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Referencial tedrico

Este referencial tedrico serd composto de cinco partes principais:

a) Na primeira parte foi abordada a questdo do crescimento da demanda de
servigos B2B no setor de telecomunicacdes;

b) Na segunda parte foram abordadas questfes de marketing de bens e
servigos, que sdo importantes, como apoio, para a compreensdo da
transformacéo de mercado;

c) Na terceira parte foram apresentados conceitos da importancia da
estrutura dentro de uma estratégia organizacional;

d) Na quarta parte foram abordados conceitos relacionados a estrutura, tais
como mitos, cerimoniais e relacdes de poder, além de modelos de
estrutura organizacional;

e) Por fim, na quinta parte deste referencial serdo apresentados 0s conceitos
utilizados da tipologia de configuracdo estrutural de Mintzberg (1980)

que serd utilizada como foco referencial deste trabalho.

2.1.
Servicos B2B: o0 crescimento de servicos no setor de
telecomunicacdes

Ferreira & Quadros (2008) apresenta como servigos, denomindados de
“Intensivos em Conhecimento”, tém assumido um papel de crescente importancia
no contexto econdémico na maioria dos paises capitalistas. Eles enfatizam que esse
fendmeno nao esta relacionado a um simples movimento de terceirizacdo apenas,
mas sim ao surgimento de novos servicos resultantes de uma altera¢do na natureza
das atividades subcontratadas ndo existentes anteriormente, indicando que esta
tendéncia passa por uma alteracdo qualitativa das atividades desenvolvidas
relacionadas ao consumo de servicos intangiveis. Ferreira & Quadros (2008)
mostram que ha um crescimento e uma diversificacdo dos servicos de producdo

intensos em conhecimento nos paises em desenvolvimento que se da pela entrada
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de empresas multinacionais através de aquisi¢cdes, investimentos em novas
instalacGes, contratos de cooperacdo, representacdo ou joint-ventures com
empresas locais.

Ferreira & Quadros (2008) também indicam caracteristicas especificas
destes servigos, que fazem parte de um complexo processo de transferéncia de
conhecimento, reciprocidade de aprendizado e interacdo, diferente dos servicos de
simples terceirizacdo de atividades do dia-a-dia das organizacGes. Eles mostram
que o valor fundamental destes tipos de servigcos é o conhecimento, ou seja, um
valor totalmente intangivel em uma cadeia de producdo que envolve vérias
empresas. Eles apresentam o conhecimento como o fator mais importante no
processo de producdo, porém com maior dificuldade de compreesdo e
mensuracao, devido sua caracteristica imaterial.

Outro ponto importante, abordado por Ferreira & Quadros (2008), é o fato
de que estes servicos intensivos em conhecimento sdo fornecidos por diferentes
empresas de diferentes setores de atuacao, que surgem muito rapidamente crinado
capacidade de responder as estas novas demandas do mercado reestruturando seu
processo de producédo, do qual se exige flexibilidade e competéncia para resolver
problemas corporativos. Este processo passa por um aspecto importante destas
empresas que atuam como consultoras, através de comunicacdo altamente
interativa, para entendem o problema do cliente e poderem propor solucdes

baseadas em suas especialidades e conhecimento.

2.2.
Transformacéo da l6gica de marketing: de bens para servicos

Como apoio tedrico para a compreensdo do problema apresentado neste
trabalho, do ponto de vista de conceitos de Marketing, e para apresentacdo de
conceitos e caracteristicas especificos do mercado de oferta de servicos, este
trabalho se apoiou em Vargo & Lusch (2004) que apresentaram uma tendéncia de
mudanca da légica de Marketing que vem ocorrendo durante anos e que se
fortaleceu a partir dos anos 80. Eles indicam o aparecimento de diversas
referéncias sobre demandas ndo baseadas nos tradicionais 4 P’s do Marketing de
bens e totalmente independentes dos padrdes conhecidos de micro-economia. Eles

apontam como, talvez a mais notavel, justamente a emergéncia de uma nova sub-
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disciplina que trataria do Marketing de Servicos. Neste trabalho eles mencionam
uma frase de Parvatiyar (apud Vargo & Lusch, 2004) sugerindo que um
paradigma alternativo de Marketing, que leve em consideracdo uma natureza
continua de relacionamento, seria necessario. Eles apresentam a tendéncia do
marketing estar se voltando para uma logica de troca de intangiveis, ao invés do
tradicional mercado de tangiveis.

Outra colocacdo de Vargo & Lusch (2004) importante para a compreensao
desta transformagc&o, vai além da separacdo ou segmentacao entre bens e servigos,
quando eles mencionam Rust (apud Vargo & Lusch, 2004) que defendeu a
necessidade de uma visdo mais integradora de bens e servigcos e Gummenson
(apud Vargo & Lusch, 2004) que defendeu que esta divisdo era um conceito
desatualizado e que a mudanca na verdade era de foco entre o tradicional, voltado
para a perspectiva do produtor, e o novo, voltado para a perspectiva do
consumidor. Além disso, reforcam este conceito de ndo divisdo, quando afirmam
que a nova logica representa uma mudanca de filosofia que é aplicada para todas
as ofertas de Marketing, inclusive aquelas que ofertam bens tangiveis dentro do
processo de oferta de servigos.

Na tabela 1 e figura 1 apresentadas na seqiiéncia e retiradas do artigo de
Vargo & Lusch (2004), eles demonstram a evolucdo desta tendéncia de
transformacdo, da légica dominante tradicional de oferta de bens, onde ha o
posicionamento de tangiveis e uma discreta necessidade de transacfes, se move
para uma ldégica de servicos, onde ha oferta de intangiveis e processos de

relacionamentos intensos.
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TABLE 1

Schools of Thought and Their Influence on Marketing Theory and Practice

Timeline and Stream of Literature

Fundamental [deas or Proposltions

1800-1520; Classical and Meoclaselcal
Economica

Marshall (1890); Say (1821); Shaw {1912);
Smith {177E)

1900-1950: Early/Formative Marketing
s cenrnndilies [[_;-:_1|'_||-.Ia|,rr:1 1923}
sinstibutions (Mystrom 1915; Weld 1916)
sFunctional (Cherington 1920; Weld 1217)

1950-1980: Markcting Management
+Business should be customer focused (Drucker
1954, MoKitedck 1967)
s\alus *dedermined” in marketoacs (Leavith 1960)
shdzrketing ie & decaicn-making and problam-
sohing tunction {Kater 1967, McCarthy 1960}

19802000 and Forward: Marketing a3 & Soclal
and Economic Process
sharket orisntation (Kohi and Jaworski 1980;
Marver and Slzter 1880)
«Services marketng (Gronroos 1862, Zedhaml,
Pasasuraman, @i Borry 1385)
*Helationship marketing (Berry 1883; Duncan and
Mariarty 1998; Gummesson 1984, 2002, Shath
and Parvativar 20000

*Cuglity managemant (Hauaer and Clsusing 19858,

Harasuraman, Seithaml, and Harry 1260)

#alue and supply chaim management (MNormann
and Aamirez 1993 Srvaatews, Sherveni, and
Fahey 1995}

*sFpsource managemant (Sonstantin and Lusch
1984; Day 1994; Dickson 1982; Hunt 2000; Hunt
andl Morgan 1895)

Rtk analysis (Achrol 1287 Achrol and Kotler
1950; Wabsater 10492)

Econgmics bacame the first aocial enience o reach he dquantbita-
tive sophistication of the nalwal sciencos, Valug is embedded in
rmatter Through  marufacturing  (valus-added, wility, walus In
exchange), goods come 1o be viewed as slandandisad oulpul
icommaodites. Wealth In socicly is created by the acguisition of
tangitde “stufl” Markeding ag mater in maotion.

Early markstrg thought was hignly descriptive ol commodilios,
institutions. and marketing luncions: commmaodity school (eharac-
tenetice of goods!), Insfitut'onal achool (role of marketng Insttut ons
I ealue-arrbedding process), and lunctonal schodd Junchons thal
rrurkelars perfonn], & major leous was on the ransaction or oubput
and how ingfitubone parforming ma rkeding functiona added valus to
commodities, Marketing peimarly provided Hme and pacs Uiy,
and & major goal was pessassion utlity (creating a transfer of fite
andfor zale}. Howsver a focus on functions is (ke baginning of the
recrggniban af aperan resnurces.

Firma can use ana'ytical techniguea {l=rgely from microecoromics)
to iy to define marketing mix loe aptimal e oedformeance. Walue
“determined” in marketplace; “smbedded” valus must have usaful-
nees. Customers do not buy things out meed o want fulffiment.
Everyong In the Hrm must Be focused on e Sustomor Beciuse the
firrm's only purposes is lo creabs 2 salisfied customer. Identification
of the functional rseponsas 1o the changing srvisonment tat pro-
vide compeiitve achantags throegh difereatiation begins 1o shit
toward value m use.

A daiminaril logjic: Degins o BTIE G Thal lulgul'y WV |||4|k9|ir|_l$' s
a contnuous social and sconmomic orocess inowhich operant
resources arg paramount. This logic views finarcal results not as
an erd resull but as a test of & markel hypothesls anout a walue
prroposition. The markedplace can Talsily manke] ypolbsesss, which
anables antities to lsarm sbout ther astione and find ways to bsttar
gerve thelr custemers and to impreve Hnanclal pedormance.

This paradigm B=gins 1o unify disparate literalurs stears in major
areas euch ar customer ang market orentation, serices market-
g, redationship marketing, quality maragement, valus and supply
chain management. rescurcs maragement, and netwck analyeis.
The: lousdabanal premises ol the emercang paradigr are (1) skills
and knowlsdgs are Ibe undarmental vnil of sschanga, [2) ind e
exchange mesks the fundamentsl unit of exchangs, (3} goods are
digtribution mechanlsms for sendee provision, () knowledge is the
Tundamental source of competitve advantage, (5) all ceoncmics
are services sconomiss, [B) the cusiomer is alweys a coproducer,
[7) the enterpries can onty make value proposlt ong, and (8] a ser-
vice-centerac view 15 inhereafly customer odented and miafional,

Tabela 1 - A Evolugo das Teorias e Praticas de Marketing, apresentada por Vargo & Lusch

(2004)
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FIGURE 1
Evolving to a New Dominant Logic for Marketing

d value in which the focus was on
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M nkqms. science emerges and emphasizes use of optimization techniques

Marketing as a Secial and Economie Process (Emerging Paradigm: 19802000 and forwar L|
M orientation processes

*Network management processes

Figura 1 - A Evolugdo para Uma Nova L0gica, apresentada por Vargo & Lusch (2004)

2.3.
Estrutura: sua importancia no alinhamento estratégico

A estrutura organizacional é uma importante variavel em um planejamento
estratégico que quando bem elaborado é crucial para o sucesso de uma empresa,
como afirma Coutinho & Macedo-Soares (2002). Elas ainda afirmam que *“o grau
de adequacdo estratégica de uma empresa diz respeito a consisténcia de sua
estratégia com seus ambientes interno e externo, bem como seus recursos,
objetivos e valores”.

Portanto, aprofundar o conhecimento sobre este tema torna-se importante
para se entender a necessidade deste trabalho de investigacdo de estruturas, pois
ao se estar vivendo em um momento de transformacdo de mercado é provavel que
0s ajustes de estrutura sejam mais lentamente implementados que uma mudanca
de estratégia para atender novas demandas, desfazendo um alinhamento
estratégico anteriormente bem estabelecido. No segmento discutido, isso pode
estar ocorrendo caso as fornecedoras ndo tenham se adaptado ainda para atender
as novas demandas de servicos que ja fazem parte de suas estratégias

organizacionais.
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Assim sendo, Coutinho & Macedo-Soares (2002) apresentam 0s conceitos
estratégia como sendo uma proposicdo unificadora que, se referenciando a Grant
(apud Coutinho & Macedo-Soares, 2002), “traz coeréncia e dire¢do as acles e
decisGes de uma [...] organizagdo” e correlacionam este conceito com a estrutura
quando afirmam que esta proposicdo é feita “especialmente para alavancar e
alocar 0s necessarios recursos para melhorar ou sustentar seu desempenho”.

Coutinho & Macedo-Soares (2002) colocam a estrutura parte das variaveis
de sucesso de uma organizacdo ao posicionarem as pessoas no centro de sua
andlise, circundadas por fatores organizacionais e outros. E também quando
colocam a estrutura organizacional, 0s processos, e 0s sistemas formalizados de
gestdo, tais como de medicdo do desempenho com parte destas variaveis.

Por outro lado Vargo & Lusch (2004) ajudam a compreender a necessidade
da transformacdo da estrutura de produtos quando for atender servigos, ao
enfatizarem a necessidade do fortalecimento da importancia do individuo como
valor essencial desta producdo de servicos exatamente pela alta dependéncia que
uma nova légica de marketing de servicos exige na aplicacdo de competéncias
(conhecimento e perfil) especializadas, que atraves de acgdes, processos e
desempenho geram beneficios para uma entidade organizacional do cliente ou

propria.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813080/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0813080/CA

Operand and Operant Resources Help Distinguish the Logic of the Goods- and Service-Centered Views

TABLE 2

24

Traditionel
Goods-Centered
Dominant Logic

Emerging
Service-Centered
Dominant Logle

Primary unit of exchange

Faole of poods

Fole ol cuslorme

Determination ard meaning of value

People exchange for gaods, Theaa
gaods serve primarily as operand
TCEOUTGES,

Goads are operan reseurees and encd
preducts. Markelers take matter and
chiarge its form, place, time, and
PCa3essan,

The castamer is tha recipient of
goods, Marketers do things o
customears; they sagmant tham,
penetrate tham, distribula Lo tham. amd
pramote ta tham. The customer is an
OpErEM FESOURCE.

Waluw is delenmined by e produces 1
I5 embeddad in the operand resounee
fgoods) and s deffoed in lerms of

Feapla exchangs to acguire tha
nenelits of apacialized compelenoes
[knowledgs and skilks), or services
krawledoe and skills are opgran!
rAECUICES.

Giands ara transmittars of operan!
rescurces (embedded knowledge);
they are nermadiate ‘products” that
are used by othar operanl resources
{ouslomers) vs applinnoes in valuo
creation processas,

Tha custorwer I& a coproducer of
swivicw. Murkeling s a process of
caing things in Interaction witn the
cuglomer. The customer is primarily an
aparant resaurce, only functioning
CHCASIONA |'|l' as an conerAnd resource.

Value is perceved and determined by
e gonsumear on the basis of “walue in
use.” Value results from tha banelicial

applicatian of operant rsscurces
someatimes transmitted through
opemand resourcss. Firms can only
make value proposilions

“ewchango-value"

The ciustomer is an aperand reanunce. The custarnar is prirmarily &n eoesn

Customers are acted on to craate resource, Gusiomers ang active

ranaactions with resources participants in redaticnal oxchanges
ar cooroductiar,

Firm—customar intaraction

Weeln is cotained from surplus Wealth is obained thraugh the

tangibla resources and goods, Weallh applicaticn and exchange of

canzisls ol owning, controlling, and specialized knowledge and skills. |

aroducing operand resoUrtes. represents the right 1o the fulure usa
ol Rt resniintes.

Source of ecoromic growth

Tabela 2 - Comparacdo das Logicas de Marketing para Bens e Servicos, apresentada por Vargo &
Lusch (2004)

Miles et al. (1978) mostram como a escolha equivocada de uma estrutura
pode causar o insucesso de uma empresa e transformar a estratégia escolhida em
uma estratégia totalmente reativa. Miles et al. (1978) identificaram que este tipo
de comportamento estratégico € residual, isto &, resultado de falhas na tentativa de
aplicacOes de estratégias teoricamente eficientes como a do Prospector, que age
rapidamente na procura constante de novas oportunidades, ou a do Defensor, que
em outro extremo procura se aperfeicoar extremamente em seus processos para
reduzirem a0 maximo seus custos operacionais ou ainda a do Analisador, que
trabalha com caracteristicas intermediarias ou mistas em relacdo as duas
anteriores. Assim sendo, como item crucial em um estudo sobre estrutura, Miles
et al. (1978) indicam que uma das causas mais comuns para a formacdo desta
estratégia residual, a reativa, é justamente a falta de visibilidade e controle sobre
a real estrutura organizacional, frente a estrutura formal, que impede que haja um

alinhamento ou um “FIT” desta estrutura com a estratégia da empresa. Algumas
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das principais caracteristicas destas empresas reativas sdo: ficarem tentando se
ajustar a ambientes inconsistentes e instaveis, ndo terem mecanismos de respostas
a mudancas, frequetemente responderem de forma inapropriada a estas mudancas
e incertezas no ambiente, manterem um estado de instabilidade constante e
causarem resultados fracos que geram relutancia para acdes mais agressivas no

futuro.

2.4.
Conceitos de estrutura

Tomei (2006) se referencia a Weber (apud Tomei, 2006) para lembrar que a
estrutura nas organizacOes permite definir padrdes de comportamento esperados
facilitando planejamento, ao mapear as interacdes e relacdes entre seus membros,
para viabilizar o alcance dos objetivos organizacionais. Além disso, Frajtag
(2002) indica que ao se formalizar atividades logisticas e administrativas forma-se
uma estrutura organizacional, agrupando atividades semelhantes em subgrupos
que tém responsabilidades, autoridades, tarefas e relacdes especificas. E ainda
indica que a evolugdo desta estrutura exige a adicdo de novos elementos de
interacdo nos processos, como, por exemplo, areas de suporte administrativo, de
logistica, RH ou de sistemas de informacg&o, tornando-a uma organizagdo mais
complexa.

De acordo com Tomei (2006), a estrutura em geral € baseada nas leis e
normas de uma organizacdo que sao responsaveis pela criacdo das escalas de
poder, da hierarquia e da legitimidade do poder. De outra, é possivel conceber
uma estrutura mais horizontal sem centralizacdo de autoridade que é viabilizada
pela forma de comunicagcdo entre as areas internas e também delas com o
ambiente externo, que também é parte do campo organizacional, tais como
clientes, fornecedores, reguladores governamentais e outros. Portanto, para se ter
uma visdo geral da estrutura formal de uma organizacdo é preciso se utilizar o
organograma formal, mas também é preciso conhecer os estatutos, regimentos e as
demais normas internas. Assim, como ja foi dito, pode-se concluir que a estrutura
formal é planejada na tentativa de estabelecer relagfes esperadas e padronizadas
entre os individuos para que eles atinjam as metas também planejadas da maneira

mais eficiente possivel, dentro da previsibilidade alcancada no planejamento.
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Para se falar de conceitos formais sobre estruturas, conseqiientemente, nao
se pode deixar de falar sobre as relagdes de poder que as formam, conforme
Tomei (2006) faz ao mencionar Weber (apud Tomei, 2006) que apresenta a
organizacdo como um "sistema de atividade continua e intencional empregando a
autoridade e o poder". Para o autor, o poder € o que viabiliza a realizacdo de
objetivos de uma pessoa, possibilitando a superacdo das resisténcias intrinsecas
das relagcdes sociais. Ele coloca o poder legitimo como responsavel por uma
obediéncia efetiva e completa, e ainda, mesmo ndo sendo agradavel, como
facilitador da formacdo de valores dos subordinados de acordo com as normas
impostas.

Baseado nestas colocacdes sobre o poder, Weber (apud Tomei, 2006)
descreveu trés tipos de autoridade: a autoridade tradicional, a carismatica e a
racional-legal ou burocrética e consequentes tipos de organizacdo — a organizacao
tradicional, a carismatica e a racional-legal ou burocratica. Tipos de organizacdes
estes que podem ser encontrados em uma mesma organizacdo, dependendo de
seus administradores ou da natureza de suas atividades.

Weber (apud Tomei, 2006) defende a burocracia como o padrdo mais
eficiente, por tratar e definir bem seus principios, ao:

a) Criar regras, que permitem com a padronizacdo e igualdade de
tratamento evitar e solucionar muitos problemas principalmente nas
relagGes sociais de trabalho;

b) Estabelecer esferas de competéncias, dando aos individuos
responsabilidades e direitos através da divisdo sistematica de trabalho;

c) Definir uma hierarquia formalizando as relacdes de poder;

d) Criar competéncias baseadas em conhecimento para ocupagdo de seus
cargos;

e) Ter executivos que ndo sdo proprietarios;

f) Possibilitar a liberdade de alocacdo de recursos de esferas de influéncia;

g) E, por fim, manter registros de todo ato ou fato administrativo para facil
identificacdo de seus autores.
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Weber (apud Tomei, 2006) é claramente um dos responsaveis pela vertente
que se conhece hoje por estruturalismo ao focar nos problemas mais comuns
através da formalizacdo e legitimacdo, permitindo a criacdo de sistemas de
desempenho de papéis que ocorrem dentro das organizagoes.

Frajtag (2002) apresenta o estruturalismo como um método analitico e
comparativo, utilizado para entender os elementos e fendmenos sob uma estrutura
organizacional, fazendo uma analise interna das disposi¢Ges e inter-relacGes
destes mesmos elementos para possibilitar uma comparagdo. Assim sendo,
apresenta os conceitos de Blau e Scott (apud Frajtag, 2002) e Etzioni (apud

Frajtag, 2002) representados nas tabelas 3 e 4 a seguir.

BENEFICIARIO PRINCIPAL || TIPO DE ORGANIZACAO EXEMPLOS
Os préprios membros da Associacdo de beneficiarios || AssociacGes profissionais,
organizacao. matuos. cooperativas, sindicatos, fundos

mutuos, consoércios.

Os proprietarios ou acionistas | Organizagdes de interesses Sociedades anénimas ou
da organizacéo comuns. empresas familiares.

Os clientes Organizacdes de servicos. Hospitais, universidades,
organizac0es religiosas e
agéncias sociais, organizacdes
filantrdpicas.

O publico em geral Organizagdes de Estado Organizacdo militar, seguranca
publica, correios e telégrafos,
saneamento basico, organizacdo

juridico e penal.

Tabela 3 - A Tipologia Blau e Scott apresentada por Frajtag (2002)

Para Frajtag (2002), Etzioni (apud Frajtag (2002)) realiza observacdes sobre
0s sistemas psicossociais das organizacdes, mas lembra que da pouca énfase a
estrutura, a tecnologia utilizada e ao ambiente externo, fazendo apenas referéncias
aos tipos de controle (coercitivo, normativo e utilitario) exercido pela organizacao

sobre os individuos colaborados da mesma.
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CONTROLE || INGRESSO E ENVOLVIMENTO )
TIPOS DE TIPO DE UTILIZADO |[PERMANENCIA DOS |[|PESSOAL DOS MOTIVAGAO
ORGANIZA- ||PODER PARTICIPANTES PARTICIPANTES
GAo ATRAVES DE
Coercitivas || Coercitivo |[Prémiose ||Coacdo, imposi¢do, | Alienativo Negativa.

punicdes forca, ameaca, medo Punicdes
Normativas ||Normativo ||Moral e Convicgao, fé, Moral e Auto-

ético crenca, ideologia motivacional expressdo
Utilitarias  ||Remunera- || Incentivos || Interesse, vantagem || Calculativo Beneficios e

tivo econdmicos ||percebida vantagens

Tabela 4 - A Tipologia de Etzioni apresentada por Frajtag (2002)

A visdo estruturalista apontada por Frajtag (2002), conclusivamente, avalia
o0 todo, a relacdo entre as partes, e o fato de que o todo é mais que a soma entre as
partes. Este todo vem da idéia do trabalho padronizado que visa atingir o objetivo
através dos trabalhadores de cada setor, organizado de forma tal a se atingir a
maior eficéncia possivel, com um sistema de comunicacdo totalmente
formalizado.

Além do estudo das formas de estrutura em si, € preciso entender as
complica¢des de uma tentativa de mudanca de uma estrutura ja consolidada como
parte integrante da cultura de uma organizacdo. Para esta reflexdo € preciso
compreender como uma corporacao estabelece sua estrutura de trabalho e seus
processos, e ainda como se comporta antes e durante as ameagas que impdem uma
necessidade de mudanca. Meyer & Rowan (1977) discutem como profissdes,
politicas e programas sdo formados em conjunto com a criacdo de produtos e
servigos da forma que eles tradicionalmente sdo compreendidos racionalmente, o
que permite que novas organizagGes com nOVOS conceitos e compreensdes
aparecam competitivamente no mercado e forcem as existentes a incorporarem
novas préaticas e procedimentos. No caso, no segmento de mercado especifico
deste estudo, além das empresas novas, as pequenas locais e as asiaticas, muitas
outras empresas ja sofreram tal transformacdo para atender o segmento de
servicos B2B e por isso ja atuam também como pressdo para que as empresas
tradicionais, que ainda ndo alteraram sua forma de trabalho, o fagcam o mais rapido

possivel.
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Meyer & Rowan (1977) também colocam a tendéncia das organizacdes em
manter seus paradigmas ou cerimoniais tradicionais, tendendo a proteger suas
estruturas formais das incertezas de atividades técnicas enfraquecendo o
alinhamento geral, criando inconsisténcias entre suas estruturas formais e as reais.
Da mesma forma, fazendo uma analogia ao segmento proposto por este estudo, as
empresas tradicionalmente hierarquicas e com processos focados em produtos néo
podem querer que estas estruturas antes eficientes e alinhadas com a estratégia da
empresa tenham o0 mesmo desempenho do que quando focada em servigos B2B.

Ainda sobre mudancgas organizacionais, Tomei (2006) lembra que as
organizagbes modernas evoluiram de acordo com os estimulos, na sua grande
maioria, relativos a questdo operacional. As primeiras formas do planejamento
estratégico, logo que sua importancia foi comprovada, foram aplicadas sobre as
estruturas existentes com foco na operagédo, que por muitas vezes resultaram em
um problema de resisténcia ao planejamento. Esta tem como primeira resposta o
comprometimento da alta administracdo, que falha assim que o presidente perde o
entusiasmo como este movimento e se volte para outras prioridades, perdendo o
trabalho iniciado.

Sobre este método, Tomei (2006) aponta do conceito apresentado por
Ansoff (apud Tomei, 2006) que denomina de processo coercitivo de mudanca, que
apesar de caro e de risco em relacdo ao andamento da organizacdo, € Gtil quando
ndo se tem muito tempo para se conseguir uma reposta estratégica.

Tomei (2006) lembra que o dia-a-dia traz transformacOes estratégicas
aleatdrias, sem um grande choque na estratégia, mas que gera varias adaptacoes
culturais, estruturais de poder e de competéncias, referenciando este conceito ao
processo denominado por Ansoff (apud Tomei, 2006) como mudanca adaptativa,
que justamente por ser lenta e gradativa ndo sofre grandes resisténcias internas.

Entre os dois métodos extremos acima mencionados, esta o denominado de
resisténcia administrativa ou método acordedo que é a alternativa que a alta
administragdo tem de convencer os colaborados da organizagdo sobre a
necessidade da mudanga, convencendo-os sobre a existéncia de uma crise que
ameaca toda a empresa para, com isso, reduzir a resisténcia comportamental e
conseguir o engajamento da maioria para a aplicacdo de transformacdes ou uma
nova forma estrutural para responder ao problema. Este método tem como

vantagem a mudanca gradual da organizacdo através do planejamento pensado e
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executado concomitantemente, além de ter a vantagem de atender os tempos
geralmente curtos impostos pela necessidade da reacdo em funcdo da crise
apresentada.

Outra referéncia a Ansoff (apud Tomei, 2006), é a que define duas
estruturas como resultante deste movimento de se organizar para planejar.
Primeiro ele fala da estrutura funcional que teria surgido no inicio do século XX,
com necessidade do aumento da producdo com a maxima eficiéncia. Nesta
estrutura o presidente € responsavel por planejar as estratégias em conjunto com
as necessidades diarias da empresa. O que faz com que as questdes operacionais
se tornem mais prioritarias e facam com que as questdes estratégicas fiquem em
segundo plano. A segunda é a estrutura divisional, também do inicio do século,
por volta de 1920, motivada pelo desafio do marketing de massas que exigia
reacdo rapida aos fatores do mercado e da concorréncia. Isto criou a necessidade
da divisdo de autoridade e responsabilidades fazendo com que o nivel estratégico
geral ficasse com a alta administracdo da empresa e o nivel de divisdo também se
preocupasse com a estratégia, mas focado em uma area especifica de negdécio
relacionado a propria divisdo. Tudo isso deixa claro que a estrutura divisional
tenha mais eficiéncia na estratégia, que € a maior fraqueza da funcional.

As fraquezas destas duas estruturas teriam gerado a criacdo da estrutura
matricial, na qual se adiciona uma suborganizacdo especifica para projetos que
operam das formas convencionais de acordo com a necessidade do foco em
estratégia ou em operacdo. Estes projetos assumem formas proprias com
orcamento e recursos, muitas vezes “emprestados” para necessidades especificas e
temporarias. Esta estrutura matricial acabou por evoluir também para a estrutura
multinacional para poder atuar em varios paises.

Por fim, uma estrutura dualista, que embora com pouca utilizagdo no
mercado em geral, aparece para lidar com o problema operacional que divide a
empresa em dois grupos distintos na administracdo e nos recursos. Um engajado
na manutencdo de lucratividade de curto prazo da empresa (operacional), e outro
com focado no longo médio e longo prazo (estratégico). Como 0 grupo
operacional tem capacidade de interferéncia restrita no estratégico e vice-versa, a
grande vantagem desta estrutura é o foco eficiente de cada grupo em sua prépria
responsabilidade, protegendo os talentos operacionais e empreendedores, e a facil
instalacao.
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Tal estrutura dualista apresenta como variante a estrutura maltipla que se
subdivide em centros de esforcos estratégicos diferenciados, 0 que permite que a
estrutura estratégica seja inovadora engquanto que a operacional seja especialista e

eficiente.

2.5.
Configuracao estrutural de Mintzberg

Apds a compreensdo da importancia da estrutura dentro da estratégia das
organizacOes nas secdes anteriores, nesta serd revisado um modelo de tipologia
gue sera a base principal deste estudo.

Mintzberg (1980) em um de seus trabalhos sobre estrutura faz uma anélise
geral sobre as principais teorias e pesquisas desta area para propor uma tipologia
que definisse e representasse os principais modelos de estrutura. Neste estudo ele
chegou a conclusdo de que tudo indica que a organizacao efetiva ird sempre tender
a algum tipo de configuracdo de acordo com a procura de uma harmonizagdo de
seus processos internos de maneira coerente 0 ambiente de mercado, muito
embora ele reconheca que algumas organizagdes irdo, inevitavelmente, tender
para estruturas hibridas de acordo com suas reacfes a pressdes contraditorias ou
enquanto se efetiva uma transicdo entre configuragdes. Portanto, a tipologia de
Mintzberg (1980) sera aqui apresentada e posteriormente utilizada como
ferramenta para avaliacdo da estrutura de algumas empresas fornecedoras de
servigos B2B do mercado de telecomunicacdes do Brasil, para se poder identificar
se h& alguma predominéncia comum da forma das estruturas atualmente utilzadas
para este segmento de mercado.

Inicialmente esta tipologia divide as estruturas em cinco principais
configuracdes basicas:

1. A Estrutura Simples;

2. A Maquina Burocratica;

3. A Burocracia Profissional;

4. A Forma por Divisdes;

5. A Adhocracia.
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Para facilitar a compreensdo, Mintzberg (1980) dividiu as organizacfes em

cinco partes, propondo a seguinte configuracao:

1.

Operac0es: empregados que produzem diretamente produtos ou servigcos
ofertados pela organizacédo, ou entdo pelo menos dao suporte direto a este
grupo;

Vértice Estratégico: os executivos do alto escaldo e seus times,

responsaveis por definir a estratégia da empresa;

Geréncia Média: responsaveis por fazer a interface entre os executivos e
0 time operacional;

Tecnoestrutura: embora fora da estrutura, tem responsabilidade de definir

e ajustar a estrutura da empresa adequando-a para 0 ambiente de

trabalho;

Pessoal de Suporte: também fora da estrutura principal da empresa, mas
prové apoio para o funcionamento da estrutura. Tais como, advogados,

cafeteria, folha de pagamento, etc.

Wértlee
Eedr atégica

Linh:a
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Figura 2 - As cinco partes basicas das Organizagdes, apresentado por Mintzberg (1980)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813080/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813080/CA

33

Além disso, Mintzberg (1980) também concluiu que existem cinco
mecanismos principais de coordenacao:

1. Supervisao direta pelo coordenador;

2. Processos padronizados pré-estabelecidos pela empresa;

3. Resultados padronizados pré-estabelecidos pela empresa;

4. Perfis profissionais padrdes pré-estabelecidos pela empresa;

5. Ajustes muatuos entre os profissionais, com auto-coordenacdo de cada
individuo através de comunicagdes informais com o0s seus colegas e

pares.

Na parte do desenho da estrutura Mintzberg apresenta parametros principais, que
aqui esta dividido em grupo para melhor compreens&o:
Grupo 1, Parametros para Divisao de Trabalho e Coordenacéo:

1. Especializacdo de trabalho: definicdo da divisdo do trabalho em termo de

quantidades de atividades e abrangéncia de cada posic¢do (especializagao
horizontal), aléem da incumbéncia da coordenacdo destas atividades
(especializagéo vertical);

2. Formalizacdo de comportamento: aquele em que 0S processos, manuais

de politicas, descricdo e instrucGes de trabalho, e tudo mais sao altamente
padronizado e formalizado;

3. Treinamento e Doutrina: aquele pelo qual se estabelecem os perfis e

conhecimento padrdes através de extensivos programas educacionais, as

vezes fora da organizagdo e antes do individuo iniciar seu trabalho.

Grupo 2, Parametros para Criagdo de Unidades:

1. Unidade por Grupo: onde a divisdo é estabelecida pela principalmente

pela supervisdo, em geral dividida por fungdo, isto é, produto e servico
ou por caracteristicas especificas de mercado;

2. Unidade por Tamanho: onde a divisdo é feita de acordo com o tamanho

do grupo, isto é, quanto maior a padronizacdo para coordenacdo (seja de
processos, relatérios ou perfis), maior serd a capacidade de agrupamento
de uma unidade sob uma geréncia, pela simples reducdo de necessidade

de supervisdo direta;
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Grupo 3, Parametros para Criacao de Correlacédo Horizontal:

1. Sistemas de Planejamento e Controle: sistemas onde se definem padrdes

de resultados e metas através de Plano de Ac¢do e Controle de
Desempenho;

2. Mecanismos de Ligacao: através dos quais se estabeleces ajustes mutuos

entre as unidades. Estabelecendo algum tipo autoridade formal entre as
areas que se correlacionam para estabelecer uma matriz estrutural que,
embora sacrifigue o principio da unidade, estabelece uma
responsabilidade conjunto que cria um compromisso entre as geréncias

para certas decisoes.

Por ultimo, os parametros relacionados ao sistema de tomada de deciséo que
definem como o poder é distribuido dentro das divisGes e seus membros, onde
Mintzberg criou uma correlacdo entre quatro parametros de descentralizacéo,
quanto a direcdo da distribuicdo de poder, Vertical e Horizontal e quanto a forma,
seletiva ou paralela. Esta correlacdo, representada pela figura 3 a seguir, resultou
no grupo 4.

Grupo 4, Parametros de Descentralizagao:

1. Centralizacdo Vertical e Horizontal: o poder de decisdo estd no Vertice

Estratégico;

2. Descentralizacdo Horizontal Limitada: o poder de decisdo passa

seletivamente para a tecnoestrutura que atua padronizando o trabalho de
todos os outros funcionarios, enquanto o poder formal continua com o
Vértice Estratégico;

3. Descentralizacdo Vertical Limitada: o poder formal é delegado para a

linha de geréncia das unidades baseadas em mercado, normalmente
chamadas de divisdo. Algumas Descentralizacbes Horizontais tambeém
podem aparecer na forma de delegacdo de poder para analistas que
desenham sistemas de controle de performance para monitorar 0s
resultados das divisoes;

4. Descentralizacdo Vertical e Horizontal: o poder flui largamente em

paralelo por toda a linha de autoridade e verticalmente para todos os

niveis da operag&o;
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5. Descentralizacdo Seletiva (horizontal e vertical): o poder de decisdo é

difundido largamente na organizacédo para as constelacdes de trabalho em
varios niveis e para varios gerentes, funcionarios e especialistas de

operacoes.

Tipo A& Tipo B Tipa C
CentralizagEo Descentralizagdo Descentralizagao
‘wertical & Horzantal Horizantal Limitada wiartical Limitada
(Seletiva) (Parallel)

Tipa O Tipa E

Descentralizagdo Descentralizagso
“wiertical & Horzontal Seletiva artical & Horizontal

Obs.: as regides escurecidas e infladas ndo representam tamanho de equipe mas
quartidade de poder de decis3ao.

Figura 3 - Os 5 tipos de Descentralizacdo, apresentado por Mintzberg (1980)
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