao estd indo ao encontro a necessidade do cliente, simplesmente
a elimine. Atuar nas sugestdes e reclamacgdes dos clientes de forma clara e direta pode
contribuir para uma aproximac¢do ainda maior, buscando atender e resolver os problemas
que o cliente apresenta pode contribuir para novos desenvolvimentos ¢ oportunidade de
negodcios. A coleta de informagdes, através de questionarios, pode tabular dados
importantes do momento, contudo, uma visita pode observar detalhes que os
questiondrios ndo abordam e ainda, podem acabar sendo respondidos por pessoas nao

aptas, causando uma interpretacao errada.
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- Aprenda com os vitoriosos - a fixa¢ao de referéncias ou comparagdes ¢ o caminho para

sucesso. O “ benchmarking” pode ser considerado uma ferramenta de comparagdo
muito util para chegar onde outros ja estdo, a organizacdo pode superar esta ferramenta e

vir a ser a referéncia futura.

- Libere os defensores de seus clientes - todos os colaboradores da organiza¢do precisam

estar trabalhando para o cliente, desde 0 momento da contratagcdo. Para contribuir com a
estratégia de foco no cliente, as organizagdes promovem treinamentos com 0S
funcionarios, com o objetivo de expor da missdo e técnicas de como satisfazer o cliente.
Este tipo de atitude pode muitas vezes acabar ficando mecanizado o que pode resultar
em funcionarios seguindo roteiros decorados e nao por consciéncia propria, este tipo de
sintoma justifica-se que para o funciondrio a visdo de satisfacdo do cliente ainda ndo

esta clara.

- Derrube as barreiras ao desempenho conquistador de clientes - pequenos conflitos
dentro da organizacdo e algumas mudangas de objetivo dos colaboradores necessitam ser
eliminados, fazendo com que o cliente participe e indique-os. Aumentar a participagao
do cliente dentro da organizacdo pode-se melhorar o ambiente interno. A tecnologia da
informac¢do e o monitoramento dos indicadores de desempenho podem contribuir para
atender a satisfagdo dos clientes, uma politica voltada a atender estas metas e os
objetivos sempre expostos, podem criar uma sinergia com toda a organizacdo e alcangar

uma vantagem diferenciada em relagdo aos concorrentes.

- Esteja sempre Medindo - medir o que j& ocorreu e utilizar como aprendizado pode

melhorar o atendimento ao cliente, mas conhecer melhor que os proprios clientes as
necessidades existentes, pode ser considerado um fator de vantagem competitiva nesse
novo ambiente. A busca por informacgdes técnicas no dia-a-dia pode ser o fator mais
importante no foco do cliente, pois, quando a organizagdo tem as informagdes técnicas
sobre o desenvolvimento e as necessidades que os clientes estdo apresentando, ela pode

criar uma vantagem em relacdo aos concorrentes. Estar focado no cliente e estar
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monitorando suas ag¢des, ofertando produtos diferenciados que proporcione resultados

para eles, pode fechar as barreiras de entrada os outros.

- Faca o que vocé diz - a organizagdo deve se comportar de forma coerente com o

objetivo que havia proposto. Esta conduta deve ser clara, de modo que o cliente tenha a
confianca nas acgdes efetuadas por esta organizacdo; internamente, a conduta dos

diretores devem servir de exemplo ao resto do grupo.

As organizagdes focadas no cliente, segundo a pesquisa de Whiteley e Hessan
(1996) apresentam essas caracteristicas relacionadas. Para uma organizacdo atender
todos os requisitos, seu pessoal e seu ambiente precisam ser trabalhados. A organizagdo
necessita colocar o cliente no centro de suas acodes, desta forma o foco no cliente
propiciard novos desenvolvimentos e pode criar aumento das barreiras de entradas. Os
aspectos importantes para uma organizacdo voltada para o cliente podem ser mostrados

conforme a Figura 1.4.

Figura 1.4: Aspectos importantes para uma organizac¢ao focada no cliente

Fonte: Adaptado de Whiteley, (1992 — Introducao).



62

De acordo com a Figura 1.4, essas atitudes podem levar a organizagao a possuir um
atendimento diferenciado e outros beneficios devido a sua estratégia, segundo Whiteley
e Hessan (1996), o foco no cliente e as constantes visitas podem levar os especialistas
dos produtos a captarem melhorias que os clientes sozinhos ndo conseguiriam, as visitas
devem ser bem planejadas para atender o foco e objetivos e ainda, devem encontrar os
incomodos ocultos que os clientes ainda ndo perceberam ou ainda ndo reclamaram,

neste ponto, a vantagem de se sobressair acaba sendo maior.

A desvantagem dessa estratégia pode ser as mudangas rapidas no cliente e a
organizagao ndo conseguir acompanhar estas mudancas. No capitulo 2, estdo as analises
das entrevistas e os resultados encontrados, buscando mostrar as modificagdes que

ocorreram na organizacao e a relagdo da estrutura e a estratégia.
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2. ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. Com base nos
documentos e nas entrevistas foram estabelecidos os acontecimentos historicos, as
modificacdes e objetivos futuros da organizagdo “A”. Pode ser observado que a
organizagdo “A”, apresentou crescimento de faturamento e volume no decorrer desses
seis anos. No topico a seguir, encontram-se as informag¢des coletadas na forma

cronologica, conforme proposto na metodologia apresentada.

Conforme proposto na metodologia, os termos utilizados para identificar os
entrevistados sdo: diretor (DG), ex-funcionério (EX), representante (RC), coordenador
de processo (CP), coordenador de ferramentaria (CF) e o comprador (CO). No topico

seguinte descrevem-se as informacdes levantadas na organizagdo “A”.

2.1 Historico da organizaciao “A”.

A organizacao “A” ¢ de capital privado e nacional, tendo sido fundada em julho de
1995, estabelecendo-se na cidade de Valinhos, Estado de Sao Paulo. Iniciou a
comercializa¢cdo de agentes quimicos destinados ao uso industrial e, em janeiro de 1996,

iniciou suas atividades industriais.

No ano de 1997, a organizagdo “A” comegou a produzir o desmoldante
semipermanente, conquistando novos cliente. Em margo de 1998, foi alterada a razao
social da organizacdo, visando o estabelecimento de uma parceria, mas acabou ndo se
concretizando, pois interferia diretamente nos principais objetivos da organizagdo “A” e
também quanto as orientagdes de atendimento aos clientes. Também iniciou a fabricacdo
de produtos para uma empresa contratada, recebendo desta o suporte necessario a
fabricacdo dos produtos e atendimento técnico aos seus clientes, incluindo o

desenvolvimento de novos produtos.

No inicio de 1999, a organizagdo “A” iniciou a fabricacdo de um novo produto para
atender as solicitagdes do cliente. Em 2000, ela comecou a fabricagdo de produtos

relacionados, os quais complementavam o processo produtivo do cliente.
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Em 2001, novamente em resposta as necessidades dos clientes, a organizacao “A”
iniciou um programa de terceirizacdo dos servigos de tratamentos superficiais, que ¢
considerado pelo diretor como um passo importante a sua continuidade. O motivo desta
consideragdo foi a variagdo do ddélar, que afeta diretamente os pregos dos compostos
quimicos importados necessarios a manufatura dos seus produtos. Sem o reajuste dos
precos no cliente, a organizacdo esta perdendo rentabilidade, pois o ddlar afetaria o
lucro, deixando os produtos comercialmente inviaveis devido a utilizagdo de matéria

prima importada.

Em 2002, houve a ampliagdo da area produtiva, dando suporte ao constante
crescimento das atividades da organizacdo. Ainda no ano de 2002, a organizacdo “A”
obteve a certificagdo [SO-9001/2000, consolidando as exigéncias dos clientes. O quadro

2.1 mostra a evolugdo da organizacdo em relagdo ao setor automotivo.

Quadro 2.1: Correlacao entre crescimento, faturamento e mercado de veiculos.

_ Porcentagem de | Porcentagem do
Crescimento Porcentagem do
Veiculos veiculos em crescimento da
Ano anual em faturamento da
montados relagdo ao ano | organizagao
volume organizacao (%)
anterior (%) (%)
1995 1.629.008 |0 - -
1996 1.804.328 [103.000 10.7 -
1997 [2.069.703 |330.000 14.70 220.38 247,11
1998 1.586.291 [400.000 (-23.35) 21.21 28.15
1999 1.356.714 |385.000 (-14.47) (-3.75) (-4.07)
2000 1.691.240 [495.000 24.65 28.57 31.32
2001 1.812.119 [698.000 7.14 41.01 40.03
2002 |- 867.000 i 24.21
previsao previsao

Fonte: Adaptado pelo autor conforme dados de crescimento da organizagdo e

Anfavea 2002. p.60.
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A organizagdo “A” vem apresentando crescimento em quase todos os anos. As
modificagcdoes feitas e as conquistas de novos clientes tém contribuido para este
crescimento, o que pode ser observado no Quadro 2.1, ilustrando a evolugdo do
crescimento e do faturamento da organizagao “A” desde sua fundacdo. Os dados foram
relacionados com a produgdo geral de veiculos, nos respectivos anos, para demonstrar de
maneira ilustrativa o crescimento da organizacdo em relagcdo ao crescimento de veiculos
produzidos. As informagdes demonstradas no Quadro 2.2 tornam claro o crescimento da

organizagao “A” no decorrer dos anos.

Quadro 2.2: Crescimento da organizacdo em volume 1000 litros.

Porcentagem de crescimento no periodo

2000 495

1999 385

1997 330

1995 0

EH1995 W1996 011997 W1998 01999 012000 E2001 E2002

Fonte: Adaptado conforme os dados apresentados na organizagao “A"
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Em 1999, a organizagao “A” nao apresentou crescimento. Neste periodo, em razao
do numero de veiculos produzidos ter sido menor, ela também sofreu o impacto com a
recessdo do mercado. As modificagdes mais importantes que contribuiram para o
crescimento da organizacdo “A”, as quais ocorreram no periodo de 1996 a 2002 estdo

ilustradas no Quadro 2.3.

Quadro 2.3: Fases de desenvolvimento da Organizacao.

T — —
Organizacao A

1995 -Comercializaca ———
| de agentes quimicos 1996 — Inicio da
%ﬂgﬁo industrial

1998 — Fabrica¢ao de

produtos com 1999- Novo tipo de
_. tecnologia de uma produto, conforme
empresa contratada. solicitaciio do cliente.

2001 — Diversificacao
do negocio oferecendo,
Servicos de Limpeza de
ferramentas

h 4
rtificacao ISO-9001/1S0-2000,
encia de alguns clientes.

Fonte: Adaptado pelo Autor conforme (manual da qualidade da organizagdao “A”,

2002).

Conforme pode ser observado nos dados do Quadro 2.3, a organizagdo vem
apresentando nos ultimos anos um crescimento médio de 28% (vinte e oito por cento),

com exce¢do dos anos de 1997 e 1999 que foram atipicos em relagdo aos volumes. Os
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fatores que podem ser considerados como geradores de crescimento em 1997 sdo: (1) a
conquista de novos clientes que gerou o crescimento do volume; (ii) o inicio das vendas
de produtos para a linha poliuretanos e (iii) o ano de 1997 foi considerado um ano de
bons resultados para o setor automotivo. J& em 1999, o setor automotivo apresentou

retragao o que dificultou os negdcios da organizagao.

Pode-se observar no Quadro 2.3, que a organizagdo “A” vem diversificando seus
produtos de maneira relacionada, ou seja, a cada desenvolvimento, ela procura encaixar
0s novos produtos nos seus processos produtivos e, ainda, busca relacionar os novos
produtos na seqiiéncia dos processos produtivos dos clientes. Por exemplo: desmoldante
semipermanente = desmoldante a base de agua = aplicador do desmoldante = o sabao
para retirar os residuos do produto no final do processo = o servi¢o de tratamento de
superficies, praticamente o processo de manufatura do cliente conta com diversos
produtos e servigco da organizacdo “A”. Sua missdo conforme o plano de negocios

(2002) esta descrita como:

“Construir uma empresa, com forte presen¢a no
mercado:

- meios de comunicag¢do que enfatizam a importancia em
atender aos requisitos dos clientes, regulamentagoes e
estatudrios.

- reconhecida pela sua competéncia industrial e a
qualidade dos seus produtos e servigos.

- voltada para o atendimento das necessidades atuais e
futuras de seus clientes.

- que respeite o meio ambiente e a comunidade.

- que tenha como metas permanentes: o atendimento de
seus clientes, com pregos competitivos, gerando vantagens
competitivas em ambos”. (Plano de negbcios, 2002, p. 2).

De acordo com a missdo, pode-se observar que existe um interesse direcionado para
o cliente, por exemplo: (i) a comunicacdo; (ii) o foco nas necessidades dos clientes e
(ii1) a busca pelo reconhecimento de suas competéncias. Para Whiteley (1992), os canais
de comunicacdo, as medi¢des do ambiente e dos clientes, fazer o que realmente foi
proposto e buscar conquistar os clientes, através das quebras das barreiras, podem

contribuir para que, a organiza¢do apresente um perfil focado no cliente.



68

Pode-se observar que a organizagao “A” vem buscando através de suas atitudes
atender os clientes; a busca de certificacdo do sistema da qualidade, a politica de
ambiente utilizada, as visitas buscando identificar as necessidades dos clientes e as
inovagdes que vém fazendo em seus produtos, sdo os exemplos disto. Segundo DG, os
produtos sdo inovados a cada seis meses. A organizagao “A” possui uma politica voltada

para a qualidade, que engloba varios componentes, como pode ser demonstrado:

“Oferecer produtos técnicos com exceléncia de
qualidade a pregos competitivos, buscando a melhoria
continua como forma de atender as necessidades do
cliente, respeitando o funciondrio, integrar a comunidade
e garantir a continuidade do negocio”. Conforme (Plano
de Negocio, 2002, 3).

Cada um desses componentes contribui direta ou indiretamente com o
posicionamento da organiza¢do no ambiente em que atua. Nos topicos seguintes, estdo
apresentadas as caracteristicas da estrutura organizacional e a discussdo sobre as

influéncias que a estratégia causa nas variaveis organizacionais.

2.1 Estrutura da organizacio “A” focada no cliente.

Neste topico apresentam-se as caracteristicas da organizacdo “A” e as variaveis
organizacionais que apresentam alteragdes em relagdo as mudangas que ocorrem no
ambiente. Este ambiente sofre diversas alteragdes de demanda por parte dos clientes,
solicitagdes de modificacdes e inovacdes de produto e, ainda, apresenta concorréncia
entre os competidores. O cenario em que a organizagao esta competindo segundo DG,

apresenta um novo concorrente internacional, que estd tentando competir nesse mercado.

A organizacdo “A” iniciou seus trabalhos com trés funcionarios, sendo o diretor, a
secretaria e o representante comercial. Segundo EX, nos primeiros meses, a missao era
divulgar o nome da organizacdo e apresentar o produto no mercado. Segundo DG, com
a conquista das dez primeiras organizacdes clientes, a organizag¢do iniciou sua producdo
internamente, pois os produtos eram importados. Com o aumento de clientes, a

organizagao aumentou seu quadro para treze colaboradores conforme o Quadro 2.4:
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Quadro 2.4: Organograma atual da organizaciao “A”

Diretor Geral

Representante da direcdio Assistente Técnico

Gerente Administrativo Técnico Quimico

Comercial || Financeiro | | Qualidade | | Laboratorio || Producao

Vendas

Compras

Logistica

Fonte: Organograma da organizagdo “A” (2002, p.1).

O Quadro 2.4 apresenta uma estrutura composta por funcdes, cada individuo ¢
responsavel por uma parte do processo e recebe as instru¢des do diretor, ou seja, as
decisOes partem de cima para baixo, de acordo com o DG, ele tem uma interagdo direta
com todos o colaboradores e sempre busca dar foco nos resultados e no atendimento ao

cliente.

Segundo o RC, as necessidades e prioridades referentes as amostras dos novos
produtos sdo tratados informalmente entre os colaboradores, sendo informado ao diretor
verbalmente e em forma de relatério semanal. Foi possivel observar que a organizacao

“A” tem uma parte das suas atividades emitida informalmente, devido a organizacdo
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apresentar um ambiente com poucos colaboradores e as fungdes estarem direcionadas, as

tarefas podem ser praticamente padronizadas.

Cada individuo representa uma parte do processo da organizacdo “A” e interage
com o diretor nas execu¢des das atividades diarias. Morgan (1996), afirma que as
organizagdes planejadas e operadas como se fossem maquinas, geralmente sao
consideradas burocratizadas, devido a maneira mecanicista do pensamento, que abrange
as relacdes ordenadas entre partes claramente definida que possuem alguma ordem

determinada. Sendo tarefas padronizadas, eficientes, confiaveis e previsiveis.

Para uma visao focada no cliente, o tipo de estrutura mecanicista pode ndo ser a
mais eficiente, pois os padrdes rigidos podem levar o cliente a insatisfagdo. No entanto,
devido a estrutura que a organizagdo possui, o diretor tem a possibilidade de aplicar as
modificacdes necessarias, a fim de atender as necessidades do cliente. Logo, sua
estrutura, mesmo sendo mecanicista, tem um alinhamento continuo dos objetivos, talvez

seja isto que focalize o cliente e mantenha a organizacdo “A” centrada nos objetivos.

Para DG, “o cliente é mais importante que a estrutura organizacional”. A estrutura
da organizacdo “A” ¢ baseada conforme a necessidade do cliente, ou seja, se o cliente
necessitar de um novo produto e a organizacdo precisar fazer uma parceria, serao
avaliados os objetivos da organizagdo quanto a sua continuidade e imagem. Caso nao

haja impactos nestes aspectos, a parceria com outras empresas sera efetuada.

Na percepcdo do RC, o cliente estd nos objetivos da organizagdo “A”, pois 0s
relatorios e as metas sempre estdo direcionados a eles. Também o EX afirma que, o
diretor sempre buscar mostrar a importancia do cliente e oferecer um bom atendimento

nas visitas.

Foi perguntado ao DG se o cliente tem poder de modificar o organograma da
organizagdo “A”. Sua resposta foi que o contexto do organograma esta baseado nas
fungdes necessarias para gerenciar uma organizacdo, € o cliente pode a vir sugerir uma
oportunidade de melhoria, que serd avaliada sempre preservando o foco e o
comprometimento dos negoécios. Caso esta oportunidade seja significativa poderd
ocorrer sua implementacdo. Existe a possibilidade de interferéncia do cliente no
organograma da organizagdo “A”, porém, a avaliacdo e o foco podem filtrar a sugestao

do cliente. Logo, o cliente serd ouvido e isso ndo significa que ele serd obedecido; os
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outros entrevistados da organizagdo “A” nao fizeram comentdrios sobre este tipo de

influéncia do cliente.

O DG afirma que “a estrutura estd sempre ¢ montada depois dos clientes focos e
ndo antes, pois quando hd uma solicitagdo ou uma mudanga do cliente a organizacdo
precisara rever a estrutura e se adequar para continuar vidvel”. Foi possivel constatar
que a organizacdo “A” se reestruturou para se adequar ao servico de tratamentos de
superficies que o cliente solicitou. Esta percepcdo foi mencionada pelo RC, neste caso o

EX nao participou da mudancga, porque nao fazia mais parte grupo.

Segundo DG, a organizagdo “A” vem utilizando empresas contratadas para agregar
mais valor nas suas negociacdes comerciais. Com a utilizagdo de empresas contratadas a
organizagdo reduz seus custos diretos, encargos diversos e flexibiliza a sua necessidade
de mao-de-obra. As empresas contratadas entram com a tecnologia, servigos ¢ logistica
dos produtos. Conforme os outros entrevistados, as parcerias com outras empresas
ajudam a desenvolver novos produtos e solucionar alguns problemas de qualidade, mas
ndo fizeram comentarios sobre reducdes de custos industriais ou flexibilidade de mao-

de-obra.

O DG acredita que o relacionamento entre as empresas contratadas ¢ flexivel e as
informacgdes sdo diretas, ele necessita conhecer todas as informagdes para nivelamento e
possiveis intervengdes. Pode-se perceber um modelo de centralizagdo no qual o diretor

decide ou participa constantemente das decisoes.

O DG mesmo reconhecendo a centralizacdo da informagdo, busca focar os
resultados de maneira direta, monitorando as agdes da organizagdo “A” via relatorios e

andlises retiradas do “Enterprise Resource Planning” que ele utiliza.

O tipo de interagdo entre as empresas contratadas segue o foco no cliente. Foi
observado no processo do cliente que, para atender a uma necessidade, duas empresas
contratadas trabalhavam em conjunto buscando uma solucdo. Foi observado também que
existe um comprometimento € um foco no cliente, conforme o objetivo da organizacdo
“A”. A partir das informagdes coletadas pode-se montar um modelo da interagdo das

empresas contratadas com a organizagao “A”, conforme o Quadro 2.5.
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Quadro 2.5: Interacio entre as empresas contratadas e a organizacio “A”.

-—-_-_‘I

b i
o

Fonte: Adaptado conforme informacdes do Diretor.

No Quadro 2.5, a linha tracejada ilustra a informagdo das empresas contratadas
interagindo entre si e comunicando a organizacdo os passos que foram executados no
desenvolvimento relacionado aos objetivos da organizagdo. As setas servem para ilustrar
as decisdes que podem: (i) ser diretas, partindo da organizagdo e, outras vezes, estas
decisdes sdo e (ii) horizontais entre as empresas contratadas. Essas caracteristicas se
assemelham as estruturas mecanicistas, no qual o poder ¢ centralizado e a comunicacdo

¢ de cima para baixo.

Woodward (1977) afirma que, em modelos de empresas mecanicistas, a hierarquia
de comando ¢ bem desenvolvida, através da qual, as informag¢des sobem e as decisoes e

instrugdes descem.
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Os topicos seguintes mostram como a organizagdo trata cada uma das variaveis
organizacionais em relagdo ao foco no cliente, comegando pela varidvel tamanho e, em
seguida, as demais varidveis: tecnologia, ambiente, escolha estratégica e grau de

centralizacdo respectivamente.

2.1.1 Tamanho.

Segundo o DG, a organizagdo devido ao faturamento, atualmente ¢ classificada
pelos orgaos fiscais com sendo de médio porte. A organizacdo “A” possui treze
funciondrios e contrata algumas empresas que lhe fornecem suporte, como ja

mencionado. A frase abaixo esta confusa demais

Para DG, a organizagdo “A” com treze colaboradores ¢ mais flexivel, sendo que,
cada colaborador executa uma parte do processo, com fun¢des definidas conforme o
organograma. A montagem deste tipo de estrutura beneficia a organizacdo “A” na
otimiza¢do de recursos, no foco para o resultado por processo, na flexibilidade e num
maior controle dos processos. Estas caracteristicas, para uma estratégia focada no
cliente, sdo importantes, pois o cliente, muitas vezes altera sua demanda fazendo com
que a organizagdo “A” direcione seus esforcos para se adequar dentro da modificacdo
efetuada pelo cliente. Na visdo do RC e do EX, a organizagdo “A” ¢ percebida como

uma empresa pequena € Com poucos recursos.

Gongalves (1997) cita que, o funcionamento da organizacdo, de acordo com a
légica dos processos, implica a adogcdo de novas posturas de gerenciamento e de
execugdo do trabalho. Na gestdo por processos, os objetivos externos, os colaboradores e
os recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo e a informagdo segue

diretamente para onde ¢ necessaria, sem o filtro da hierarquia.

Conforme o autor, na organizagdo “A” a gestdo por processo pode ser considerada
em fase de inicia¢do. Ela possui o sistema de informacdo por seu “Enterprise Resource
Planning”, que gerencia por processo. Foi identificada a divisdo dos trabalhos conforme
os fluxos de operacdes e instrucdes de trabalhos apresentados. O ponto que talvez
necessite de mais amadurecimento seja a transicdo da informacdo, que ainda nao flui

livremente dentro da organizacdo e ainda apresenta um aspecto centralizador.
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Gongalves (2000, p.10), “o futuro vai pertencer as empresas que conseguirem
explorar o potencial da centraliza¢do das prioridades, as ag¢oes e os recursos nos seus
processos”. A busca pelo ponto ideal de centralizagdo e deixar a informagdo fluir
livremente podem contribuir para a evolugdo da organizacdo “A”, 0s processos com
grupos multifuncionais, tratando as acdes e as informacdes no sentido horizontal podem
propiciar um nivelamento direto do grupo. Assim a organizagdo na visdo do autor

podera otimizar seus recursos e nivelar as informagdes para os pares.

Em relacdo a quantidade de mao-de-obra disponivel, a organizacdo “A” apresenta
uma flexibilidade no seu processo produtivo, por utilizar outras empresas na sua
manufatura, podendo aumentar ou diminuir o quadro de colaboradores conforme a
necessidade dos seus clientes. O uso de empresas contratadas para fazer parte do
processo produtivo e na busca de tecnologia para a evolu¢do de seus negdcios ajuda a
organizagdo a diminuir seus custos diretos, além de reduzir gastos com
desenvolvimentos. Este tipo de configuragdo assegura que, conforme a variagdo do
cliente em relacdo aos prazos de entrega, redireciona seus recursos para atender ao
cliente. A logistica do produto ¢ efetuada conforme a necessidade do cliente, foi
constatado que a organizagao possui essa flexibilidade quanto aos seus recursos internos

de produgao.

Segundo o DG, os giros de estoque dos produtos e insumos sdo controlados pelo
sistema informatizado “Enterprise Resource Planning”, trabalhando com um controle
de 30 (trinta) a 60 (sessenta) dias . Este periodo atualmente estd de acordo com a
necessidade do cliente, conforme a monitoragdo efetuada e as constantes visitas que
podem captar informagdes que minimizem o impacto nos insumos produtivos. O fluxo
de caixa ¢ avaliado para os noventa dias seguintes. Essa avaliacdo ¢ efetuada para se

tomar acdes necessarias antes das datas de entrada ou pagamentos a serem efetuados.

Na visao do DG, a cada novo produto ou servi¢o criado, hd um crescimento da
organizagdo “A”, caracterizando um aumento de faturamento, porém este efeito ndo ¢
proporcional na mao-de-obra contratada que, muitas vezes continua sendo a mesma. Os
representantes percebem que os novos produtos criam um aumento de producdo e, por
conseqiiéncia, faturamento. Os periodos das visitas sao revistos, conforme a

classificagdo em que os clientes sdo avaliados. O RC e o EX percebem que, a cada novo
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produto, ha um aumento nos volumes de produgdo e interpretam, que com isso ha

aumento também no faturamento. Nao houve meng¢do quanto a mao de obra utilizada.

Segundo o DG, a organizagdo “A” possui uma capacidade produtiva ociosa, com
isso ela tem a possibilidade de negociar um produto com margens menores de lucros, no
intuito de diminuir sua ociosidade produtiva interna. Este tipo de estratégia gerou um
aumento na participa¢do do mercado de 30% (trinta por cento) e, com a conquista dos
novos clientes, suas palavras foram: “em tempo de crise aproximadamente 95% perde e

5% ganham, é preciso ver o que vocé esta fazendo e verificar se esta mesmo perdendo”.

Segundo o DG, quando os pregos foram mantidos, mesmo com uma margem menor
de lucro, foi possivel minimizar os custos de suas instalagdes, que estavam apresentando
essa ociosidade. Ele acredita que, se a situacdo econdmica melhorar, a organizagdo “A”
forneceria os produtos para esses novos clientes e seu concorrente ira ter um custo para
tentar recuperar a parcela que foi perdida anteriormente na crise. Com isto, o que no

primeiro momento parecia inviavel, se torna uma grande vantagem competitiva.

Porter (1986, p. 60) enfatiza que, quando se utiliza a estratégia de foco com o
diferencial de custo como é o caso em questdo, “as organiza¢oes se ampliam de tal
modo que elimina as vantagens de custos de atender um alvo estreito ou anula a

diferenciagdo alcang¢ada pelo enfoque”.

Foi verificado que a margem de lucro diminui, mas para o DG, a escolha de
produzir com uma margem menor de lucro, possibilitou para a organizacdo “A”
diminuir a ociosidade da sua linha de producdo. Logo, para ele, foi melhor produzir
ganhando menos do que ndo ganhar nada e pagar os custos fixos ja comprometidos. A
tecnologia para o fechamento dos negocios pode ser um dos pontos fundamentais. No

proximo tépico apresentam-se algumas consideragdes captadas nas entrevistas.

2.1.2 Tecnologia

Através das empresas contratadas, a organizagdo “A” capta as tecnologias e as
ofertas conforme as necessidades dos clientes. Sobre este assunto, o diretor entende que
0 avango tecnologico “é um fator importante a ser monitorado, e o cliente é colocado

em primeiro lugar, sendo o cliente mais importante que a propria tecnologia”, porque

sem o cliente ndo hd motivo de produzir a nova tecnologia. Geralmente, os produtos
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oferecidos pela organizacdo “A” sofrem melhoria em média a cada seis meses, conforme

os comentarios dele.

Junto com a tecnologia, a organizacdo “A” busca sempre estar de acordo com as
normas ambientais ¢ dando sempre solu¢des que ajudem os clientes a ter um produto
menos prejudicial ao ambiente. O RC e o EX utilizam o conceito de meio ambiente em
suas negociagdes. Segundo o DG, esta concepg¢do tem apresentado resultados

importantes nos fechamentos de negocios em muitos clientes.

A organizagdo “A” vem utilizando a prote¢do ambiental para o desenvolvimento de
novos negocios e isso vem dando um resultado positivo, foi verificado no cliente a
preocupacdo sobre este o assunto e o cliente esta disposto a trocar os produtos que
causam danos ao ambiente por produtos ndo prejudicial, mas a diferenca de preco ndo

pode ser absurda nesta substituicao.

O DG citou como exemplo, um determinado solvente que poluia menos nao pode
ser substituido porque seu custo era dez vezes mais que o solvente atual, neste caso o
cliente ainda est4 buscando alternativas no mercado e por enquanto armazena o solvente
para o descarte. Em outro exemplo, foi possivel substituir um sabdo comum por um
sabao biodegraddvel de nova tecnologia, esta substitui¢do ainda apresentou reducdo de

custo para o cliente.

O ambiente que a organizacdo “A” atua, como pode ser verificado no tdpico a

seguir, ¢ considerado pelo DG como auto-destrutivo.

2.1.3 Ambiente

O ambiente em que a organizacdo “A” atua segundo o DG ¢ considerado predatorio,
pois os concorrentes usam estratégia de custo, transformando as negociagdes em
verdadeiros leildes de pregos baixos. O EX e o RC concordam com a opinido do DG
quanto ao ambiente, que deu como exemplo, um determinado produto oferecido pelo
concorrente em 1996, o qual se praticava um prego para o cliente de R$ 6,90, em 2002,
com todas as mudangas e ajustes ocorridos, o preco praticado para este mesmo produto
atualmente ¢ de R$ 4,90, ou seja, o produto esta sendo vendido com um prego menor do

que em 1996.
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Esse exemplo pode mostrar como a competicdo focada no prego acaba trazendo
desvantagem para quem compete nesse ambiente, pois as margens de lucros acabam
sendo comprometidas. E importante lembrar, que a organizagdo “A” comecou em 1996 a

competir nesse segmento, e esse produto foi um dos focos da competicao.

O DG vé este ambiente como auto-destrutivo e acredita que alguns concorrentes
vao acabar desaparecendo do segmento, este tipo de estratégia estd fazendo com que
poucos dominem o mercado e possa vir a criar um monopdélio”, o que em curto prazo

pode ser bom para o cliente, em longo prazo o cliente ficara sem opg¢ao de fornecedores.

O contexto pode ser considerado com o grau de atratividade ou o grau de expulsdo
do segmento, que sdo classificadas conforme Porter (1986) com barreiras de entrada e
saidas. Dependendo de como os concorrentes respondem a estratégia aplicada pela
organizacao a competicdo pode gerar uma grande defasagem nos pregos, os concorrentes
estdo utilizando o enfoque de custo como estratégia, acabam diminuindo as margens de
lucro, deixando o produto inviavel. Nesse momento muitos fornecedores podem acabar
desistindo da concorréncia devido as margens de lucros ndo serem interessantes. No
topico a seguir, demonstra-se como foi escolhido e os motivos que levaram a estratégia

utilizada.

2.1.4 Escolha da Estratégia

A estratégia de foco foi definida pelo diretor, que acreditava ser a melhor maneira
de atender aos seus clientes, pois para ele, quando se atende todo o segmento, o
atendimento aos clientes passa a ser genérico e superficial e muitas vezes isso pode
deixar os clientes insatisfeitos. Segundo Porter (1986), a estratégia de enfoque visa
atender ao segmento alvo, o enfoque busca atender ao seu alvo estratégico estreito mais
eficientemente do que seus concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Pode-se perceber que o diretor busca utilizar a estratégia de enfoque para novas

oportunidades de negdcios.

Conforme o DG, na fundagdo da organizacdo “A” “a estratégia utilizada foi a
estratégia de foco no cliente com duas caracteristicas custo baixo e diferenciag¢do
técnica”. O objetivo era conquistar um determinado numero de clientes para obter um

volume de produgdo que alcancasse a sua capacidade produtiva. Este objetivo foi
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atingido e a organizacdo contava com dez clientes como parceiros. Foi contratado um
representante comercial que atuaria na divulgacdo no resto do mercado, no intuito de

ampliar a carteira de clientes e novas oportunidades de desenvolvimento.

Segundo o EX, suas primeiras visitas partiam de telefonemas para empresas que
poderiam vir a consumir o produto, ndo havendo uma lista especifica. Os contatos
vinham através de amigos e das paginas amarelas. Pelo contato telefonico, o
representante demonstrava o interesse em apresentar um novo produto, o qual possuia

uma diferenciagdo dos atuais no mercado, além de uma redugdo de custo.

Verificando as visdes do DG e do EX, pode-se observar que o representante
buscava divulgar o produto conforme as oportunidades de visitas que apareciam. Nao
havia uma estratégia de foco no cliente em sua agdo. Enquanto que, para o diretor, que ja
havia conquistado dez clientes potenciais, o interesse de delimitar outros clientes vinha
da capacidade de suas instalagdes e recursos para girar os insumos necessarios a uma
producdo de escala industrial. Logo, o objetivo do diretor ndo estava totalmente claro

para o representante.

Apos a conquista dos clientes escolhidos, a organizacao “A” classificou os clientes
do segmento utilizando a estratégia de foco. Os motivos da classificacdo foram os custos
com viagens € visitas internacionais, além das oportunidades de novos negdcios, caso a
organizacao pretendesse atender todo o segmento da América do Sul, pois os custos sdo
considerados altos e ainda ndo poderia oferecer um atendimento diferenciado neste

segmento.

Conforme a afirmag¢ao do EX, apos a conquista de alguns clientes que consolidavam
a producdo almejada, a organizacdo passou a diferenciar os clientes em relacdo aos seus
volumes de negoécios e oportunidades que pudessem proporcionar novos
desenvolvimentos. A organizagdao “A” nao descartou os pequenos clientes, continuando
com as visitas, porém em intervalos de tempos maiores (aproximadamente dois meses).
Entretanto, caso haja uma solicitagdo técnica nestes pequenos clientes, o atendimento ¢
imediato. Os trés entrevistados entendem que uma reclamacido em um cliente ¢ um ponto
de atengdo, porque este problema pode vir a se tornar abrangente em todos clientes que
utilizam o mesmo produto e sendo assim, quanto mais rapida a solugdo em um

determinado problema em um cliente, a mesma pode ser abrangente aos demais, antes
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mesmo que estes venham a perceber o problema e reclamar. Com esta atitude, a

organizagdo “A” ainda busca formar uma imagem de pro-ativa.

No topico a seguir apresentam-se os comentarios sobre a varidvel de grau de

centralizagdo. Nesta variavel, percebe se um conflito entre o diretor e os representantes.

2.1.5 Grau de centralizacao

A estrutura da organizacdo “A” gira em torno do fundador, que ¢ o diretor e que
tem um perfil € centralizador. A defini¢do de centralizador justifica-se por ele buscar
reter todas as informacgdes estratégicas, restringindo algumas informacodes que as vezes
poderiam ajudar no andamento dos desenvolvimentos de produtos, conforme os

depoimentos dos entrevistados.

O RC e o0 EX percebem que existe uma informalidade na comunicagdo e o controle
da organizagao esta centralizado no diretor. A organiza¢ao “A” possui um alto grau de
centralizacdo, todo o processo decisorio passa em suas maos, todas as visitas efetuadas
pelos representantes sdo passadas em forma de relatorio e, algumas vezes, sdo trocadas
informagoes através de celulares ou radio freqliéncia para garantir a agilidade das
negociagdes, o grau de negociacdo ¢ baseado na rentabilidade dos negdcios a serem
efetuados e pela importancia do cliente, conforme a classificagdo existente. Segundo o
DG, “esta classificagdo de importdncia se da ao volume de negocios que o cliente
pratica”. Esta classificacdo mede o volume de produtos e o faturamento que o cliente
proporciona. O preg¢o do produto pode variar dependendo do grau de urgéncia e / ou

volume que o cliente utiliza.

Para o0 EX e o RC, as solicitacdes de informagdes técnicas eram deficientes, pois
somente o diretor as possui. Na visdo dos representantes, a velocidade do
desenvolvimento acabava sendo prejudicada, pois muitas vezes o cliente ja possui um

histérico e as trocas de informagdes poderiam eliminar possiveis testes repetidos.

Para o D@, a estrutura adotada e o controle intenso das operagdes em andamento
estdo conforme suas expectativas, tais como a estratégia operacional, a utilizacdo de
celulares ou radio de freqiiéncias e entre outros artificios, auxilia na velocidade das
decisdes comerciais e nos desenvolvimentos em andamento, sem a necessidade de abrir

todas as informagdes técnicas dos produtos. Mesmo com esta convergéncia de
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pensamento entre o diretor e o0s representantes, pode-se observar que o0s

desenvolvimentos acontecem e, ainda apresenta um retorno positivo.

Conforme pode ser acompanhado, a integragdo entre as empresas que a organizagao
contrata, foi constatado através da observacgdo direta, que elas se apoiam e trabalham

juntas no desenvolvimento de produtos para atender ao cliente.

Segundo o EX, quando acontece uma nova parceria com outras organizagdes, no
intuito de desenvolver um novo produto, “a organizacdo “A” restringe cada vez mais as
informagdes da composi¢do quimica do produto e até outras informagdes que antes nao
eram restritas”. Este tipo de caracteristica mostra que a organizacdo esta modificando
sua comunicac¢do interna, a fim de garantir o sigilo de informag¢des técnicas e também

preservar as parcerias que necessitem deste sigilo.

O RC sente que possui as informagdes basicas e, para obter quaisquer outras
informacdes necessarias, ele entrard em contato com o diretor para tentar conseguir, no

seu ponto vista, ele tem o suporte necessario para atender ao cliente.

Quando foi perguntado ao DG o que ele achava da centraliza¢do de informagdes na
estrutura de foco no cliente, ele respondeu que “com as informagoes centralizadas, se
obtém um melhor controle e o foco no resultado é de forma direta”. Também foi
perguntado sobre o poder de decisdes que as empresas contratadas ou os colaboradores
possuem. Sua resposta foi “as empresas contratadas e os colaboradores possuem fluxos
de trabalho e que muitas decisoes eles tomam e comunicam de maneira informal ou via
relatorio semanal”. Os fluxos foram apresentados e eles mostram as etapas ¢ decisdes
padronizadas que devem ser executadas. Os processos de desenvolvimentos seguem um
roteiro especifico e as demais atividades da organizagdo “A” estdo demonstradas em

instrucdes de trabalhos.

Para o DG, ¢ preciso estar ciente de que tudo que acontece dentro da organizagao ¢
para dar um melhor auxilio a todos e buscar sempre que os colaboradores se mantenham

empenhados em atingir os objetivos e o foco no cliente.

Quando foi perguntando para o RC, se ele possui um retorno rapido sobre as
decisOes a serem tomadas, a resposta obtida foi que ele recebe o suporte necessario, nao
recebe a informacdo técnica da composi¢do quimica, mas quanto as negociagdes O

suporte ¢ imediato.



81

Pode ser considerado que a organizacdo “A” adota a estratégia de foco no cliente,
ela estd baseada no atendimento as necessidades do cliente, utilizando solugdes que,
além de atender ao cliente, possam proporcionar boas margens de lucros e, ao mesmo

tempo, diversificar os produtos da organizacdo “A”.

2.2 Modificacdes da estrutura a partir da estratégia focada no cliente.

Com a estratégia focada no cliente a organizacdo “A” esta vulneravel as mudancgas
que ocorrem no dia-a-dia destes clientes, por exemplo, a mudanca do seu pessoal
técnico, pode acabar criando uma barreira de entrada e as negociagdes técnico-
comerciais podem ser afetadas. Um exemplo comentado pelo diretor foi que um
determinado cliente trocou o diretor industrial da companhia e este como conseqiiéncia,
trocou todo o pessoal técnico subordinado. Esta troca dificultou as visitas e houve um
afastamento comercial desse cliente com a organizagdo “A”. Os pedidos comecaram a
ser menores ¢ o produto foi substituido pelo do concorrente. Por mais esforco que se

fizesse, nao houve como negociar em nenhum momento.

Esse tipo de acontecimento pode afetar a estratégia utilizada, pois mesmo
monitorando a a¢do dos clientes, algumas causas estdo fora de controle e também pode

ndo haver abertura de uma nova negociagao.

Foi observado que a organizagdo “A” inovou sua carteira de produtos relacionados,
para garantir uma melhor estabilidade comercial, ndo dependendo apenas de um tUnico

cliente ou um unico produto.

Quando a organizagdo “A” fornece um produto diferenciado, acaba forcando os
concorrentes a oferecerem um produto similar. Este fato ocorreu com o sabdao que ¢

utilizado no processo do cliente.

A organizagdo “A” identificou que, em uma das organizacdes clientes havia um
problema com o sabdo de uma outra empresa. Ela entdo, ofertou um novo sabao com
nova tecnologia e um pre¢o menor, que consolidou o pedido e conquistou esta
organizagao cliente. A identificacdo do problema, o atendimento, a eficiéncia do produto

e o menor preco foram fatores que contribuiram para a conquista deste cliente.
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Este tipo de estratégia acaba afetando a estrutura organizacional, a oferta do sabao
provocou na estrutura organizacional: (i) a criacdo de uma linha de sabdo (novo setor);
(i1) inicio de parceria com outras organizagdes; (iii) aumento de insumos; (iv) uma
logistica especifica para atender as necessidades dos clientes; (v) maior espago fisico
para armazenamento de matéria prima; (vi) investimento em equipamentos ¢ também na

nova tecnologia empregada.

Logo, pode-se perceber que existe uma relacdo direta quando o cliente solicita ou
demonstra alguma necessidade. A organizacdo “A” busca se reestruturar de modo a
alcangar a solugdo para atender ao cliente. A modificagdo de tecnologia influencia em
parcerias, aumento de drea industrial, investimento em equipamentos e treinamento de

pessoal para trabalhar com a nova tecnologia.

A monitoragdo direta dos clientes, a ponto de se antecipar sobre suas necessidades,
pode abrir as negociagcdes de maneira que o poder de entrada da organizacdo “A”, seja
maior que de seus concorrentes, criando uma vantagem competitiva no atendimento da
satisfagdo do cliente. Para Slywotzky e Morrison (1998), o foco no cliente concentra-se
nas necessidades e prioridades destes, identificando as op¢des que a organizagdo possui
para atendé-las da melhor forma possivel. Logo, pode-se concluir que a organizacgao

aplica a estratégia centrada no cliente.

Quando questionado quanto ao fator mais importante para organizagdo “A”, o DG
respondeu a questdo dando énfase ao cliente e justificou que o mesmo ¢ o fator mais
importante para ela. Caso um produto seja descontinuado, sempre havera um outro
produto ou servigo que o cliente necessite. Ela precisa manter a sua integridade, sua
reputacdo no mercado e um historico confidvel para poder sempre ter suas portas
abertas, pois, enquanto existirem clientes, existirdA um produto ou servico a ser
oferecido. Na mesma pergunta, o RC e o EX apresentam como fatores importantes; o
faturamento, o cliente, a qualidade do produto. Desta forma infere-se que, ndo haja uma

identificacdo Unica sobre o fator mais importantes na percep¢do dos mesmos.

Segundo o DG, a estratégia que a organizacdo “A” atualmente trabalha ¢ a
estratégia de foco no cliente, e que ele possui uma experiéncia de vinte anos atuados em
muitas organizagdes deste segmento. Ela preferiu trabalhar com esta estratégia, porque

avaliava que os concorrentes ofereciam um mau atendimento técnico-comercial.
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Para o DG, “muitas vezes o cliente nem sabe o que realmente necessita’, ou seja,
em sua visdo, ¢ necessario captar a necessidade do cliente e transformé-la em um
produto ou servigo que possa ser ofertado ao mesmo cliente, podendo até abranger todo
seu segmento, a fim de obter lucros e deixando o cliente satisfeito naquele momento. O
RC e o EX, afirmaram que os clientes reclamam de seus problemas e, certas vezes, nao

sabem o que realmente querem para a situagdo em que se encontram.

Segundo Slywotzky e Morrison (1998), as prioridades do cliente sdo consideradas
tdo importantes, que pagardo mais caro para obté-las ou, caso contrario, procurardo um
novo fornecedor. Ofertar o que os clientes necessitam, pode contribuir para um aumento
na margem de lucro e, ainda, evitar que os clientes procurem outros fornecedores. Logo,
identificar as necessidades dos clientes, focar no atendimento destas necessidades pode
contribuir a continuidade da organizagao e, ainda, possibilitar uma margem de retorno
muitas vezes maior que a praticada normalmente, além de poder fechar as barreiras para

0s novos entrantes, ou produtos substituiveis que possuam a mesma tecnologia.

Com a monitoragdo continua da acdo dos concorrentes e as visitas de
acompanhamentos nos clientes, a organizacdo “A” comeg¢ou a fornecer produtos
auxiliares relacionado com seu processo produtivo. Ainda nas visitas efetuadas, ela
percebeu um outro fator importante que causava transtorno ao cliente e, novamente se

propds a resolver o problema.

Segundo o DG, o servigo de limpeza das ferramentas no cliente, gerava um
incomodo para o setor de ferramentaria e, muitas vezes, ocorriam conflitos entre ela e a
manufatura, devido a quantidade de ferramentas paradas ¢ ou a demora da entrega e
gerenciamento das mesmas. Observando aquela ineficiéncia no processo do cliente, a
organizacao “A” propos a retirada das ferramentas e a devolugdo das mesmas limpas,
melhorando a qualidade do servigo efetuado, agregando agilidade e gerenciamento das
prioridades, conforme solicitado pela manufatura, além dos aspectos ambientais
respeitados. Devido os residuos gerados serem restritos. Assim, o servigo comegou a ser

oferecido no dia-a-dia das organizagdes.

No exemplo mencionado, a organiza¢do “A” criou um novo setor para agregar o
novo servigo oferecido. Foi contratada uma empresa de servigo de limpeza e criado um
fornecimento logistico para as ferramentas, além do gerenciamento conforme a

necessidade da producao do cliente.
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Pelo fato de a organizagao “A” trabalhar buscando novas oportunidades dentro de
seus clientes, através de acompanhamento com visitas, houve a possibilidade da
percepcao do problema que o cliente possuia quanto a limpeza de ferramentas. Devido a

esta percepcao, ela obteve uma vantagem competitiva com as seguintes modificacdes:

- Um novo servigo para oferecer ao cliente e estendeu esta oportunidade o seu segmento foco;

- Um novo setor dentro da organizacdo que aumentou suas linhas de produtos e servigos

relacionados;
- Parceria com uma empresa contratada, quanto aos agentes de tratamento de limpeza;

- Desenvolveu um sistema de logistica exclusivo para as ferramentas, de acordo com as
necessidades do cliente, onde o cliente prioriza as ferramentas que devem ser tratadas

primeiro e

- Contratou uma empresa que fornece a mao-de-obra para trabalhar neste novo setor dentro da

sua organizagao.

Com estas modificagdes pode-se perceber que, a estratégia focada no cliente esta
afetando a estrutura organizacional da organizagdo “A”, conforme cada variavel
analisada no estudo proposto. As variaveis que sofreram modificagdes foram: tamanho,
tecnologia, ambiente e estratégia operacional. A unica variavel que ndo sofreu alteracdo

foi a variavel centralizagao.

No tamanho, a organizagdo “A” cresceu em faturamento e volume, criando novas
linhas de produtos relacionados e novos tipos de servigo. Entre os anos de 1996 e 2002,
ela apresentou um crescimento de setecentos por cento, aproximadamente, no seu

volume produzido, conforme o seu planejamento.

Referente a tecnologia, a organizagdo “A” oferece produtos relacionados e ainda
desenvolveu um servigo de tratamento de superficie, sempre com a contratacdo de
empresas que possuem a tecnologia, ndo investe em pesquisa € busca parceiras que ja

desenvolveram e dominam esta tecnologia no exterior.

O ambiente, conforme observado, sofre alteragdes na transicdo das informagdes

dentro da organizagao “A”. As mudancas de pessoas que executam funcdes, em alguns
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casos, podem ganhar ou perder as habilidades técnicas e / ou comerciais. Pode-se
perceber que os colaboradores trabalham tranqiiilos, sem tumultos. Cada individuo tem
seu lugar e suas atribui¢ao de acordo com as instrucdes de trabalhos apresentadas. Na

percepcdo do pesquisador, os colaboradores aparentemente sdo unidos.

J4

Na estratégia operacional, o que pode ser percebido ¢ que o diretor acompanha e
estimula os colaboradores a buscar os resultados planejados, monitorando a ag¢do dos
concorrentes. Observou-se, ainda que, hé um foco intenso para realizacdes de visitas

nos clientes.

A variavel centralizagdo nao sofreu modificagdes quando as organizagdes clientes
se alteraram. O diretor centraliza tudo em suas maos, acreditando que desta forma da
resultado. Conforme observado, sua estratégia vem apresentando resultados. A

organizagdo “A” vem crescendo em faturamento e volumes de negocios.

A organizacao “A” com as modifica¢des, aumentou seu faturamento com prestagao
de servicos e ndao apenas com vendas de produtos. Ela percebeu que o impacto da
variacdo econdmica na prestacdo de servigos ¢ menor que nas vendas de produtos que

contém matéria-prima importada.

Pode-se observar que, a partir das necessidades dos clientes, a organizacao “A”
modificou o foco de seus negbcios, se reestruturou com um novo setor, encontrou uma
vantagem competitiva, pois seus concorrentes ndo oferecem este tipo de servigo e esta
atividade minimizaria os impactos da variagdo econdmica em parte de seus negocios
com o servico oferecido. Essas modificagdes promovidas pela organizacao objetivam a

sua adequacao as necessidades dos clientes.

Entdo, na estrutura da organizacdo “A”, apresentam-se procedimentos formalizados,
divisdes do trabalho, novas especialidades adicionais e, quanto ao produto e servigos,
houve aumento de linha de produto e novo fornecimento de servicos. Como mencionado
na metodologia, as validagdes das informacgdes colhidas na organizagao “A” foram

verificadas junto ao cliente, essas sdo apresentadas no préoximo topico.
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2.3 A visao do cliente.

Nos objetivos especificos apresentados neste trabalho, era proposta a verificacdo
junto ao cliente sobre como este se interage com a organizagao “A”. Através das
pesquisas efetuadas com as pessoas no cliente foi possivel mostrar esta interagdo e a

verificacdo da percepg¢do do cliente em relacdo a mesma.

Ao verificar as atitudes junto ao cliente, observando as exigéncias e verificando
como a organizagdo “A” se molda nestas exigéncias, perguntando ao CO sobre os
critérios para o fechamento de negbcio, a resposta foi que o fechamento de negbcio esta
fundamentado em vérios critérios, como por exemplo: (i) preco do produto; (ii) tempo
de entrega ap6s o pedido; (iii) histérico de fornecimento quanto a qualidade; (iv) entrega
dos produtos no prazo e (v) o questionario que avalia a situagdo da organizagdao. Em
relacdo a estes critérios, a organizacdo “A” possui um historico que lhe possibilita a
continuidade de desenvolvimentos para novos negdcios. Ela ¢ considerada pelo cliente

como uma parceira que vem inovando seus produtos no decorrer dos anos.

Para Porter (1986, p. 27), a diferenciacdo do produto “‘significa que as empresas
estabelecidas tém sua marca identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em
seus clientes”. Conforme as entrevistas com o cliente, pode-se constatar que had uma
satisfacdo quanto ao atendimento da organiza¢do “A”. O CF, afirmou que a mesma

sempre esta a disposicdo em participar nas solugdes e melhorias em seus produtos.

Segundo o CP, quando ¢ necessario um novo produto, o procedimento seguido ¢
solicitar as empresas que fornecem esse tipo de produto e colocar a situagdo desejada. E
aberta a possibilidade aos fornecedores desse segmento que queiram apresentar algum

produto para esta aplicacao.

Nesse caso, constatou-se que o fato de a organizagdao “A” apresentar uma estrutura
focada no cliente, ele ndo percebe e ndo ha um beneficio em razdo dessa caracteristica.
O cliente ir4 abrir o desenvolvimento primeiramente para o fornecedor atual e depois

aos demais fornecedores que estao no mercado.

Pode-se observar que o cliente nao deu beneficio a organizagcdo “A”, que esta
utilizando a estratégia focada no cliente. A vantagem competitiva alcancada ocorreu

porque ela foca o cliente e busca perceber as melhorias necessarias. Com a aproximagao
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junto ao cliente, a organizagao “A” pode antecipar-se e, assim, ganhar o negdcio antes

de haver a abertura de uma concorréncia.

O CP percebe que a organizagdo “A” foi responsdvel pela melhoria nas limpezas,
administracdo das ferramentas, evitou a contratacdo de pessoas ¢ manuseio de produtos
corrosivos na organizacdo cliente. Ela também contribuiu para a redugdo de pregos em
produtos que eram antes fornecidos por apenas uma empresa € que, agora, hd uma

competicdo e, com isso, houve uma redu¢do do prego do produto.

Os entrevistados na organizagdo cliente ndo percebem que podem afetar
diretamente a estrutura da organizagdo “A”, ou de qualquer outro fornecedor. O CO
mencionou que envia questiondrios sobre algumas atividades e requisitos que os
fornecedores precisam apresentar, como por exemplo: certificagdo de qualidade ISO-
9000 ou de ambiente ISO-14000 e controle de processos. Também comentou que, em

alguns casos, pode ser feita uma auditoria conforme o questionario.

O CF mencionou que a organiza¢do se modificou para atender as suas necessidades
e percebeu nesta modificacdo, uma vantagem interna no seu processo atual. De acordo
com o cliente, esta caracteristica ¢ sinal de parceria. Na sua visao a organizagao foi pro-

ativa na prestacdo do servigo.

O CP afirmou que as informagdes técnicas passadas pela organizagao “A” sdo
deficientes e acredita que as informacdes técnicas mais abertas poderiam agilizar os
desenvolvimentos eliminando testes repetidos. Ao questionar o diretor da organizagao
“A” sobre o nivel das informagdes técnicas passadas, a resposta fora que muitas
informacdes técnicas sdo a base da tecnologia desenvolvida e, caso fossem abertas este
tipo de informacdes técnicas, o principio da organizagdo “A” quanto ao sigilo industrial

seria quebrado. Logo, a situagdo ¢ delicada devido o sigilo industrial.

Segundo o CF, quanto ao atendimento aos produtos desenvolvidos em relacdo as
necessidades do cliente, pode-se observar as evidéncias de que a organizagao “A”
atendeu as expectativas esperadas e, em um caso, superou as expectativas do cliente,

com o fornecimento do servigo de limpeza.

Atualmente, a organizagao “A”, segundo o CP, apresenta um diferencial que os

outros concorrentes ainda nao o tem, ela apresenta um sistema de tratamento de
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superficies metdlicas, oferecendo um servigo que para o cliente ¢ considerado um

incomodo.

Na visdo do CP, a organizagao “A” ajudou a solucionar um problema e ainda gerou
maior produtividade no sistema de tratamentos de superficies de ferramentas,
diminui¢ao ¢ manuseio de produtos quimicos. Estes fatores foram primordiais para o
fechamento do negocio. Pode ser constatado que o CP e o CF estdo satisfeitos com a

resolucdo e o atendimento de suas necessidade.
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3 CONCLUSOES

A proposta inicial da presente pesquisa buscava estudar a estrutura organizacional,
que utiliza a estratégia focada no cliente. A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo
de caso, conforme proposto por Yin (2001). A aplicacao desta metodologia mostrou-se
adequada ao atendimento do estudo das relacdes existentes entre a estrutura
organizacional e a estratégia de foco da organizagdo “A”, pois identificou que, conforme
a transformagdo dos clientes, ela acabou modificando sua estrutura de diversas formas,

como por exemplo; o tamanho, a tecnologia, as parcerias efetuadas e a comunicacao.

Nesta organizagdo “A”, o grau de centralizacdo ndo sofreu alteragdo quando o
cliente se modificou. Mesmo conhecendo as vantagens e desvantagens de trabalhar com
as informagdes centralizadas, o diretor acredita que, com este tipo de administragdo, ¢
possivel focar melhor os resultados e o cliente. Na verificacdo junto a organizagado
cliente, os entrevistados comentaram a respeito das restricoes das informagdes e da
centralizagdo que muitas vezes pode atrapalhar o andamento dos desenvolvimentos.
Pode-se verificar que esta caracteristica estd em contraste entre as organizagdes. O

diretor utiliza o argumento que algumas informagdes sdo confidenciais e portanto

precisa preservar suas empresas parceiras.

Na estrutura organizacional ocorreram mudangas quando o cliente solicita ou
reclama de algum produto ou servico. Na varidvel tamanho, ocorreram as seguintes
modificagdes: (i) a ampliagcdo e a criacdo de setores; (ii) o estoque aumentou tanto em
insumos como em produtos; (iii) um crescimento no volume de producdo e (iv) houve a
contratacdo de mao-de-obra. De acordo com a estratégia da organizacdo “A” na
utilizagdo de empresas contratadas, as quais fornecem mao-de-obra para o dia-a-dia. A
organizacao apresenta um quadro efetivo reduzido e solicita a mao-de-obra de acordo
com as demandas dos clientes. Houve também a necessidade de novos equipamentos e,
ainda, as parcerias efetuadas. O cliente ndo percebe que a organizacdo “A” utiliza esse

tipo de recurso.

Na variavel tecnologia houve modificagdes para melhorar o produto e o processo de
fabricag¢dao, o grau de especializacdo ¢ mais técnico devido tratar de produtos quimicos,

também existem parcerias com outras empresas para buscar novos produtos. Com as
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constantes solicitagcdes de produtos especificos, a organizacdo vem buscando novas

parcerias e tecnologias até fora do Pais.

A estratégia que a organizagdo “A” utiliza conforme foi observado, acaba alterando
a estrutura organizacional sempre que os clientes necessitam de novos produtos ou
novos tipos de servigo. Ela estd comecando a modificar seus negocios visando a
prestacdo de servigo conforme observagdes efetuadas. Essa modificagdo de foco de
negdcio foi devido a monitoracdo das oportunidades que surgem no cliente, a qual esta
sendo considerada pela organizagdo “A” como uma vantagem competitiva em relagao
aos concorrentes. Esse tipo de estratégia de foco pode contribuir para que a organizagao
capte antes dos concorrentes as oportunidades de negocios existente nas organizagdes
clientes. Por um outro lado, através da observacdo e segundo o CP constatou-se que a
organizagdo cliente ndo oferece nenhum privilégio em relagdo a organizagcdo que

trabalha com a estratégia focada no cliente.

A escolha desse tipo de estratégia partiu do dono que ¢ o diretor, por acreditar que o
atendimento ao cliente ¢ o fator mais importante para continuidade dos negocios, foi
feita uma verificagdo se a organizagdo cliente percebe este tipo de atendimento, e
também se ela percebe que a organizacdo “A” trabalha em parceria oferecendo solugdes
que agilizam e ainda trds vantagens a sua manufatura. Porém o cliente nao ¢ fiel a ela,
caso os concorrentes oferegam um produto igual, ou melhor, com pregos competitivos, o
cliente ird trocar de fornecedor. Logo, a agilidade da organizacdo “A” e sua monitoragao
junto ao cliente podem ser consideradas como o fator relevante para a conquista de
novos negocios e também ajudando a conquistar vantagens competitivas em alguns

clientes.

Para verificar os objetivos especificos, no qual foi proposto avaliar como a
organizacao “A” classifica o cliente, obtivemos que os clientes estdo em primeiro lugar
para a organizacao “A”. Eles sdo classificados por volumes, faturamento e oportunidade
de novos desenvolvimentos. Os atendimentos solicitados por problemas técnicos sdo
tratados de maneira imediata, pois tanto o diretor como os representantes acreditam que
um pequeno problema pode se abrangente em outros clientes e a acdo imediata pode
agilizar a solucdao do problema de maneira global. Conforme a observacdo direta foi

possivel constatar que a organizacdo “A” se preocupa em atender as solicitacdes das
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visitas técnicas. Validando esta informacdo no cliente, o atendimento ¢ semanal e caso

haja a necessidade ¢ efetuado mais que uma visita na mesma semana.

Na verificagdo de como a organizagdo cliente trabalha com a organizagdo “A”, foi
verificado que o cliente d4 as mesmas condi¢des de desenvolvimentos para os
fornecedores € nao ha nenhum favoritismo perante o pessoal técnico do cliente. Devido
as visitas constantes que a organizacdo “A” faz ao cliente, muitas vezes acaba
identificando a necessidade do cliente e se antecipa em relacdo aos seus concorrentes,
neste caso, a observacao das oportunidades dentro do cliente pode vir a dar resultado a
organizagao “A”. O foco no cliente, conforme as varidveis analisadas e a estratégia
aplicada, pode ser considerado um diferencial competitivo, atualmente o termo de
melhorias continuas vem ganhando cada vez mais espaco no cotidiano das organizagoes,
pois a melhoria continua no cliente afetou diretamente sua estrutura organizacional.
Outro objetivo especifico proposto sdo as analises de como ocorreram as mudangas na

estrutura organizacional:

Em relagdo a variavel tamanho foram efetuados investimentos para oferecer novos

produtos e até um novo servigo:
- Na variavel tecnologia a organizacao “A” faz parcerias com outras empresas;

- Na variavel comunicagao sofre modificagdes para garantir o sigilo tecnoldgico das empresas

contratadas e

- No grau de comunicagdo da organizacdo “A” ndo sofre modifica¢do em relagdo as mudancgas

dos clientes.

A organizagdo verifica a necessidade de alteragdo na sua estrutura, conforme a
necessidade do cliente, se a modificagdo ndo afetar a continuidade da organizagdo e
estar conforme os objetivos da organizagdo, a modificagdo ¢ feita de forma direta, o
poder do diretor dentro da organizagcdao “A” e a tomada de decisdo de cima para baixo
torna as mudancas mais rdpidas. Apos a solicitacdo do cliente , em um novo produto , e
se este tem relagdo com o escopo da organizacdo “A” (através da verificagdo da
rentabilidade) a organizacao dé inicio ao desenvolvimento e a comercializacdo, caso seja
viavel as modificacdes na atual estrutura serdo efetuadas para se adequar a nova

realidade da organizagao.
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Quando foi perguntado ao diretor sobre quais fatores promovem as mudangas na
estrutura, sua resposta foi que as mudancas no cliente afetam diretamente na sua
organizagao, seja aumentando ou diminuindo pedidos, seja solicitando um novo produto
ou descontinuando o uso , e agora a organizagdo estd se empenhando em oferecer

servigos agregados € ndo apenas um produto.

Analisando que a organizagdo “A” fundada em 1995 , hoje estd fornecendo para
muitas empresas de artefato de borracha do estado de Sao Paulo, o foco no cliente deu a
oportunidade da organizagdo crescer em sete anos, de uma linha de produto e trés
funcionarios para trés linhas de produtos e 13 funciondrios com um faturamento anual
em torno de dois milhdes anuais. Ela obteve um crescimento de volume de
aproximadamente setecentos por cento em sete anos de existéncia, conforme seu
empenho ¢ as oportunidades que surgiram. A estratégia utilizada pela organizagdo esta

apresentando sucesso no seu segmento conforme os resultados mostrados.

Daft (2002), as organizagdes organicas possuem a liberdade de inovacdes, as idéias
sdo geradas de baixo para cima, sendo o contrario nas organiza¢des mecanicistas que

inibem as idéias com regras e procedimentos rigidos.

A organizagdo “A” possui caracteristicas rigidas de comando, fluxos padronizados e
instrugdes de trabalhos, as idéias de inovagdes sdo levantadas através dos clientes e as
decisdes dentro da organizagdo ¢ de cima para baixo. Pode-se considerar que a
organizacdo tem caracteristica mecanicista nas suas rotinas, estrutura vertical e
centralizada, sistemas formais e sua cultura rigida. Mesmo assim a organizacdo
apresentou crescimento, conquistou clientes e diversificou seus produtos e vem

sobrevivendo no mercado que atua.

3.2 A Pesquisa efetuada.

Os objetivos iniciais adotados para a pesquisa mostraram-se validos no caso da
organizagdo estudada. Em relagdo ao conteudo das mudangas na estrutura
organizacionais, os resultados demonstram que a organizacdo “A” esta atualmente no
estdgio empreender, Quando a organizacdo “A” foi fundada, sua énfase estava em criar

um produto e sobreviver no mercado, todas as energias estavam direcionadas para as
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atividades técnicas de produgao e de marketing, sendo uma organizacdo informal e nao
burocratica, os controles sdo baseados na supervisdo do dono (Diretor), a cada produto
novo ou servi¢co desenvolvido a organizagdo cresceu em tamanho ou parcerias. Segundo
Daft (2002), com esses tipos de caracteristicas ela pode ser classificada no estagio

Empreendedor.

A estratégia e a estrutura organizacional se mostraram estar de acordo com
referenciais tedricos utilizados. E o grau de Centralizagdo diverge dos modelos
propostos pelos autores, porque para ser uma organizagao focada no cliente seu grau de
centralizacdo deveria ser descentralizado segundo Whiteley (1992), neste caso, a
organizagdo “A” apresenta uma estrutura empreendedora, vertical e centralizada. As
caracteristicas apresentadas desta organizagdo sao: poucas equipes, tarefas
compartilhadas, hierarquia rigida, com poucas regras, comunicacdo vertical ¢ tomada de

decisdo centralizada.

Em relagdo ao contexto das mudangas estruturais, observou-se que o cliente muitas
vezes causou as mudancas indiretamente na organizagao “A”, as grandes mudangas so

ocorreram sob a necessidade de atender ao cliente.

Quanto aos processos de mudanga, observou-se que eles foram determinados pelo
contexto favoravel para o cliente e também para a organizacdo, os processos de

mudancas estruturais foram evolutivos, visando a melhoria continua e o meio ambiente.

As mudangas na estrutura organizacional s6 ocorreram na medida em que houve
uma nova necessidade do cliente ou um novo desafio competitivo no ambiente. E foi
observado que o cliente ndo ¢ fiel e ainda ndo oferece facilidades as organizagdes que
utilizam este tipo de estratégia. Ficou demonstrado, que se um concorrente superar a

vantagem competitiva da organizacao, o cliente troca de parceiros sem nenhum receio.

3.3 Avaliaciao final do estudo.

O estudo revelou a importancia do foco nos resultados e nos objetivos dos clientes.
A organizacdo “A” alcangou resultados positivos quando trabalho junto com as

mudancas do cliente e antes da evolucdo dos concorrentes.
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Embora os resultados do estudo ndo possam ser generalizados, eles indicam

questdes importantes que podem ser objetos de outros estudos:

- Repetir o estudo em outras organizagdes a fim de ampliar o conhecimento do

fendmeno, buscando a generalizagao.

- Nao foi possivel identificar um modelo de estrutura organizacional e a replicacao do

estudo pode possibilitar a delimitagdo de um modelo

Por exemplo, pode-se constatar que ndo existe a fidelidade do cliente junto a
organizagdes que utilizam este tipo de estratégia. E ainda, pode-se perceber que a
vantagem competitiva ndo estd no reconhecimento do cliente, ela estd situada na
agilidade da organizagdo “A” em encontrar as solugdes para as necessidades do cliente
antes dos concorrentes, a estratégia auxilia, mas sozinha nao teria resultado, a eficacia
da organizacdo ¢ o diferencial, onde ela busca a solugao com um produto diferenciado e

com um preco competitivo.

Logo, adotar a estratégia de foco no cliente, pode colaborar para entender e antever
as necessidades dos seus clientes, e acima de tudo, a organizagdo ndo pode esperar que
seus clientes a diferencie, por simplesmente ela estar lhe atendendo bem, ¢ preciso lhe
dar resultados, pois este ¢ um dos objetivos entre os contatos do cliente com o

fornecedor.

As mudancas rapidas nos clientes sdo os pontos nos quais as oportunidades
aparecem, ou seja, quando os clientes se modificam uns ganham e outros perdem. As
organizagdes conseguem criar as vantagens competitivas, quando estdo atentas e

monitorando as mudangas que ocorrem nos seus clientes.

O estudo suscita a formulagdo de questdes e hipoteses relativas ao contexto,
conteudo e processos futuros das mudangas estruturais e estratégicas na organizacdo
pesquisada. A analise dos resultados do estudo pode ser util na busca de respostas a
essas questdes e auxiliar a organizacdo pesquisada, bem como outras organizagdes com
caracteristicas similares, a gerenciar o seu desenvolvimento estratégico futuro. Pois, a
estratégia de foco auxilia a estratégia operacional e a busca pela inovacdo que a

organizagao “A” utiliza e vem apresentado resultados.
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Anexo 1

Instrumento da pesquisa na organizagao “A”



1? Parte.

1.0 - Quando a organizacgao foi fundada, quantos tipos de produto a organizagdo possuia

e quando iniciou o processo produtivo na mesma?

2.0 - Quando funcionarios a organizacdo comegou suas atividades e quantos

funciondrios a organizacao possui atualmente?
3.0 - Como a organizacgido esta sendo classificada pelos 6rgdos fiscais atualmente?

4.0 - Como foi montado o organograma atual? Possui alguma vantagem ou

desvantagem?
4.1 — O cliente pode vir a interferir neste organograma?
5.0 - A estrutura organizacional ¢ mais importante que o cliente?
5.1 - Até que ponto o cliente pode alterar a estrutura?

5.2 - As parcerias podem alterar o tamanho da organizacdo? Pode citar um

exemplo?

6.0 - Quando a organizacdo faz uma nova parceria, vocé percebe alguma modificagdo na

estrutura organizacional?
7.0 - O fator tecnologico ¢ mais importante que o cliente? Porque?

7.1 - Em relagao a tecnologia houve alguma modificacdo quando a organizacao

promove uma parceria?
8.0 — Qual o grau de centralizacdo da organizacdo?
8.1 — Quais as vantagens e desvantagens que vocé percebe?
8.2 — Quando ¢ promovida uma parceria, a comunicacao sofre alteracao?
9.0 — Qual a politica de estoque que a organizac¢do utiliza e como ¢ o controle deste?

9.1 — A respeito de recursos distintos, fluxo de caixa e empréstimos como a

organizagao esta tratando deste assunto?
10.0 — A organizacdo trabalha por departamentos, quais sao os beneficios?

10.1 — Ha uma relacdo entre a quantidade de produto, faturamento e mao-de-obra?



11.0 — Quais os principais fatores que promovem alteragdo na sua estrutura

organizacional?

11.1 — O cliente pode modificar as escolhas estratégicas da organizagdo? E as parcerias

podem?

12.0 - O cliente pode interferir no grau de centralizagdo da organizacdo? E as parcerias

podem?
13.0 — O cliente pode interferir na estratégia de gerenciamento do insumos e produtos?

14.0 A variagdo do dolar esta afetando a organizacdo de que maneira? A variagdo do

dolar, visto conforme sua resposta foi favoravel a sua organizacao?

15.0 — Como a organizagdo trata o ambiente interno, quando hd uma nova parceria? E como ¢
trabalhada a comunicagdo entre as parcerias? Como as parcerias se relacionam com o0s

clientes? Vocé pode citar uma vantagem e desvantagem deste tipo de comunicagao?

2% Parte
16.0 — Que tipo de estratégia a organizagdo utiliza para se manter no mercado?

16.1 — Porque vocé considera que a organizacdo utiliza a estratégia de focada no

cliente?

17.0 — Através de que critérios a organizacdo optou pela utilizagao da estratégia de foco

e focada no cliente?

18.0 — Quais foram os critérios para a escolha das organizagdes clientes?
19.0 — Qual a diferenca em relagdo ao seu principal concorrente?

20.0 — Como a estratégia utilizada pode modificar a estrutura organizacional?

21.0 — Na sua concepg¢do, 0 que ¢ necessario para se ter uma estratégia focada no

cliente?
22.0 — Quais os riscos que esta estratégia pode sofrer?

22.1 — Como sdo monitorados os concorrentes € os clientes?
23.0 — Qual o fator principal para iniciar um desenvolvimento?

24.0 — Como a organizagao visualiza o cliente nos seus negocios?



25.0 — Como ¢ medido a satisfacdo dos clientes?

26.0 — Quando um cliente faz um a reclamacdo ou sugestdo, como esta ¢ conduzida e

tratada internamente?

27.0 — Ha uma verificacdo da satisfagdo do cliente apds as reclamagdes serem

solucionadas? Como ¢ verificado?

32 Parte

28.0 — Qual os critérios sdo utilizados na montagem da estrategia de vendas? Como isso

¢ medido?

29.0 — Como vocé classifica o segmento em que a organizagdo atua, quais sdo 0s

aspectos positivos e negativos existentes?

30.0 — Como a organizagao classifica o cliente?



Anexo 2

Instrumento da pesquisa na organizagao
cliente.



1?* Parte — Processo

1.0 — Como iniciou o contacto com a organizagao “A”?

2.0 — Houve algum outro desenvolvimento ou outras proposta da organizacdo “A”, para

melhorar o processo produtivo interno? Como isso ocorreu?

3.0 — A respeito da reclamagdo de problemas e sugestdes, vocé percebe alguma

diferencga entre a organizagao “A” e seus concorrentes? Pode dar um exemplo?

4.0 — Quando foi fechado o negocio de limpeza de ferramentas com a organizagdo “A”,
voce percebeu alguma modificacdo na organizacao “A” e também dentro da sua

organizacao?

5.0 — Como ¢ o atendimento da organizagdo “A” a respeito de assunto técnicos, o que

vocé tem a favor e contra?

22 Parte — Ferramentaria.

6.0 — O que ocasionou a oportunidade da organizagao “A” fornecer o servigo de

tratamento de superficies?

7.0 — com toda a mudanca ocorrida no seu processo para enviar e receber as ferramentas

da organizacao “A”
8.0 — Como vocé compara o servi¢o antes e depois do fechamento do negocio?
9.0 — O que melhorou para o seu processo com a contratagdo deste servigo?

10.0 — Qual o seu conceito a respeito das visitas e do atendimento a suas necessidades, a

organizacdo “A” esta te atendendo de forma satisfatoria?

11.0 — Vocé percebe interesse e agdo por parte da organizacao “A”, quando vocé expoe

uma reclamagado ou sugestao a eles?

12.0 — A organizacdo “A” com este servigo de tratamento de superficie contribuiu para

sua produtividade?



3% Parte — Compras

13.0 — Quais os critérios utilizados para avaliar um pedido de compra na organizagao?

14.0 — Quando um produto apresenta similaridade, quais sdo os critérios utilizados para

avaliar o novo fornecedor? O que ¢ efetuado neste processo de avaliacdo?

15.0 — Em relagdo a organizagdo “A”, qual o ponto forte e fraco que vocé percebe em

relacdo aos concorrentes dela?

16.0 — Vocé percebe que a organizagdo “A” busca trabalhar atendendo os padrdes de

qualidade solicitados, prazos e precos compativeis com o mercado?

17.0 — Quando vocé tem uma reclamagdo ou sugestdo, como a organizagdo “A” se

posiciona?



