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As organizagdes resolvem conflitos entre metas em parte cuidando
das diferentes metas em ocasides diferentes. Assim como a
organizacdo politica, em geral, resolve as pressdes conflitantes
para “ir para a esquerda” e “ir para a direita” indo primeiro
para um lado e depois para o outro, a empresa resolve as pressoes
conflitantes para ‘facilitar a producdo” e “satisfazer os clientes”

fazendo primeiro uma delas e depois a outra.

Cyert e Mart em “A Teoria Comportamental da Firma”



RESUMO

Este trabalho apresenta uma discussdo sobre o alinhamento da estratégia de operagdes
associado ao entendimento das necessidades de mercado. Esse tema € uma questao estratégica
essencial para as fungdes de operacOes e exige um apropriado grau de interagcdo de seus
processos de interface com marketing. O primeiro objetivo desta tese constitui-se em uma
anélise dos processos de alinhamento em trés empresas manufatureiras multinacionais
localizadas no Brasil. Através dessa analise fundamentada em trés bases tedricas — 0
alinhamento estratégico das operagdes, a interface com marketing e o consenso estratégico —
constatou-se como se estabelece o alinhamento das operacdes na interface com marketing. O
segundo objetivo é avaliar os resultados da aplicacdo de um ciclo de atividades desenvolvido
para melhorar esse alinhamento e verificar quais os fatores relacionados a essa aplicacdo que
o afetam na interface com marketing. Esses objetivos tratam de um dominio pouco explorado
e sujeito a influéncia de aspectos humanos, que ndo podem ser quantificados e que estdo
envolvidos nas atribuicdes estratégicas dos gerentes. As analises que abordem percepcdes,
comportamento, interesses, poder e conflitos podem revelar representagdes gerenciais
relevantes ao alinhamento estratégico. Assim, optou-se por uma abordagem qualitativa. A
procura pela compreensdo de como se estabelece o alinhamento das operacbes e dos fatores
associados ao ciclo de atividades determinaram os estudos de caso como método mais
adequado para essa pesquisa. Verificou-se que o alinhamento estratégico das operacdes se
estabelece a partir da analise dos problemas de introdugdo de novos produtos e de
atendimento da demanda e constitui uma resposta aos problemas taticos e operacionais.
Portanto, as reunides de introducdo de novos produtos e de atendimento da demanda (Sales
and Operations Planning — S&OP) sdo determinantes as alteracdes da capacidade das
operacdes, da infraestrutura e dos sistemas de controle. O atingimento de consenso em relacao
as atividades operacionais se da durante as reunides de S&OP, mas apenas sobre as questdes
de capacidade, o que limita o alinhamento das operac¢des por um entendimento compartilhado
e amplo do negécio. Tratando-se de escolhas tecnoldgicas, o alinhamento estratégico se
estabelece a partir dos esfor¢os dos gerentes operacionais em compatibilizar as necessidades
de marketing com as recomendacdes da area de engenharia, do setor de pesquisa e
desenvolvimento, dos especialistas das sedes e de questdes de custo e flexibilidade. Os fatores
verificados que afetam o alinhamento estratégico das operacdes sdo o balanceamento entre 0s
trade-offs intrafuncionais, as percepgdes dos gerentes fundamentadas por estudos com
credibilidade cientifica, a investigacdo conjunta do contexto competitivo, as reflexfes sobre 0
entendimento das necessidades dos clientes e do desempenho operacional, a menor
disparidade de percepgdes, a ruptura de protecbes organizacionais e o entendimento dos
trade-offs interfuncionais.

Palavras-chave: Estratégia de operagdes; alinhamento estratégico; interface estrategica;
consenso estratégico.



ABSTRACT

This research presents a discussion on the strategic alignment of operations associated with an
understanding of market requirements. This subject is a essential strategic issue for operations
and demands an appropriate level of interaction between their interfacing processes with
marketing. The first objective of this thesis is to analyse these processes in three multinational
manufacturing companies located in Brazil. This analysis was grounded in three theoretical
bases: the strategic alignment of operations, the operations-marketing interface and strategic
consensus. It aimed to answer the following research question: how is operations alignment
implemented in the interface with marketing? The second objective is to evaluate the results
of the application and evaluation of a framework, which is designed to improve operations
strategic alignment. The following research question was developed: which factors in the
framework’s implementation affect the strategic alignment of operations in the interface with
marketing? This research addresses an under-studied area that is subject to the influence of
unquantifiable human behaviours related to managers’ strategic tasks. Studies on perceptions,
behaviour, interests, conflicts and power can reveal management’s representations which are
important for the strategic alignment. Therefore, this study employed a qualitative approach
and a case study method to investigate how operations alignment is implemented and to
understand the factors associated with the framework. This study verified that strategic
operations alignment is established through the analysis of issues related to introducing new
products, meeting demand and responding to tactical and operational problems. Therefore,
meetings about introducing new products and meeting demand (Sales and Operations
Planning — S&OP) are key determinants of capacity choices in operations, infrastructure and
control systems. Consensus on operations activities is achieved during S&OP meetings, but
only on issues of capacity; this restriction limits operations alignment from reaching a broad
and shared understanding of the business. In the case of technological choices, strategic
alignment is established through the efforts of operational managers. These managers
reconcile the needs of the marketing department with the recommendations of the
engineering, research and development departments, the recommendations of the headquarters
specialists and issues of cost and flexibility. The factors affecting the strategic alignment of
operations included the balance between intra-functional trade-offs; perceptions of managers
based on scientific evidence; the joint investigation of the competitive context; reflections on
the customer needs and operational performance; low perception disparity; break-downs in
organisational protections and an understanding of inter-functional trade-offs.

Keywords: Operations Strategy; Strategic Alignment; Strategic Interface; Strategic Consensus
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19

1 INTRODUCAO

Geralmente a posicdo de mercado de uma organizacdo estd associada a
capacidade de seus recursos operacionais e as decisdes estratégicas tomadas pelos gerentes de
operacdo, que ao longo do tempo geraram um determinado balango entre os objetivos de
desempenho para atingir uma vantagem competitiva sustentavel em seus mercados.

No entanto, segundo Slack e Lewis (2008), mesmo nas organiza¢des em que
isso € entendido, é improvavel que a capacidade de seus recursos operacionais esteja
totalmente alinhada com a necessidade de seus mercados.

Considerando que o objetivo da estratégia de operagbes é prover esse
alinhamento ao longo do tempo, sem excessivo risco para a organizacao, o0s autores afirmam
gue os gerentes devem ter esse objetivo através de um processo de conciliacdo continuo e
iterativo com a fungdo de marketing.

O termo “conciliagdo” estd incluso na seguinte defini¢do de estratégia de
operacoes:

“Estratégia de operaces é um padrdo de decisGes que formam as capacidades de
longo prazo de qualquer tipo de operacdo e suas contribuicdes para a estratégia

global, através da conciliagdo das necessidades de mercado com 0s recursos
operacionais” (SLACK; LEWIS, 2001, p. 15).

Dessa forma, entende-se que a formacdo da estratégia de operagdes torna-se
um processo coletivo e politico, pois apesar das diferentes responsabilidades e objetivos das
operacOes e de marketing, suas decisbes afetam-se mutuamente e também afetam toda a
organizacdo. Para Mintzberg et al. (1998), quando a formacg&o da estratégia caracteriza-se por
esse tipo de processo, 0 consenso torna-se importante, pois esta fortemente fundamentado no
processo de interacdo social, nas crencas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma
organizacdo e ocorre no processo de negociacdo e concessdes entre individuos, grupos e
coalizdes. Para Boyer e McDermott (1999), o consenso estratégico ocorre, quando um grande
numero de pessoas possui visdes similares sobre o que é mais importante para a organizagao
ter sucesso. Enquanto que para Kellermanns et al. (2005) é o entendimento compartilhado das
prioridades estratégicas.

O entendimento das necessidades de mercado é uma questdo estratégica crucial
para as operacfes e marketing, e associado as recentes tecnologias, aos novos conceitos de

produtos para 0 mercado, a controles mais eficazes de custo e preco, e a qualidade associada
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as marcas exige estudos e aclGes de questbes, que cruzam os limites funcionais e um
apropriado grau de interacdo dos processos de interface.

A interface entre marketing e as operacGes pode ser definida como as varias
questdes inter-relacionadas entre essas fungdes nos ambitos estratégico, tatico e operacional.

Os processos de interface estratégica sdo as interacBes entre essas fungdes e
podem construir capacidades e prioridades complementares para um melhor alinhamento das
estratégias funcionais. Compreendem, essencialmente, as relagdes entre questdes
operacionais como capacidade, escolha de tecnologia, infraestrutura e sistemas de controle; e
questes de marketing como mercado alvo, portfolio de produtos, estratégia de precificacéo,
promog0es e escolhas de canais de distribui¢cdo. Portanto, como mostra a figura 1.1, nesse
estudo de alinhamento estratégico das operacGes considera-se importante a contribuicdo das

bases tedricas sobre a interface com marketing e sobre consenso estratégico.

O ALINHAMENTO
ESTRATEGICO DAS OPERACOES:
ESTUDO DE CASOS NA
INTERFACE COM MARKETING

ALINHAMENTO AINTERFACE CONSENSO
ESTRATEGICO ENTREAS ESTRATEGICO
DAS OPERACOESE
OPERAGOES MARKETING

Conciliagdo das Interacdes entre as Entendimento
necessidades de fungBes que podem compartilhado das
mercado com 0s ocorrer nos niveis prioridades
recursos estratégico, taticoe estratégicas
operacionais. operacional

Figura 1.1 As bases teoricas deste trabalho

Essa pesquisa situa-se no @mbito das fungdes de operacOes e marketing, aborda
as conexdes de seus processos de interface e tem como foco o alinhamento estratégico das
operacdes, que consiste no processo de continuamente conciliar 0s recursos operacionais com
as necessidades de mercado. As operacOes abrangem especificamente processos de

manufatura para garantir o foco em atividades de producéo, entretanto, resultados iniciais da
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pesquisa mostraram a importancia de se considerar as atividades logisticas das empresas
pesquisadas por suas relacfes diretas com o planejamento de producdo das fabricas, com as
atividades de compras, entrega de produtos acabados e com o mercado. Consequentemente o
referencial tedrico abrange temas exclusivos da manufatura e outros mais abrangentes
relacionados as operacBes. A fungdo marketing compreende processos estratégicos de
planejamento, de produtos, de precos, de propaganda e de vendas.

O estudo de alinhamento da estratégia de operacdes sob a luz dos conceitos de
consenso estratégico, interfaces funcionais e suas andlises através das interpretacdes e das
interacOes dos niveis gerenciais em relagdo as questdes competitivas de trés empresas definem
0 contexto desse trabalho.

A figura 1.2 apresenta um esquema que fornece uma visao sistémica do estudo.
A seta maior representa a estratégia corporativa que orienta tanto a formacéo da estratégia de
operagcbes como a de marketing. A formacdo da estratégia de operacdes também é
representada por uma seta, que esta alinhada com as estratégias corporativa e de marketing.
Esse alinhamento funcional entre recursos operacionais e necessidades de mercado,
representado pelas linhas paralelas as setas, abrange os processos de interface estratégica e o

consenso entre os gerentes das fungGes — as elipses da figura.

Formagao da estratégiade
operacgoes

Recursos operacionais Gerentes Processos

Estratégia
Corporativa

Interface Consenso
estratégica estratégico

Alinhamento
estratégico
das
operagdes

Necessidades de mercado

Formagao
da estratégia de marketing

Figura 1.2 Visdo sistémica do trabalho
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1.1 Justificativas e motivacao

Pelo fato de a dindmica dos mercados alterar o nivel competitivo das
organizacg0es, 0 alinhamento das decisdes estratégicas em relacdo a trade-offs de marketing e
operacOes é fundamental para a agilidade da execugdo dos planos taticos e operacionais.

As estratégias de marketing e de operagdes, portanto, devem contemplar
sistemas rapidos de balanceamento das prioridades competitivas que respondam a tempo as
frequentes mudancas oriundas das readequacfes das organizacfes em face dos perigos da
concorréncia. O conhecimento dessas prioridades pelos gerentes é fundamental para o
alinhamento estratégico. Entretanto, a aquisicdo desse conhecimento é algo complexo, pois 0s
conceitos de custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servico tém definicdes amplas, sujeitas
a uma infinidade de interpretacdes.

Tais prioridades possuem uma inter-relacéo Iéxica que dificulta a imposicéao de
limites conceituais entre elas; como exemplo, pode-se citar qualidade de entrega, custo da
qualidade, custo de entrega, custo de flexibilidade, etc. Outro fator é a desagregacdo destas
prioridades que, por um lado, auxilia a focalizar conceitos mais especificos, mas, por outro,
exige conhecimentos intrinsecos a esses conceitos para gerir tais prioridades desagregadas.

As percepcdes dos gerentes em relagdo as prioridades competitivas sao
referenciais as suas a¢Bes. Se ndo houver de alguma maneira uma reflexdo e convergéncia de
interpretacdes, as representacdes individuais sobressairdo e cada gerente podera atuar a favor
de objetivos secundarios ou desconexos com as demais estratégias funcionais, o que implica
retardar o atingimento dos resultados esperados (ZANON e ALVES FILHO, 2007).

Esse fato pode levar ao que Swamidass et al. (2001) denominaram de
incongruéncias de objetivos entre fungdes, podendo advir de um processo de desenvolvimento
estratégico desbalanceado. Consequentemente, o alinhamento estratégico das operacdes é um
importante objeto de estudo, uma vez que durante a formacdo da estratégia se origina
consideravel parte dos problemas de desempenho, os quais, dificilmente, seréo resolvidos em
ambito de planos taticos e operacionais.

Pode-se considerar, como exemplo, a integragdo entre a previsao de vendas e a
previsdo das operacdes na fase inicial do processo de atender a demanda. Caso ndo haja
trabalhos estratégicos dirigidos com o objetivo de compatibilizar da melhor forma possivel 0s
recursos infraestruturais com o mix de produtos, poderdo ocorrer diversos percalgcos que
levardo a insatisfacdo de clientes e & perda de faturamento. Sanders e Ritzman (2004)

enfatizam que a elaboracdo do plano de vendas raramente abrange o compartilhamento de
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informagdes entre marketing e as operacdes. Hill (2005) afirma também que as declaragdes
apresentadas por académicos, consultores e outros especialistas sobre como as companhias
devem desenvolver uma estratégia apontam para a integracdo entre essas funcbes, mas
ignoram um dominio essencial, visto que eles se atém apenas até a interface.

Outros pesquisadores como Tatikonda e Montoya-Weiss (2001), Hsu e Chen
(2004), Swamidass et al. (2001) apresentam a gestdo estratégica das interfaces como
importante fator para melhorar o desempenho do negocio, que geralmente esta relacionada ao
alinhamento das operacdes, ao consenso e as decisdes coordenadas.

Segundo Nie e Young (1997), pouca atenc¢do de pesquisa tem sido dada para o
papel de mecanismos de coordenacdo que atuam no atingimento do consenso funcional. O
alto grau de interdependéncia existente entre marketing e operacdes exige um elevado nivel
de consisténcia entre seus planos para a empresa manter um padrdo coerente de estratégia ao
longo do tempo. Suas conclusdes evidenciam que 0s bancos com mais alto consenso tinham
acentuado desempenho, mostrando a importancia dos esforgos em coordenar marketing e
operacoes.

Outra questdo motivacional importante e que também justifica a execucdo
desta pesquisa € o reduzido nimero de trabalhos nacionais que abordam a triangulacdo entre
alinhamento das operac0es, interface estratégica e consenso. Essa pouca expressividade de
trabalhos brasileiros pode significar uma oportunidade de ampliar o conhecimento na éarea,

tendo-se em vista 0 contexto competitivo de um pais emergente.

1.2 O ciclo de atividades para alinhamento das operagoes

Zanon e Alves Filho (2006), analisando as altas dispersdes das percepgdes de
trés niveis gerenciais das areas de marketing, vendas, desenvolvimento de produtos e
manufatura sobre prioridades competitivas, verificaram inicialmente que a sistematizacdo da
integracdo de atividades para promover consenso seria importante para obter sucesso
sustentavel na implementacdo das estratégias.

Referenciais teoricos sobre interfaces entre as operagfes e marketing
permitiram aos autores uma nova reflexdo das inter-relagdes entre percepcdes e funcdes,
levando-os a considerar que os planos taticos e sua operacionalizagdo podem revelar
problemas localizados nas raizes dos processos estratégicos.

Em vista disso, reanalisaram a dispersdo das percepcdes dos trés niveis

gerenciais a partir de um processo de categorizacdo dos resultados que levou a deteccdo de
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restrices, as quais impedem a melhoria de desempenho da interface estratégica e, entdo, a
adequacao do ciclo de modo a superar essas restrigoes.

Algumas das restricdes encontradas a partir das analises das altas dispersfes
das percepcbes dos gerentes foram: o reduzido monitoramento dos concorrentes, baixo
incentivo organizacional a estudos sobre os mesmos que podem originar uma lacuna
estratégica na organizacdo e a falta de consenso sobre o que efetivamente traz valor aos
clientes.

Essas afirmacgdes revelam a necessidade de ampliacdo de conhecimento
(conhecer melhor concorrentes e clientes) e, a0 mesmo tempo, intrinseco a isso, apresentam
uma questdo desafiadora: como adquirir esse conhecimento? Tratando-se de gerentes e de
estratégia, constatou-se a necessidade prévia de definir como olhar o mundo (no caso,
concorrentes e clientes), 0 que remeteu ao conceito de estratégia como perspectiva.

Conforme Mintzberg et al. (2003), é de fundamental importancia nesse
conceito a perspectiva ser compartilhada e, ao se falar sobre estratégia nesse contexto, entra-
se na esfera da mente coletiva — gerentes unidos por pensamentos e/ou comportamentos
comuns. Dessa forma uma questdo importante no estudo da formacédo da estratégia € como ler
essa mente coletiva.

Partindo-se do pressuposto de que estabelecer hipo6teses coletivamente, entre
gerentes, pode iniciar um processo eficaz de resposta as duas questdes levantadas (como
adquirir um conhecimento especifico e como ler essa mente coletiva), o ciclo permite aos
gerentes criarem hipoOteses que orientem investigagdes e sanem suas ddvidas. O ciclo,
portanto, apresenta oito atividades para a alta administracdo e o corpo gerencial, de forma a
fomentar o consenso estratégico na interface entre as operagdes e marketing.

Essas atividades podem orientar as empresas no sentido de um alinhamento
estratégico sustentavel das operacGes e, simultaneamente, fornecer & funcdo de Marketing
novos insights, direcionando-a a exploracdo de potenciais operacionais ainda nao explorados.

Membros da alta administracdo e gerentes de operacdes e marketing participam
do ciclo de atividades. Considerando seus clientes e concorrentes, desenvolvem atividades de
fomento ao consenso, tendo em vista a analise de prioridades competitivas desagregadas e
recursos estruturais e infraestruturais.

Um dos principais pontos do inicio desse processo € a escolha correta do
coordenador que deve ser habil em questes politicas e interesses funcionais. O ciclo foi
projetado para ir de encontro com as quatro barreiras organizacionais citadas por Kim e

Mauborgne (2005): a barreira cognitiva que “cega” os empregados para a necessidade da
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mudanca (muitas vezes mudancas radicais); a barreira dos recursos, que é endémica nas
empresas; a barreira motivacional, que desestimula e desmoraliza o pessoal; e a barreira
politica pela alta resistividade as mudancas associadas aos interesses proprios e as atitudes
tendenciosas em relacdo as fungdes.

Utilizando o conceito de processo justo dos mesmos autores, que considera a
execucdo na propria elaboracdo da estratégia, a metodologia traduz o conceito na prética,
suportando que os participantes confiem no balanceamento dos trade-offs e cooperem
voluntariamente com a execuc¢do das decisdes estratégicas.

A agregacao e a categorizacao das restricdes que reduzem o desempenho dos
processos de interface a partir de referenciais tedricos de Menda e Dilts (1997), Hausman et
al. (2002), Mintzberg et al. (2003), Slack (2004), Zanon (2006) e das inter-relacBes entre as
percepcoes e fungdes originaram cada uma das 8 atividades do ciclo proposto, como mostra o
quadro 1.1.

Dentro desse panorama as atividades sdo realizadas e suas descricGes estéo

apresentadas abaixo.

Contextualizacdo da realidade: O corpo gerencial de ambas as funcdes e
membros da alta administragdo discutem em conjunto a atual adequagdo dos recursos
estruturais e infraestruturais, considerando a importancia de prioridades competitivas
desagregadas para seus clientes e seu desempenho comparativamente aos concorrentes.

Essa discussdo inicial tem por objetivo compartilhar entre o grupo gerencial as
opinides de cada um dos membros sobre elementos, que afetam a competitividade da
organizacdo. A primeira atividade procura moldar o dominio que serd trabalhado e, para
tanto, sua larga abrangéncia inicial se faz necessaria. Visa, portanto, a encadeamentos de
opinides, que facam os gerentes ampliarem suas andlises, normalmente restritas aos focos

funcionais.

Exploracdo das percepgdes dessa realidade: Essa etapa estrutura todas as
percepcdes de modo a extrair de suas diferencas e similaridades informacGes Uteis a andlise
geral dos gerentes. Ferramentas de apoio a essa estruturacdo podem ser utilizadas. A matriz
importancia/desempenho de Slack (1993) é um exemplo de ferramenta que apresenta, por
meio da dispersdo de pontos em seu plano cartesiano, as divergéncias ou congruéncias

detectadas.
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Quadro 1.1 — Restri¢des, referenciais teoricos, inter-relagdes e atividades do ciclo

Restrigdes que reduzem a performance dos
processos de interface

Referenciais Tedricos e inter-
relagBes entre percepcdes e fungdes

Atividades do ciclo

Diferentes  percepcBes dos gerentes de
marketing e dos gerentes de operagfes

Associacdo com 0s aspectos relacionais
da organizagdo
(Zanon, 2006)

1. Contextualizagdo da realidade

Significativas inconsisténcias dos respondentes
sobre 0 conhecimento  dos  objetivos
estratégicos das operages

Afiliagbes  funcionais  sdo  um
determinante de diferencas nas opinibes
dos gerentes quanto aos critérios
ganhadores de pedidos
(Menda e Dilts, 1997)

2. Exploracdo das percepcdes da realidade

O reduzido monitoramento dos concorrentes e
0 modesto fomento a estudos sobre eles podem
formar uma lacuna estratégica na organizagao

Ndo ha consenso sobre o que realmente traz
valor aos clientes

Estratégia como perspectiva. Leitura da
mente coletiva
(Mintzberg et al.,, 2003)

3. Suposigdes que orientam investigagdes

A organizacdo ndo estimula uma integracdo de
conhecimentos sobre o concorrente

Desenvolver os clientes externos como
fonte de informacdes sobre a
concorréncia

(Zanon, 2006)

4., Busca de informages confidveis

Inabilidade de se trabalhar a estratégia por meio
da gestdo das prioridades desagregadas

Desagregar prioridades é ainda um
desafio para 0 corpo gerencial, e 0s
conceitos das desagregacdes devem ser
melhor  explorados por toda a
organizagéo

(Zanon, 2006)

5. Nascimento de novas percepcdes

Gerenciamento ndo estruturado dos trade-offs
entre Marketing e Operag0es

Organizacdo com diversas estratégias
hierarquicamente  relacionadas e de
apoio mituo

(Mintzberg et al.,, 2003)

6. Reflexdo sobre os trade-offs

Protecdo organizacional apresenta-se como
restricdo a estratégia de operacdes devido a
baixa permeabilidade das informagBes entre
funcBes

A funcdo producdo deve ser exposta
gradualmente a seu ambiente, pois
somente assim podera desenvolver a
flexibilidade necessaria para
compreender e reagir ao que esta de
fato  acontecendo  com  seus
consumidores e fornecedores

(Slack, 2004)

7. Negociagdo de consenso estratégico

Gerentes tendem a priorizar desagregacdes que
estdo associadas aos seus problemas rotineiros
e a medicdo de seus desempenhos

Promogdo da cooperagdo entre as
fungBes de marketing e operagdes
(Hausman et al., 2002)

8. Analise do consenso estratégico entre
gerentes
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Suposi¢cdes que orientam investigacdes: a partir da andlise, 0s gerentes
elaboram hipoteses e fazem reflexdes com o objetivo de explicar os porqués de percepcbes
diferentes ou similares. Tal como nos procedimentos cientificos, essa atividade auxilia na
focalizacdo de determinadas prioridades ou recursos que podem ser determinantes no

processo de alinhamento das operagdes.

Busca de informagdes confiaveis: direcionam-se pesquisas através das
hipdteses levantadas, com o objetivo fundamental de assemelhar as percepc¢des através da
confiabilidade das informacGes. Elas desencadeiam o processo de re-andlise dos fatores
competitivos e sdo as bases para o nascimento de novas percepcdes. Espera-se que a busca de
informac@es confiaveis seja um processo continuo, gerido diretamente pela alta administracéo

ou conduzido por um grupo heterogéneo de gerentes.

Nascimento de novas percepgdes: apds o0 encerramento das pesquisas, as
conclusdes sdo compartilhadas entre os gerentes participantes, que discutem a adequacdo dos
recursos estruturais e infraestruturais as necessidades de mercado e seus desempenhos em
relagdo a concorréncia. O estimulo a uma discusséo livre de interesses funcionais e focada nos
interesses corporativos é responsabilidade da coordenacdo que visa, também, fomentar as
relagdes entre as novas informacdes e equivocos de antigas percepgdes.

Discussdo dos trade-offs: A uniformidade de percepg¢des sobre o atual estado
de adequacdo das operacOes as necessidades de mercado proporciona uma discussdo mais
precisa sobre os trade-offs inter e intrafuncionais. Nessa atividade, abordam-se alternativas
tanto no sentido de transpor certos trade-offs, como no sentido de buscar um melhor

balanceamento entre eles.

Negociacdo de consenso estratégico: o objetivo dessa atividade € atingir um
consenso explicito entre os gerentes de operagfes e marketing sobre agdes estratégicas no
sentido de melhor alinhar as operacfes as necessidades de mercado, bem como o de melhor

explorar 0s recursos operacionais existentes.

Analise do consenso estratégico entre os gerentes: o ciclo termina com a

verificacdo do consenso entre os participantes. Textos elaborados pelos gerentes sobre as
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acOes estratégicas acordadas sdo analisados por eles mesmos e validados com a alta

administragao.

A figura 1.3 apresenta claramente a unido dessas atividades, que podem
orientar as empresas em relacdo ao desenvolvimento estratégico dos processos de interface. O
ciclo foi definido a partir da proposta dessas atividades serem realizadas por gerentes de
operacdes e marketing, validadas pela alta administracdo e estarem associadas com analises
de importancia de prioridades competitivas para clientes, com analises de desempenho em

relacdo a concorrentes e com a adequagéo dos recursos estruturais e infraestruturais.

ALTAADMINISTRACAO E CORPO GERENCIAL

1
Contextualizacdo Exploracéo
da realidade das percepcdes
da realidade

Analise do r . _
COoNsenso k Suposigdes
estratégico que
entre PRIORIDADES M. orientam

gerentes|j DESAGREGADAS investigagdes

2 RECURSOS
o ESTRUTURAIS

Nego;'agao E INFRA- 4
e

Busca de
e ESTRUTURAIS informacaes

estratégico EVES

om—HHZmMm=r 0
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O
N
C
O
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E
N
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E
S

6 5
zggfgg: Nascimento de
novas

trade-offs . percepgoes

INTERFACE ENTRE OPERACOES E MARKETING

Figura 1.3 — Ciclo de atividades para alinhamento estratégico das operacdes
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1.3 Questdes de pesquisa

Considerando a importancia do alinhamento estratégico das operacdes, a
existéncia de lacunas teoricas sobre os processos de interface estratégica entre marketing e
operacOes, e também sobre os mecanismos de coordenacdo entre essas duas funcdes, as

seguintes questdes de pesquisa foram elaboradas:

o Como se estabelece o alinhamento estratégico das operacdes na

interface com marketing?

o Quais os fatores relacionados a aplicacdo do ciclo de atividades
que afetam o alinhamento estratégico das operagdes na interface

com marketing?

1.4 Objetivos

Tornar efetiva a interface entre operagdes e marketing é uma tarefa
desafiadora, pois essas duas areas funcionais tém muitas vezes objetivos e planos de acdes
conflitantes (MALHOTRA e SHARMA, 2002; apud RHEE e MEHRA 2006).

Em geral, h& muitas barreiras para a harmonia interfuncional. Uma parte dessa
lista inclui linguagem, conhecimento, diferencas culturais, separacdo fisica das funcdes,
responsabilidades e sistemas de recompensa. Muitos meios tém sido propostos para melhorar
0s processos de interface tais como job rotation, esquemas de incentivos coordenados através
de objetivos comuns, facilitadores, times interfuncionais permanentes ou para projetos
especificos.

Calantone et al. (2002) em seus estudos exploraram a natureza das relagfes na
interface entre marketing e operacGes relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos.
Eles examinaram o0s seguintes construtos: o conhecimento de marketing em relacdo a
manufatura, a avaliagdo da manufatura em relacdo a comunicacdo de marketing, a integracao
entre marketing e a manufatura e a qualidade de relagdes entre as funcgdes. Seus resultados
mostram que, quanto mais marketing conhece sobre a manufatura e estabelece uma
comunicacdo apropriada, melhor é o grau de integracao entre eles.

Rhee e Mehra (2006) constataram em seus estudos sobre bancos que a
integracdo das areas de operacdes e marketing e seu alinhamento com a estratégia competitiva

afetam o desempenho das organizagoes.
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A partir das conclusdes desses estudos e considerando que o alinhamento
operacional é dependente de processos das interfaces funcionais, elaborou-se o primeiro
objetivo desta pesquisa, que consiste em analisar os processos de alinhamento estratégico das
operacdes na interface com marketing em trés empresas manufatureiras.

Em pesquisas sobre alinhamento, especialmente no campo estratégico,
Homburg et. al. (1999) relatam inconsisténcias na identificacdo de claras relagbes entre
consenso e desempenho. Eles atribuiram essas inconsisténcias de resultados a falta de
variaveis gque influenciam as relacdes entre eles. Na revisdo da literatura de Joshi et al. (2003),
entretanto, 0s pesquisadores mencionam que, mesmo quando foram utilizadas varidveis
relativas ao ambiente externo das firmas, essas inconsisténcias permaneciam. Segundo eles,
apenas as variaveis organizacionais apresentam influéncias de forca e direcdo na relacgéo.

Kellermanns et al. (2005) aprofundam-se nessa discussao ampliando as razdes
tedricas e metodoldgicas sobre o valor do consenso estratégico. Suas andlises fornecem quatro

sugestdes para reduzir tais inconsisténcias:

o 0 l6cus e o conteudo do consenso devem estar alinhados com o
contexto do estudo e as premissas teoricas;

o as medi¢cdes de consenso devem considerar o l6cus e as
diferencas de como o conteldo da estratégia € percebido pelos
niveis gerenciais;

o as suposicdes sobre o l6cus e o conteddo do consenso devem
direcionar a escolha do processo de tomada de decisdo, da
centralizacdo, da formalizacdo, da diferenciacdo hierarquica, da
especializacdo das atividades, da idade e da experiéncia dos
gerentes;

o as variaveis externas e organizacionais devem ser utilizadas de

modo mais consistente.

Considerando tais sugestfes, o segundo objetivo desta pesquisa fundamenta-se
em aplicar um ciclo de atividades desenvolvido pelos autores para identificar os fatores que
afetam o alinhamento estratégico das operacfes e analisar a importancia desse ciclo como
suporte gerencial no processo de formacao da estratégia. Destaca-se que ndo € objetivo desta

tese discutir a eficacia da aplicacdo do ciclo, o que exigiria um esforco adicional de pesquisa.
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1.5 Abordagem metodoldgica

As questdes desta pesquisa demandam o tratamento de dimensdes relativas ao
alinhamento estratégico das operacbes e suas interfaces com marketing. Esse foco, um
dominio pouco explorado, requer a interpretacdo de fendbmenos sujeitos a influéncia de
aspectos humanos, que ndo podem ser quantificados e estdo envolvidos nas atribuicoes
estratégicas dos gerentes de operacOes e de marketing. As analises que abordam tais aspectos
como percepcdes, conhecimento, comportamento, interesses, conflitos, poder e experiéncia
podem revelar representacdes e/ou significados atribuidos pelos gerentes aos processos que
compdem seus trabalhos. Assim, optou-se por uma abordagem qualitativa de pesquisa.

Procurando saber como se estabelece o alinhamento das operacdes e quais
fatores sdo importantes quando se aplica um ciclo de atividades para tal fim, entende-se haver
uma procura pela compreensdo do fenémeno e, portanto, definiu-se o estudo de caso como
método mais adequado para esta pesquisa. Conforme Voss et al. (2002), ndo limitado por
rigidos modelos e questionarios, os estudos de caso podem fornecer novos e criativos insights,
desenvolvimento de novas teorias e ter alta validade entre os praticantes — usuarios finais da
pesquisa.

Considerando as especificidades envolvidas numa pesquisa qualitativa com
gerentes, tomou-se 0 cuidado de projetar as etapas do método de modo que os resultados
pudessem estar livres de vieses e de outras variaveis que poderiam distorcer os dados e
distanciar as andlises dos fatores reais e relevantes ao alinhamento. Essa cautela com a
validade interna também foi pensada no ambito da generalizacdo dos resultados e, portanto,
escolheram-se trés organizagdes de diferentes areas de negocios para eliminar variaveis que
pudessem tender a resultados especificos de um ramo particular. Com o0 mesmo cuidado
definiu-se a populacdo de gerentes estabelecendo como pré-requisito seu frequente
envolvimento com processos estratégicos das organizagGes. Reconhecendo que tais
profissionais sdo de dificil acesso e muito ocupados, essa definicdo exigiu varias fases de
contato com os mesmos, a fim de que todos pudessem se envolver e aceitar o convite de
participacdo na pesquisa. Obteve-se a participacdo de vinte gerentes operacionais e dezesseis
gerentes de marketing das seguintes empresas: uma montadora de veiculos nomeada como
empresa Alfa, uma fabricante de materiais escolares — empresa Beta e uma fabricante de
filmes plasticos — empresa Gama.

A verificagdo de quais fatores relacionados ao ciclo de atividades afetam o
alinhamento requer uma coleta de dados, que traga detalhes de cada evidéncia. A aplicacdo e

a avaliacdo do ciclo exigiram um aprofundamento de analise de modo que a delimitacdo do
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estudo em uma unidade foi praticamente obrigatéria. Em virtude do envolvimento do
pesquisador com as trés organizacOes para atender aos objetivos iniciais da pesquisa,
considerou-se pertinente convida-las a submeterem-se a aplicacéo do ciclo de atividades, haja
vista a prévia interacdo entre pesquisador e gerentes e, também, seu conhecimento do
contexto organizacional. Uma das trés organizacOes aceitou 0 convite e gerentes com
representatividade no processo de formacdo das estratégias funcionais participaram da

aplicacdo do ciclo.

1.6 Estrutura do trabalho

Os referenciais tedricos da pesquisa sdo apresentados nos capitulos dois, trés e
guatro com os respectivos temas: estratégia de operacGes e alinhamento, consenso estratégico
e interface entre marketing e as operacgdes.

O segundo capitulo, portanto, apresenta os principais elementos da estratégia
de operacdes e os relaciona com um alinhamento sustentavel.

O terceiro capitulo descreve o conceito de consenso estratégico e trabalhos que
mostram sua aplicabilidade e importancia para o desempenho das organizacGes.
Especificamente, esse referencial tedrico contribui para um melhor entendimento sobre o
processo de alinhamento. Em questBes estratégicas, por exemplo, 0s gerentes,
conscientemente ou ndo, muitas vezes objetivam inicialmente o atingimento de consenso
entre seus pares. De fato, esse tema serve como ponto de partida para a analise de outras
variaveis que influenciam as relacGes estratégicas.

A interface entre marketing e as operacdes leva a conclusdo da construcdo da
plataforma tedrica. Esse tema, descrito no quarto capitulo apresenta os principais aspectos que
compdem as relagdes entre essas fungdes.

Na sequéncia, o quinto capitulo apresenta 0 método de pesquisa dos estudos de
caso, as empresas e suas estruturas organizacionais, os resultados das categorizagdes das
respostas, as cadeias de evidéncias e conclusoes.

Nas consideracdes finais discute-se sobre modificacGes e extensdes teoricas, as
diferengas entre os resultados e o0 pensamento corrente, as implicagdes préaticas, os limites da

generalizacdo e a confirmacéo ou rejeicao de questdes teoricas.
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2. ESTRATEGIA DE OPERACOES E ALINHAMENTO

O objetivo deste capitulo € apresentar o referencial tedrico sobre a estratégia de
operacOes e seu alinhamento em relagdo as necessidades de mercado. O conhecimento desse
referencial e sua relagdo com as outras bases teoricas sdo de fundamental importancia para o
estabelecimento do método de analise.

A sustentabilidade de uma posicdo competitiva favoravel de empresas
manufatureiras pode ser conseguida por meio de estratégias de produgdo altamente
comprometidas com as estratégias empresariais.

Nos paises em desenvolvimento, segundo Porter (2001), as estratégias
empresariais apresentam certas similaridades que, consequentemente, afetam as operacdes.
Quanto ao posicionamento estratégico, elas possuem ampla linha de produtos, atendem a
todos os segmentos do setor; competem basicamente em preco; imitam ofertas de empresas e
dependem de salarios baixos e recursos naturais baratos como vantagens competitivas. Suas
atividades enfatizam a fabricacdo e a extracdo de recursos na cadeia de valor, investem
moderadamente em maquinas, equipamentos, marcas, pesquisas e em treinamento; adquirem
financiamentos via empréstimos bancérios de curto prazo e utilizam parcerias estrangeiras,
tais como fornecedoras de tecnologia e financiamentos.

De modo geral, as empresas estdo sujeitas as seguintes vulnerabilidades:
distorces do governo, as quais criam uma base pouco confiavel para posi¢fes competitivas;
auséncia de estratégia, fazendo com que ndo haja vantagem competitiva genuina; estratégias
imitativas sensiveis a novos participantes no mercado e a desaceleracdes no crescimento do
setor; estratégias baseadas no preco e exportacbes de commodities, altamente vulnerveis a
variagfes na taxa de cambio; financiamento com dividas de curto prazo que expde as
empresas as flutuagdes do mercado financeiro; e, finalmente, exportagdes para alguns poucos
mercados avangados, as quais aliadas a falta de marcas e contatos diretos com o cliente,
tornam-se vulneraveis ao poder de negociacdo e as mudancgas no mercado.

Esse contexto, além de explicitar certas fragilidades das organizagdes
manufatureiras de paises em desenvolvimento, mostra também inter-relacbes da estratégia
empresarial com as operagOes e, portanto, vem consolidar a estratégia de operacdes como

meio propulsor e sustentador de uma posi¢ao competitiva mais favoravel.
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2.1 A hierarquia das estratégias

Andrews (1996) afirma que a estratégia corporativa € um processo
organizacional inseparavel da estrutura, comportamento e cultura da empresa. Apresenta,
também, a seguinte defini¢do de estratégia corporativa: “Padrdo de decisdes em uma firma,
que determinam e revelam seus objetivos e propdsitos que, por sua vez, produzem politicas e

planos para se alcangar as metas desejadas” (ANDREWS, 1996, p. 44).

Segundo o autor, os padrGes definidores da imagem da companhia, o
comprometimento com as escolhas ao longo do tempo e a interdependéncia do leque de
objetivos séo elementos determinantes da qualidade da estratégia da empresa.

Classifica, ainda, a formulacdo da estratégia como conjunto de subatividades
gue congregam oportunidades do mercado e capacidades corporativas em um nivel aceitavel
de riscos, ao passo que a implementacdo da estratégia é a operacionalizacdo das decisfes
tomadas. A figura 2.1 ilustra os inter-relacionamentos entre a formulacéo e a implementacé&o.

Ainda para Andrews (1996), a natureza do ambiente da empresa é o padréo de
todas as condi¢bes e influéncias externas que afetam sua vida e seu desenvolvimento, e a
determinacdo de uma estratégia adequada se inicia com a identificacdo de oportunidades e

riscos nesse ambiente.

—> | FORMULACAO | « " | IMPLEMENTACAO |—
- - . ——»| Estrutura organizacional —
Ident|f|ca!‘ 05 15C0S —> ESTRATEGIA e relacionan?entos internos:
& oportunidades. CORPORATIVA Diviséo do trabalho
Coordenagao de responsabilidades.
compartilhadas

Sistemas de informacéo

Determinar os recursos
materiais, técnicos, financeiros »

e gerenciais da firma. Padrdes de propdsitos

e politicas que Processos organizacionais «—
definem a "] e comportamentos:
firma e seus Padrdes e aferigdes
Negocios Sistemas de motivagéo

Considerar os valores >
e aspiracdes dos gerentes
chefes.

1l

Reconhecer a sociedade
as responsabilidades nao
econdmicas da firma.

Sistemas de controle
Desenvolvimento e
recrutamento de RH

ALTA GERENCIA:
Estratégica
Organizacional

Pessoal —)

Figura 2.1 Estratégia como um padréo de decisdes
Fonte: Andrews (1996)
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De acordo com Wheelwright (1984), a estratégia empresarial possui niveis
hierarquicos que delimitam o foco de atuacdo dos gestores. A estratégia corporativa € a
grande regedora dos direcionamentos e das decisdes da corporacao. Ela especifica de quais
negocios a companhia participa e quais recursos corporativos devem ser adquiridos. A
estratégia corporativa € desdobrada em estratégias de negocios e elas especificam quais
segmentos de produtos, mercados e servigos serdo objetivados pela unidade e como elas
sustentardo vantagem competitiva. Da mesma maneira, as estratégias de negocios sdo
desdobradas em estratégias funcionais, as quais devem garantir que cada funcdo esteja

suportando e viabilizando as estratégias superiores. A figura 2.2 apresenta essa hierarquia.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DO
NEGOCIO A NEGOCIO B NEGQCIOC
; |
: H
ESTRATEGIA DE ESTRATEGI~A DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
MARKETING/VENDAS OPERAGCOES P&D CONTROLADORIA

Figura 2.2 Niveis das estratégias
Fonte: Wheelwright (1984)

2.2 O conceito de estratégia de operagdes

Como relatado anteriormente, a estratégia corporativa deve ser desmembrada
em estratégias de negodcios e essas, por sua vez, desdobradas nas chamadas estratégias
funcionais e relacionadas as principais fungdes da organizacdo: marketing, operagoes,
controladoria, pesquisa e desenvolvimento.

A estratégia de operacdes concentra seus esforcos na manufatura e engloba
todas as atividades necessarias para criar e entregar um produto ou servi¢co, compreendendo
desde compras, transformacéo e logistica.

Vérios autores tém conceituado estratégia de operacdes com visGes e
definicdes discretamente diferentes. Essas defini¢es essencialmente trazem a caracterizacdo
da elaboracéo e os fins para os quais ela se consolidara. Politicas, planos, decisdes e recursos

sdo as designagdes mais comuns que caracterizam a elaboracgdo da estratégia, enquanto os fins
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sdo apresentados, geralmente, como vantagem competitiva em relagdo ao concorrente.
Skinner (1985, p. 57) descreve: “estratégia ¢ um conjunto de planos e politicas que a empresa
utiliza para obter vantagens sobre seus concorrentes”. Segundo Wheelwright (1984, p. 85):
“[...] consiste de uma sequéncia de decisGes que permitird a unidade de negdcio atingir sua
vantagem competitiva desejada”.

Comumente, encontra-se na literatura o termo “arma competitiva” para
evidenciar o fim especifico das unidades de producao. Para tanto, Hayes et al. (2004) afirmam
gue, muito mais que aumentar a eficiéncia, devem-se unir os recursos investidos na funcéo
operacdo em um todo coeso e com propositos definidos. Para esses autores, o conceito de
estratégia de operacdes é definido como:

“O conjunto de objetivos, politicas e restrigdes autoimpostas que conjuntamente
descrevem como a organizacdo se propGe direcionar e desenvolver todos os recursos

investidos nas operagBes para melhor realizar, e possivelmente redefinir, sua
missao” (HAYES et al. 2004, p.33).

A definicdo do conceito, enquanto padrdo, tem por finalidade manter
coeréncia entre o que se pretende e o que se realiza. Slack et al. (2002, p. 87) o apresenta da
seguinte forma: “[...] padrao de decisdes e acdes estratégicas que define o papel, os objetivos
e as atividades das operacGes”. O autor considera que a estratégia pode ser apresentada
basicamente por dois elementos: conteddo e processo. O primeiro envolve decisdes e acdes
especificas que estabelecem o papel, os objetivos e as atividades da producdo; o segundo
determina o método usado para produzir as decis@es especificas de contetdo.

Os recursos das operacfes sdo importantes no processo estratégico. A
compatibilidade dos objetivos com a otimizacdo dos recursos € fundamental para evitar a
subutilizacdo das forcas ou a determinagdo de metas inatingiveis. Na conceituacdo de
estratéegia de producdo Cohen e Lee (1985) ressaltam essa questdo sobre: [..] 0
desenvolvimento e a implementacgéo de planos que afetam a escolha dos recursos de producao
da empresa, o desenvolvimento desses recursos e 0s projetos de infraestrutura para controle
das atividades operacionais. Swamidass e Newell (1987, p. 509) indiretamente, também,
enfatizam os recursos: “[...] uso efetivo das forgas de produgdo como meio competitivo para
alcancar os objetivos do negdcio”. Sua compatibilizacdo com as necessidades de mercado
deve constituir um dos pilares da estratégia operacional.

OperagOes sdo as atividades de gerenciar 0S recursos e processos que
produzem e entregam produtos e servicos. Elas podem ser analisadas a partir do negocio em

que estdo inseridas, como partes de uma grande rede de operacOes e atraves de processos
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individuais, que compdem uma operacdo. O gerenciamento de operacGes contribui para o
sucesso de uma organizagdo por reduzir custos, pelo aumento da lucratividade através da

reducao de capital empregado e por prover as bases para inovacao futura.

Segundo Slack e Lewis (2008), um dos grandes erros da area de negdcios €é
confundir o termo “operagdes” com o termo “operacional”. O significado de “operacional” ¢
oposto ao de estratégico e relaciona-se aos detalhes dos processos, ao curto prazo e as rotinas
diarias dos negocios.

Para 0s mesmos autores, a estratégia de operacOes trata das mudancas do
ambiente competitivo e dos planos das operacdes para atender aos desafios atuais e futuros.
Além disso, diz respeito ao desenvolvimento de longo prazo dos recursos operacionais e
processos para que eles possam fornecer bases para uma vantagem competitiva sustentavel.
Perdem-se oportunidades de melhorar a competitividade dos negdcios, quando nao se valoriza
0 impacto estratégico do gerenciamento das operacdes.

Portanto, a conceituacdo de estratégia de operacGes tem sido enriquecida pela
contribuicdo de muitos pesquisadores, cujos contetdos remetem a importancia da integracédo

com a estratégia corporativa.

2.3 A conexao com a estratégia corporativa

O trabalho precursor de Skinner (1969) enfatiza o grave erro das corporagdes
em conviver com acentuada falta de conexdo entre a manufatura e a alta administracéo.
Segundo o autor, isso se deve ao fato de que os gerentes de produ¢do ndo sao capacitados a
entender a estratégia empresarial e, dessa forma, muitas politicas e procedimentos
desenvolvidos nos niveis mais baixos refletem suposi¢cbes sobre as diretrizes mestras,
possuindo alta probabilidade de estarem incorretas e mal construidas.

Por outro lado, a alta administracdo, mais por falta de conceito que
intencionalmente, delega uma surpreendente parcela de suas decisfes politicas basicas para 0s
niveis da manufatura e considera a produ¢do como um conjunto de procedimentos praticos e
de baixa complexidade. Consequentemente, 0s gerentes de fabrica possuem estreita faixa de
atuacdo devido a limitacdo de suas contribuicbes nas estratégias da empresa e a falta de
perspectiva para talentos com interesses e habilidades gerenciais.

Outra causa dessa indesejada lacuna apresentada pelo autor, é o fato da

desqualificacdo técnica para decisbes da manufatura da alta administracdo, que, por esse
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motivo, é levada a manter os gerentes de fabrica em suas areas técnicas, limitando-os em seu
crescimento.

Wheelwright (1984) mostra os perigos em ndo se atentar para a funcao
producdo, alegando que 0 negocio pode estar miope para enxergar os beneficios potenciais de
uma manufatura estrategicamente preparada. Os padrdes de decisdo, nas grandes &reas das
operacOes, sdo determinados pela filosofia compartilhada entre funcionérios e companhia. O
autor conceitua essa filosofia, reforcada pelo comportamento consciente e inconsciente, como
sendo o conjunto de principios, direcdes e atitudes, que ajudam a comunicar metas, planos e
politicas.

Entretanto, segundo Slack et al. (2002), o ambiente turbulento em que a
maioria das organizaces faz negdcio, exige que as operacdes se ajustem continuamente as
circunstancias mutantes e forca a empresa a proteger a manufatura, tentando minimizar
problemas do ambiente. Essa protecdo pode ser feita de dois modos: primeiro, pela protecéo
fisica, que significa manter estoque de recursos, sejam inputs para 0 processo de
transformacdo ou outputs; segundo, pela protecdo organizacional, através da alocacdo das
responsabilidades das varias funcdes da organizacdo, de modo que a funcdo producdo seja
protegida do ambiente externo por elas.

Portanto, ha o perigo de superproteces desviarem o foco da organizacdo em
no que se refere a manufatura e impedirem avancos estratégicos na area de operacdes.

A estratégia da funcao operacfes deve se adequar as necessidades do negécio,
ser mais pro-ativa do que simplesmente reativa para se tornar uma arma competitiva. Para isso
acontecer, deve haver uma reducdo nas protecdes organizacionais e aumento do grau de
atuacdo estratégica dos gerentes de producdo. Esses gerentes devem criar uma cultura de
atitudes para a comunicacgao e comportamentos com o objetivo de alcancar as metas.

Filosofia, politica e cultura devem, portanto, estar integradas corporativamente
a estratégia para se obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Alertando para a contribuicdo da funcdo operacdes, Hayes e Wheelwright
(1984) desenvolveram um modelo de quatro estadgios que apresenta categorias de
desenvolvimento da manufatura: o primeiro estagio classifica a unidade de producdo como
“internamente neutra”, pois minimiza o potencial negativo da manufatura, necessita de
especialistas externos para dar suporte a decisdes relacionadas a fabrica, estd submetida a
administradores e trabalhadores com baixa qualificacdo, € reativa e contribui pouco para o
sucesso competitivo. O segundo estagio designa a unidade de producdo como “externamente

neutra”, uma vez que consegue paridade com competidores, orienta-se por comparacdo de
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manufaturas similares, procura adotar praticas melhores e seus investimentos séo, geralmente,
relacionados a reducdo de custos. O terceiro classifica a manufatura como “suporte interno”,
pois oferece suporte a estratégia do negdcio, esta conectada a estratégia corporativa, tem visao
clara da concorréncia, possui uma estratégia de producdo completa e seus administradores
possuem capacitacdo estratégica. O quarto e Gltimo estagio designa a unidade de producédo
como ‘“‘suporte externo”, uma vez que prové base para sucesso competitivo da corporagdo, ¢
pré-ativa, criativa, inovadora, possui facil capacidade de adaptacdo as demandas dos

mercados em que atua, mantém-se a frente dos concorrentes e tem credibilidade e influéncia.

2.4 As quatro perspectivas da estratégia de Operacdes

N&o h& um entendimento universal de como a estratégia de operacdes deve ser
descrita. Vonderembse (2004), Brown et al. (2005), Waters (2006) e Slack e Lewis (2008)
tém visdes e defini¢Oes ligeiramente diferentes, entretanto quatro perspectivas sdo as mais
usuais:
o Estratégia de operacGes é uma reflexdo top-down sobre 0s
objetivos do negdcio;
o Estratégia de operacdes € uma atividade bottom-up, em que as
melhorias operacionais cumulativamente constroem a estratégia;
o Estratégia de operacBGes envolve traduzir as necessidades de
mercado em decisbes operacionais;
o Estratégia de operacBGes envolve explorar as capacidades dos

recursos operacionais para atender a mercados especificos.

Nenhuma das quatro perspectivas sozinhas fornece um quadro completo do que
¢ a estratégia de operacgdes. Juntas, entretanto, elas fornecem a ideia das principais forgas que

formar&o o contetdo da estratégia de operacdes.

A perspectiva top-down — a estratégia de operacOes deve interpretar a estratégia corporativa
Possivelmente, a visdo tradicional da estratégia de operacdes € que ela é uma
das varias estratégias funcionais, governadas através de decisGes tomadas pela alta
administracdo e que se ajusta as direcOes estratégicas gerais da organizacao.
Se a organizacdo € diversificada, sua estratégia corporativa consistird de

decisbes sobre quais tipos de negdcios o grupo realizara, em quais partes do mundo suas
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atividades acontecerdo, de como alocara seu caixa entre seus varios negocios e, assim por
diante. No grupo corporativo, cada unidade de negdcios precisara de uma especifica estratégia
que compreenderd missOes e objetivos e de definir como pretende competir em seus
mercados. Da mesma forma, dentro da unidade de negocios, cada funcdo devera considerar
suas contribuicdes para 0s objetivos competitivos através do desenvolvimento de uma
estratégia funcional que oriente suas ag¢fes. Portanto, em uma visdo top-down, esses trés
niveis de estratégia — corporativo, de negdcios e funcional — formam uma hierarquia,
mencionada anteriormente, na qual a estratégia corporativa forma o contexto das estratégias

de negdcios que, por sua vez, formam o contexto das estratégias funcionais.

A perspectiva bottom-up — a experiéncia do dia-a-dia é base para a estratégia das operacoes

As relacGes entre 0s niveis na hierarquia das estratégias sdo mais complexas do
que aparentam ser na perspectiva top-down e, certamente, ndo representam o caminho pelo
qual as estratégias sao formuladas. Quando a alta administracdo revé suas estratégias espera-
se que consulte cada funcdo inserida no negécio. Dessa forma, eles podem incorporar as
ideias que vém das experiéncias do dia-a-dia das funcbes. Portanto, uma visdo alternativa em
relacdo a perspectiva top-down é que muitas ideias estratégicas emergem das experiéncias
atuais. As vezes, companhias se movem em uma direcdo estratégica particular devido a sua
experiéncia em fornecer produtos e servicos através de um especifico nivel operacional que 0s
convence de que é a melhor coisa a fazer.

Pode ndo haver decisdes da alta administracdo em relacdo as opcdes
estratégicas, mas ao invés disso, emerge um consenso geral, frequentemente do nivel
operacional da organizacdo. Se isso ocorre, a alta administracdo pode confirmar o0 consenso e
fornecer os recursos para a implementacdo da estratégia. Essa ideia da estratégia ser moldada
pela experiéncia é, muitas vezes, reconhecida pelo conceito de estratégias emergentes
(MINTZBERG, 1998). A estratégia gradualmente torna-se clara e fundamenta-se mais em
experiéncias vividas do que num posicionamento teorico. O principio que governa a
perspectiva bottom-up é claro: molde os objetivos operacionais e as a¢des, no minimo
parcialmente, pelo conhecimento adquirido das atividades do dia-a-dia.

Os elementos chave necessarios para isso constituem uma habilidade de
aprender da experiéncia e a filosofia de uma melhoria incremental e continua, construida no

processo de elaboracdo da estratégia.
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A perspectiva das necessidades de mercado — a estratégia de operacGes deve satisfazer os
mercados da organizagao

Pode parecer Obvio que a estratégia de operacdes deva, de algum modo,
atender as necessidades dos mercados em que a organizacao atua. De fato, o ponto de partida
para qualquer estratégia de operaces € analisar 0 contexto competitivo e questionar como
elas podem ajudar a organizacdo a ter sucesso em seus segmentos. Além disso, deve-se
considerar a influéncia da propria organizacdo na demanda de seus clientes e as razdes da
escolha de atuar em especificos mercados. Portanto, através da escolha de uma posicéo de
mercado, a organizacdo estd, até certo ponto, influenciando as atividades da funcéo operacgdes
em sustentar tal posigdo. Isso revela a possibilidade de, em algumas circunstancias, saber
quais sdo os pontos fortes (ou fracos) da funcao operacdes pela analise de sua sensibilidade as
mudancas na competicao.

Segundo Slack e Lewis (2008), uma das restricdes ao entendimento das
necessidades de mercado pelas operacBes € que os conceitos, linguagem e, até certo ponto, a
filosofia usada pela funcdo de marketing nem sempre sdo praticos em guiar as atividades
operacionais. Assim, as descricbes das necessidades de mercado desenvolvidas pelos
profissionais de marketing, usualmente, precisam de uma traducdo antes que possam ser Uteis
para a analise estratégica das operaces.

A posicéo de mercado é, geralmente, influenciada por clientes e concorrentes e
ambos, por sua vez, influenciam a estratégia de operacGes. Uma abordagem comum para
entender a heterogeneidade mercadoldgica € a segmentacdo em uma colecdo de pequenos e
distintos mercados. Usualmente, isso é feito através da avaliacdo das necessidades de
diferentes grupos de potenciais consumidores de um produto ou servigo. As variaveis de
segmentacdo ajudam a classificar essas necessidades. O objetivo principal da funcdo de
marketing em segmentar os mercados é garantir que as especifica¢cdes de produtos e servicos
— prego, meios de propaganda, canalizacdo (locais de acesso a compra) — estejam adequados
aqueles consumidores. No entanto, a segmentacdo de mercado também € importante para dar
forma a estratégia de operacdes. As necessidades que definem os mercados também guiardo a
construcdo dos objetivos das operagdes, tornando a estratégia orientada ao atendimento das
mesmas.

Similarmente, a escolha de posicdo da organizagdo em seu mercado é orientada
pela anélise dos tipos de vantagem sobre seus concorrentes que ela alcangard devido a esse
posicionamento. Isso naturalmente dependera de como 0s concorrentes estdo posicionados

entre eles. Embora um segmento particular de mercado possa ser atrativo, 0 nimero de outras
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companhias competindo nele pode desencorajar novos entrantes. Entretanto, se uma empresa
constata que tem capacidades operacionais que servirdo melhor o mercado, mesmo frente a
competicdo de outras firmas, entdo, poderd ser viavel entrar nesse mercado. Portanto, a
analise de clientes e concorrentes € um pre-requisito para o efetivo desenvolvimento da
estratégia de operacdes. Para Piercy (2007), essa analise das operagdes integrada a marketing
torna a manufatura apta a responder agilmente as mudangas do mercado e com menores

custos.

A perspectiva dos recursos operacionais — a estratégia de operacOes deve construir
capacidades para competir

A maioria dos recursos da organizacdo esta inserida na funcdo operacdes.
Assim, ndo € surpresa que o gerenciamento dos recursos de longo prazo, frequentemente é
considerado na formacao da estratégia de operacfes. Ha novamente um problema de tradugéo,
pois a abordagem e a terminologia usuais para o entendimento dos recursos da firma néo
necessariamente sdo apropriadas para esclarecer a natureza das decisdes que definem esses
recursos. Os dois primeiros passos mais comuns sdo: entender a totalidade de recursos
proprios e disponiveis que as operacdes podem contar, e relacionar o entendimento dos
recursos e processos com as especificas decisfes estratégicas. Para alcancar essa relagdo, ha
necessidade de transpor a lacuna entre 0 conhecimento de quais s&o 0s recursos e as acoes
especificas que deverdo ser executadas. Na perspectiva dos recursos operacionais, usa-se 0
conceito de capacidades das operacoes.

Para entender como uma operacdo trabalha ha necessidade de examinar a
interacdo entre seus recursos. Por exemplo, pode-se investigar como diferentes recursos, tais
como centros de processamentos, sdo posicionados uns em relagdo aos outros e como as
equipes de trabalho estdo organizadas em cada um deles. Esses arranjos de recursos
constituem 0s processos das operacfes que descrevem o modo como a operacdo é executada.
Qualquer visdo da operacdo, que se limite a descrever seus recursos tangiveis e processos,
falha em ampliar seu conhecimento e, portanto, qualquer verificagdo dos processos e recursos
de uma companhia deve incluir os recursos intangiveis da organizacdo. Esses sdo os fatores
que podem ndo ser diretamente observaveis, mas sdo, no entanto, significantes no

funcionamento de qualquer empresa e, por exemplo, podem-se mencionar:

o Relacbes com os fornecedores, contratos e entendimentos

mutuos de como os fornecedores sdo geridos;
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o Conhecimento e experiéncia em negociar com as fontes
tecnoldgicas e com os mercados de trabalho;

o Conhecimento dos processos relacionados ao dia-a-dia da
producdo de bens e servicos;

o Procedimentos e habilidades de desenvolvimento de novos
produtos e servigos;

o Contatos e relacbes no mercado que permite um entendimento
das tendéncias de mercado e, mais especificamente, das

necessidades dos consumidores.

E importante notar que muitas das questdes referentes a ativos intangiveis nao
envolvem apenas 0 que uma operacdo tem, mas também o que ela faz. Todas as operacbes
documentam procedimentos para formalizar suas atividades, tais como ordens planejadas,
ordens de producdo, documentos de introducdo de novos produtos e procedimentos de
trabalho. H4, entretanto, outras atividades com menor grau de formalizacdo. A eficacia dessas
praticas informais depende das relacdes entre os membros do grupo de trabalho, de seus
valores compartilhados e entendimento dos objetivos gerais, do conhecimento tacito
acumulado pelos individuos, do entendimento de “quem sabe 0 que” e de “quem pode realizar
determinadas atividades”, e assim por diante. Sdo esses arranjos informais dos recursos da
organizacdao que contribuem para explicar a eficacia das operacfes. Os processos formais
também sdo importantes. A combinagdo dos formais com os informais, o conhecimento técito
e explicito, os atributos intrinsecos dos recursos e 0 meio pelo qual eles sdo dispostos sdo
fatores que auxiliam a descrever as habilidades operacionais. O tratamento dos recursos
intangiveis ou dos ativos invisiveis possui dificuldades contabeis e gerenciais.

Os conceitos de recursos intangiveis ou invisiveis e dos processos formais e
informais s&o centrais para a visdo baseada em recursos — resource-based view (ou RBV) — do
gerenciamento estratégico. Essa ferramenta fundamenta-se no principio de que a maioria das
organizagOes considera-se particularmente boa em algumas atividades especificas, mas tentam
evitar competicdo acirrada em outras. Os termos ‘“capacidade distinta” e ‘“competéncia
distinta” sdo usados para descrever aqueles aspectos unicos das operacdes através dos quais a
firma compete. Para Wilk e Fensterseifer (2003), esses aspectos direcionam as organizacgoes

para diferentes niveis de desempenho.
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Fahy e Smithee (1999) mencionam que a visdo baseada em recursos de uma
organizacdo apresenta os fatores intrafirma (ndo observaveis pelo meio externo) como, no
minimo, tdo importante quanto os fatores interfirmas (observaveis pelos mercados e pelas
industrias) na determinacao da vantagem competitiva. Entretanto, as capacidades baseadas em
recursos ndo substituem um sensato posicionamento de mercado, mesmo que elas possam ser
as melhores previsoras de uma vantagem competitiva sustentavel. A ideia é que as
capacidades operacionais possam permitir que a companhia ocupe uma atrativa posicdo de
mercado e possam protegé-la das ameacas da competicao.

As quatro perspectivas da estratégia de operagdes que foram descritas
anteriormente, ndo necessariamente se opdem. Também, ndo sdo alternativas de como a
estratégia de operacOes deve ser formulada. Elas representam elementos alternativos iniciais
para o entendimento da natureza, do escopo e do racional estratégico, e juntas mostram 0s
dilemas da estratégia de operacdes. De fato, a estratégia de operacdes pode ser entendida
como um meio de conciliar as quatro perspectivas.

Em particular, a tensdo entre a perspectiva das necessidades de mercado e a
perspectiva dos recursos operacionais é central para o processo de tomada de decisdes
estratégicas operacionais. Gerentes de operacfes devem, obviamente, satisfazer as
necessidades do mercado para que suas empresas sobrevivam no longo prazo. No entanto, €
improvavel que seguir um unico mercado fornecerd vantagem competitiva de longo prazo.
Afinal, todos os concorrentes estardo atentos aos principais fatores da competicdo. Portanto,
as operacdes devem estar preocupadas em desenvolver capacidades de longo prazo, que 0s
concorrentes tenham dificuldades para imita-las.

Parte da complexidade dessa interagdo esta na dificuldade da maioria das
organizagOes em esclarecer tanto a natureza das necessidades de mercado, quanto as
caracteristicas de seus recursos operacionais. As vezes, essa dificuldade é ampliada
simplesmente pelo fato de que ndo houve esforco suficiente em esclarecer as intencoes
mercadologicas da firma. Algumas estratégias de operacdes sdo formuladas sem o contexto de
um mercado bem compreendido e/ou de uma estratégia de negdcios. Mas, mesmo em
companhias muito bem gerenciadas, as necessidades de mercado podem néo estar claras. Por
exemplo, uma companhia pode competir em diferentes mercados que possuem sutis e
importantes diferencas em suas necessidades. Além disso, os mercados sdo dindmicos. Nem
clientes nem concorrentes sdo totalmente previsiveis. O comportamento do cliente pode
mudar por razdes que se tornardo claras, apenas ap6s o0 evento. A reacdo dos concorrentes,

igualmente, pode ser imprevisivel e, as vezes, irracional. Portanto, € importante a
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compreensdo de que as conexdes entre clientes, concorrentes e posicionamento de mercado
ndo sdo sempre Gbvias. Posicionamento de mercado ndo é uma ciéncia exata e 0 processo de
formacéo da estratégia de operagdes pode ocorrer sob condi¢des de incerteza e ambiguidade.
O lado da equacdo dos recursos operacionais pode ser analogamente indeterminado. As
organizagbes nem sempre conhecem o valor, as habilidades, ou o desempenho de seus
proprios recursos e processos. Acedo et al. (2006) enfatizam que as companhias encontram
dificuldade em identificar quais sdo suas ‘“core competences” e quais outras devem ser
desenvolvidas. No que se trata das operacdes, Seus recursos € processos, muitas vezes, nao
sdo deterministicamente conexos. Os mecanismos de causa e efeito da maioria das operagoes

sdo, na melhor das hip6teses, somente parcialmente compreendidos.

2.5 O conteudo da estratégia de operacdes

Uma diferenca convencional entre contetdo e processo é, frequentemente,
usada nas discussfes sobre estratégia. Contetdo significa o grupo de decisdes que sao feitas
no dominio estratégico das operacdes, que formam e desenvolvem direcbes de longo prazo.
Processos significam o modo como as estratégias de operacdes sdo formuladas. Tanto o
conteido, quanto o processo auxiliam os gerentes a refletir sobre o que deveriam fazer e o que
realmente fazem na pratica. O processo determina como as operacBes devem buscar a
conciliagdo entre as necessidades de mercado e 0s recursos operacionais. Entretanto, as
delimitacGes do contetudo e do processo ndo sdo precisas. Por exemplo, parte do contetdo
refere-se a estrutura organizacional e as suas relagcdes de responsabilidades com a funcéo de
operacdes. No entanto, essas questdes tém um impacto direto no processo de como a
organizacdo formula sua propria estratégia de operacdes. Embora acontecam sobreposicdes,
convenciona-se tratar conteldo e processo separadamente, mas de modo que permita
relacionar suas questfes de forma ldgica.

A estratégia de operacOes é composta, essencialmente, pelas prioridades
competitivas e pelas areas de decisdo conhecidas como estruturais e infraestruturais. Essas
prioridades retratam necessidades da companhia e indicam determinadas metas a serem
atingidas pelas operacdes. Para se atingir essas metas, é fundamental o desenvolvimento de

um padrdo de acOes relacionadas as areas de decisdes.

O contetdo influencia 0 modo pelo qual a estratégia satisfard as necessidades

de mercado através de um grupo apropriado de prioridades competitivas e do desdobramento
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de recursos das operacgdes. Portanto, o conteudo é a interacdo entre essas prioridades e as
decisdes referentes ao desdobramento dos recursos.

A figura 2.3 de Slack e Lewis (2008) ilustra essa ideia e enfatiza o
entendimento de dois aspectos importantes: a importancia relativa das prioridades e suas

influéncias nas areas de decisbes, que determinam o desdobramento dos recursos.

Recursos .
Necessidades

dos clientes

Tangiveise
Intangiveis

\

Areas de decisdes
das estratégias de
operagles

Prioridades Posicionamento
Competitivas demercado

Capacidadedas
Operacdes

Acdes dos
concorrentes

Processos das
Operacdes

Figura 2.3 Conciliacdo das prioridades competitivas com as areas de decisdo
Fonte: Slack e Lewis (2008)

As prioridades competitivas sd@o desdobradas no momento em que a
organizacdo define sua posicdo de mercado e elege certas prioridades para alcanca-la e manté-
la. Diferentes desagregagdes podem ser usadas para tipos diversos de operagdes e suas
importancias relativas alteram, dependendo de como a companhia deseja competir.

Diferentes operagdes possuem entendimentos distintos sobre uma determinada
prioridade competitiva e enfatizam aspectos especificos. Cada prioridade competitiva pode
representar um grupo de prioridades desagregadas e pode ser renomeado, ou mesmo
compreender outros objetivos. Por exemplo, em operacfes de servigco, € comum se referir a

qualidade de servigo como uma representacdo de qualidade, velocidade e confiabilidade.

2.5.1 As prioridades competitivas
As prioridades competitivas, também chamadas de objetivos de desempenho,
constituem as diretrizes-mestras para posicionar as operac6es perante todos 0s grupos sociais

que tenham vinculos de interesse na organizacao. Skinner (1969) classificava as prioridades,
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como sendo retorno sobre o investimento, qualidade, produtividade e servi¢o. Garvin (1993)
fornece uma grande contribuicdo ao planejamento estratégico das operacdes, constatando a
necessidade de uma estrutura mais dinamica de modo a suplementar o modelo estratégico
com percepcoes do planejamento de longo prazo em relacdo as decisdes do dia-a-dia.

Deficiéncias significativas foram apontadas pelo autor: faltam detalhes
suficientes para indicar, claramente, onde os recursos séo mais bem aplicados no curto prazo;
ndo leva os projetos de melhoria das operacdes para 0s niveis mais baixos da organizacédo; o
processo de planejamento é estatico e foca, principalmente, em dire¢des amplas e politicas da
manufatura, esquecendo o detalnamento de programas e dos processos de selecdo de
iniciativas.

Suas criticas mais abrangentes consideraram, também, o modelo de prioridades
competitivas, enfatizando o carater genérico para decisbes de curto prazo; a sujeicdo a
diversas interpretac@es; o foco no planejamento da companhia ou da unidade de negdcios sem
considerar as plantas individuais e departamentos, assim como programas e projetos
particulares.

Garvin (1993) percebe a necessidade de expansdo do modelo com um processo
de planejamento mais dinamico e detalhado. PropGe, assim, a desagregacdo das prioridades

competitivas, que poderiam ser subdivididas em pelo menos cinco elementos:

Custo:

o Custo inicial — o prego ou o custo de se adquirir um produto;

o Custo de operagdo — o custo de se operar ou usar um produto ao
longo de sua vida util;

o Custo de manutencdo — o custo de manutencdo de um produto
durante sua vida util. Pequenos reparos e reposicdo de pecas
estdo contidos nessa prioridade.

Qualidade:

o Desempenho — as caracteristicas primarias de operagdo de um

produto ou servigo;
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Atributos — as caracteristicas secundarias de um produto ou
Servico;

Confiabilidade — a probabilidade de um produto ou servico
falhar durante um especifico periodo de tempo;

Conformidade — o grau em que um produto ou servico relne 0s
padrdes pre-estabelecidos em projeto;

Durabilidade — o nimero de vezes que um produto pode ser
usado antes de deteriorar-se fisicamente ou ndo ser
economicamente viavel repara-lo;

Nivel de servico — depende da velocidade, da cortesia e da
competéncia no atendimento;

Estética — a aparéncia, 0 sentimento, o gosto, o cheiro e 0 som
de um produto ou servico;

Qualidade percebida — o impacto da marca, a imagem da

empresa e a propaganda.

Flexibilidade de produto;

Novos produtos — a velocidade com que o0s produtos sdo criados,
projetados, manufaturados e introduzidos nos mercados;
Customizacédo — habilidade de projetar um produto para atender
as especificagdes de um cliente particular;

Modificagdo — a habilidade de modificar os produtos existentes
para atender as necessidades especiais;

Flexibilidade de volume;

Previsdes incertas — a habilidade de responder a subitas
mudangas no volume de um produto requerido pelo mercado;
Flexibilidade de processo;

Flexibilidade de mix — a habilidade de produzir uma variedade
de produtos, em um curto espaco de tempo, sem modificar as

instalagcOes existentes;
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Flexibilidade de substituicdo — a habilidade de ajustar as
mudancas no mix de produtos de longo prazo;

Flexibilidade de roteiro — o grau em que a sequéncia de
fabricagdo ou de montagem pode ser modificada, se uma
maquina estiver com problemas;

Flexibilidade de materiais — a habilidade de acomodar variac6es
e substituicbes das matérias-primas;

Flexibilidade nos sequenciamentos — a habilidade de modificar a
ordem de introducdo dos pedidos no processo produtivo, em
razdo de incertezas no fornecimento de componentes e

materiais.

Precisdo — se os itens corretos foram entregues nas quantidades
certas;

Completude — se os pedidos foram completos na primeira vez,
ou se houve necessidade de emitir novos pedidos para
determinados itens;

Confiabilidade — se os produtos foram entregues na data
estipulada;

Disponibilidade — a probabilidade de ter em estoque certo item,
no momento da emisséo do pedido;

Velocidade — o tempo decorrido entre a emissdo do pedido e a
entrega do produto ao consumidor;

Disponibilidade de informacdo — o grau em que as informacgdes
a respeito do transporte estdo disponiveis em tempo real;
Qualidade — a condi¢édo do produto ap6s o transporte;

Facilidade de emissdo de pedidos — a maneira como a empresa

recebe os pedidos e informa os itens que estdo em estoque;
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o Flexibilidade de emissdo de pedidos — se ha limites
estabelecendo o0 numero minimo de itens por pedido e
selecionando os itens de um pedido isolado;

o Flexibilidade de transporte — a habilidade de modificar o roteiro
de entrega para atender a circunstancias especiais;

o Flexibilidade de retorno — a disposic¢do de absorver os custos de
retorno de um produto e a velocidade com que 0s retornos séo

processados.

Servigo:

o Apoio ao cliente — a habilidade de atender o cliente,
rapidamente, pela substituicdo de pecas defeituosas ou de
reabastecimento de estoques para evitar paradas por manutencao
ou perdas de vendas;

o Apoio as vendas — a habilidade de melhorar as vendas por meio
de informacGes em tempo real sobre a tecnologia, o
equipamento, o produto ou o sistema que a empresa esta
vendendo;

o Resolugdo de problemas — a habilidade em assistir grupos
internos e clientes na solucdo de problemas, especialmente em
areas como desenvolvimento de novos produtos e projetos que
consideram a manufaturabilidade e a melhoria da qualidade;

o Informacdo — a habilidade de fornecimento de dados criticos a
respeito de desempenho de produto, pardmetros de processo e
custos para grupos internos, tais como pesquisa e
desenvolvimento, e para clientes que entdo utilizam os dados

para melhorar suas proprias opera¢c6es ou produtos.

A prioridade inovagdo é proposta por Leong et al. (1990), que também sugerem

uma série de desdobramentos. Outros autores como Cox (1989), Fine e Hax (1985) e De
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Meyer et al. (1989) ja sinalizavam a inovagdo como integrante necessario aos planos
estratégicos da manufatura, uma vez que, no inicio da década de 90, observava-se um

mercado cada vez mais instavel e ansioso por uma alta taxa de customizacao.

2.5.2 As areas de decisdo estratégica

As pressdes do aumento da competicdo global e as rapidas mudancas nas
tecnologias de produto e processo aumentaram muito o interesse dos gerentes de operacoes
sobre desempenho. A necessidade de criar uma sistematizacdo, que possibilitasse otimizar a
administracdo das prioridades competitivas passou a ser um dos pilares de pesquisa na area de
estratégia de operacoes.

Skinner (1969) ja considerava que certas decisdes forneceriam a base de
sustentacdo da conexao com a estratégia corporativa e enfatizava a importancia de reconhecer
alternativas. Elaborou cinco areas de decisdo: planta e equipamento, planejamento e controle
da producdo, recursos humanos operacionais e administrativos, projeto do
produto/engenharia, organizacdo e gerenciamento.

Apb6s Skinner, outros trabalhos foram desenvolvidos e publicados,
apresentando novas perspectivas para sistematizacao do padrdo de decisoes.

Wheelwright (1984) classifica as decisfes em oito categorias: capacidade,
planta, tecnologia, integracao vertical, forca de trabalho, qualidade, planejamento e controle
da producdo e organizacdo. As quatro primeiras, geralmente, sdo de natureza estrutural ou
estratégica, pois apresentam impactos de longo prazo, dificuldade de reversao e tendéncia em
requerer altos investimentos.

As outras quatro sdo vistas como mais taticas, ligadas especificamente aos
aspectos operacionais do negdcio, e ndo requerem grandes investimentos. Entretanto, o
impacto cumulativo no padrdo de decisfes dessas quatro categorias pode tornar as mudancas
mais dificeis e custosas, quando comparado as alteracdes no padréo das quatro primeiras.

Horte et al. (1987) relacionam estratégia competitiva, prioridades competitivas
e areas de decisdo, diagramando o conceito da estratégia de operaces conforme figura 2.4.
Eles apresentam os objetivos de desempenho como tarefas da manufatura, as quais serdo

pontos norteadores das decisdes a serem tomadas nas areas estruturais e infraestruturais.
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Prioridades Competitivas

Custo
Qualidade
Flexibilidade
Entrega
Velocidade
Servigo

Areas de Deciséo

Estrutural Infra-estrutural
Capacidade Recursos Humanos
InstalacGes Qualidade
Tecnologia Planejamento e controle da

Integracéo vertical producdo/materiais

Novos produtos
Medig¢des de desempenho
Organizacédo

Figura 2.4 A composicgao da estratégia de manufatura
Fonte: Horte et al. (1987)

A érea de decisdo estrutural trata, principalmente, das atividades dos projetos
das operagOes, considerando desenvolvimento de novos produtos e processos, instalacdes,
tecnologia, integracdo vertical e capacidade produtiva. Integrada a ela, a area de decisdo
infraestrutural influencia os recursos humanos e sistemas de organizacdo, que fazem a fabrica
funcionar. Essa area considera: planejamento e controle da producdo e dos materiais,
organizacéo do trabalho, qualidade, novos produtos e sistema de medicéo de desempenho.

Hayes e Wheelwright (1988) apresentam as areas de decisdo como meios de
sistematizar a estratégia e obter exceléncia nas operag¢fes. Essa posi¢do implica entender as
vantagens e desvantagens de seus competidores; tornar-se lider no seu negocio; fazer
investimentos e se expor a riscos; aprender a desenvolver, fazer e operar equipamentos e
sistemas que produzam produtos perfeitos e sem interrupcdes; aplicar a mesma filosofia e
comprometimento aos fornecedores e quebrar barreiras, criando novos valores e encorajando
novos caminhos através de uma forte lideranca.

Os autores apresentam o0s grupos, também, divididos em decisdes de natureza
estrutural e decisdes de natureza infraestrutural de modo a facilitar a identificacdo, quanto a

elaboracdo da estratégia.
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As questdes estruturais envolvem as seguintes decisdes: a capacidade total de
producdo — Como esta capacidade deve ser distribuida conforme os recursos operacionais
especificos? Como esses recursos devem ser especializados e onde eles devem estar
localizados? Os tipos de equipamentos e sistemas a serem utilizados para suportar 0s recursos
— Que materiais, sistemas e servicos devem ser produzidos, internamente? Quais devem ser
adquiridos de terceiros e quais tipos de relacionamentos devem ser estabelecidos com os
fornecedores?

Na estratégia de operacdes, frequentemente, diferem-se as decisdes que
determinam a estrutura das operag¢fes com as decisdes que determinam sua infraestrutura. As
decisdes relativas as questdes infraestruturais sao: politicas e praticas de recursos humanos,
incluindo gerenciamento de selecdo e politicas de treinamento, garantia da qualidade e
sistemas de controle, plano de producdo e sistemas de controle de estoques, processo de
desenvolvimento de novos produtos, medigdo de desempenho e sistemas de recompensa,
incluindo sistemas de alocacao de capital, projeto e estrutura organizacional.

Questdes estruturais correspondem ao arranjo fisico e a configuracdo dos
recursos operacionais, enquanto as infraestruturais correspondem as atividades inseridas na
estrutura operacional.

Os autores acrescentam, ainda, uma interessante analogia de uma manufatura
com o computador. A &rea estrutural da empresa é como se fosse o hardware, pois estabelece
limites para o que esta pode fazer. De forma similar, a area infraestrutural é comparada ao
software, pois determina na préatica o grau de eficécia real da fabrica.

O hardware de um computador fixa limites sobre o que ele pode fazer.
Alguns computadores, por causa de sua tecnologia e arquitetura, sdo capazes de ter melhor
desempenho do que outros, embora sejam frequentemente mais caros.

De modo anélogo, investimentos em avancada tecnologia de processos e em
construcdo de mais e melhores instalagdes podem aumentar o desempenho de qualquer tipo
de operacdo. Mas, o melhor hardware apenas conseguira atingir seu mais alto desempenho
se o software for capaz de explorar o potencial nele inserido. O mesmo principio se aplica
as operacOes. As melhores e mais caras instalagdes e tecnologias somente serdo efetivas se
as operacdes também tiverem uma infraestrutura apropriada que governe o modo de
trabalho diario.

Entretanto, € um erro categorizar as areas de decisdo como sendo inteiramente
estrutural ou inteiramente infraestrutural. Na realidade, todas as areas de decisdo tém

implicacdes estruturais e infraestruturais. Capacidade, uma vez definida como tamanho e
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localizacdo das operacdes, é principalmente uma questdo estrutural, mas pode também afetar
0s sistemas e procedimentos relacionais da organizagdo. Da mesma forma, as decisdes
relativas a cadeia de fornecimento sobre o que comprar e fazer necessitam de suporte
infraestrutural para comunicac6es e o desenvolvimento das relagdes.

Tecnologia de processo, também tem seu aspecto estrutural, que determina,
parcialmente, a forma fisica da opera¢do, mas muitos aspectos dessa area de decisdo estdo
relacionados a sistemas de monitoramento e procedimentos que formam sua infraestrutura.
Mesmo as decisdes relativas ao desenvolvimento e a organizacdo estdo primariamente
relacionadas com a infraestrutura, entretanto também podem ter elementos estruturais. Um
grupo de relacOes inseridas na estrutura organizacional pode abranger diferentes localizacGes

de plantas e diferentes tecnologias de processos.

Para Slack e Lewis (2008) ha quatro importantes areas de decisao: capacidade,
rede de suprimentos, processos de tecnologia e desenvolvimento/organizacao.

Capacidade, segundo os autores, € o nivel potencial das atividades
operacionais. E o nivel maximo de valor agregado das atividades em um periodo de tempo
gue as operacGes podem atingir sob condi¢cdes normais. A capacidade no nivel estratégico
define o tamanho, numero e localizacdo das plantas, que realizardo as operacGes, bem como
as atividades especificas alocadas em cada uma delas.

Uma configuracdo apropriada de capacidade para um determinado grupo de
produtos ou servicos e para seu padrdo de demanda, ndo necessariamente sera apropriada para
outro. Quando ha alteragdes na natureza da competicdo, as companhias frequentemente
necessitam reconfigurar sua capacidade. Esse processo de mudanga ou reconfiguracdo da
capacidade integra 0 processo estratégico e abrange decisdes sobre quando o nivel de
capacidade deve ser alterado (para cima ou para baixo), sobre a extensdo e tempo da
mudancga.

A area ampla de cadeia de fornecimento, inserida na estratégia de operacoes,
tem sido muita estudada nos ultimos anos. Ela trata do como as operagdes relacionam-se com
suas redes interconectadas de outras operagOes, incluindo clientes, clientes dos clientes,
fornecedores, fornecedores dos fornecedores, e assim por diante. Todas as operagdes precisam
considerar sua posi¢do em sua cadeia para entender como as forcas dinamicas dos elementos
das redes e de suas relaces podem afetd-las e para conseguir o melhor desempenho nesse

ambiente.
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Algumas questdes auxiliam a reflexdo sobre essa area de decisdo: qual é o
entendimento da organizagédo sobre sua posi¢cdo competitiva na cadeia de suprimentos? Como
se podem prever distdrbios e flutuacbes de competicdo dentro da rede? De que maneira
gerenciar a rede de acordo com o0 mercado em que a organizacdo opera? Qual é a apropriada
quantidade de fornecedores? Como deve ser a natureza da relagdo com os fornecedores,
fundamentada nas politicas de mercado ou uma parceria de longo prazo? Quais sdo as
maneiras apropriadas de gerenciar diferentes tipos de relacdo com fornecedores?

A tecnologia de processos refere-se a escolha e ao desenvolvimento de
sistemas, maquinas e processos que agem direta ou indiretamente sobre 0s recursos com o
objetivo de converté-los em produtos e servigos. A tecnologia tem um grande impacto em
todas as operacdes.

No entanto, conforme Hayes et al. (2004), embora haja uma grande aceitacdo
de sua importancia, as analises estratégicas, frequentemente a tratam como uma caixa preta
somente considerada para pessoas tecnicas.

Entretanto, todas as operacGes precisam entender as dimens@es analiticas para
identificar as caracteristicas da tecnologia que impactam na estratégia de operacdes, no
gerenciamento e na técnica. Esse € um pré-requisito essencial para decidir quais opcGes
tecnoldgicas explorar.

H& necessidade de esclarecer por que o0s investimentos em processos
tecnoldgicos podem dar vantagem estratégica e de explorar como 0s gerentes podem
implementa-los, sem desperdicar o potencial da tecnologia de processos. Os riscos associados
a implementacgéo sdo importantes, dado o nimero de falhas e desperdicios que parecem ser
provaveis nesses investimentos.

A érea de decisdo “desenvolvimento e organizagdo” essencialmente trata de
como ocorre 0 desenvolvimento operacional. Abrange, portanto, a melhoria dos processos das
operacdes ao longo do tempo, 0 modo de organizar e integrar 0S recursos operacionais aos

demais recursos organizacionais € como introduzir novos produtos e servicos.

2.5.3 A matriz da estratégia de operagdes

Para descrever a estratégia de operagdes como a interseccdo das prioridades de
uma companhia com suas areas de decisdo, Slack e Lewis (2008) apresentam a matriz da
estratégia de operagdes, conforme mostra a figura 2.5.
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Uso dos recursos

/\

Prioridade 1

Prioridade 2
Prioridade 3 Estratégia de Operag0es

Competitividade

Prioridade 4

Prioridade 5

Redede Desenvolvimento

Capacidade Suprimentos Tecnologia e Organizagdo

Areas de Decisdo

Figura 2.5 A matriz da estratégia de operacdes
Fonte: Slack e Lewis (2008)

Ela enfatiza a interseccdo entre o que é requerido para a funcdo operacgdes (a
prioridade relativa) e como a operagdo procura atingir essa demanda, através de um conjunto
de escolhas feitas em cada area de decisdo. Embora algumas vezes complexa, a matriz pode
ser considerada um checklist das questdes que estdo sendo requeridas para serem enderecadas.

Para Brown et al. (2005), quaisquer operacdes que afirmem possuir uma
estratégia de operacgdes, presumivelmente estdo aptas a preencher cada uma das interseccdes.
Devem explicar, por exemplo, como uma area de decisdo afeta os objetivos de desempenho e
como um objetivo de desempenho pode afetar as areas de decisdo. A matriz, portanto, facilita
a compreensibilidade das questdes estratégicas. Algumas intersec¢des podem ser mais criticas

que outras e suas importancias dependem de cada companhia e da natureza de suas operacoes.

2.5.4 Trade-offs

A palavra trade-off significa o balanceamento de duas situac6es ou qualidades
opostas, que s3o desejadas, concomitantemente. E também conceituado como algo que néo se
deseja, mas que se aceita para ter algo que se quer. O termo incompatibilidade vem sendo

usado, nos artigos nacionais, como traducédo da palavra trade-off.
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Para Skinner (1969), o fato de a alta administracdo e de as pessoas de produgéo
ndo reconhecerem o0s pontos-chave de sucesso deve-se a ndo constatacdo por elas dos trade-
offs no projeto e na operacdo dos sistemas produtivos. Nesse sentido, as variaveis custo/
tempo, qualidade, pressdo tecnologica e satisfacdo do cliente impdem limites as acOes
gerenciais, forcam compromissos e demandam reconhecimento explicito de trade-offs e
escolhas. Em cada &area de decisdo a alta administragdo deve reconhecer as alternativas e
envolver-se no projeto do sistema produtivo. Isso implica conhecer as alternativas
selecionadas para a producéo as quais foram determinadas pela estratégia corporativa.

No desenvolvimento do conceito de fabrica focada, Skinner (1974) afirma que
ha fortes trade-offs entre as prioridades competitivas de modo que a fabrica ndo consegue ter
alto desempenho em todas elas. Ha incompatibilidades claras como ciclo de entrega reduzido
e baixos investimentos em estoque e ha outras ndo tdo precisas, mas reais que envolvem
escolhas implicitas na determinacg&o da politica da manufatura.

O modelo do cone de areia de Ferdows e De Meyer (1990) mostra uma
abordagem particular, em que se assentam os alicerces do melhoramento sustentavel.
Primeiramente, ha uma pré-condi¢cdo para todo melhoramento duradouro: um melhoramento
no desempenho de qualidade da operacdo. Dessa forma, cria-se um alicerce estavel de
melhoria da qualidade. Apds esse alicerce, podem se construir camadas de confiabilidade,
velocidade, flexibilidade e custo. Esse modelo originou-se de uma pesquisa desenvolvida
pelos autores sobre 0 bom desempenho que algumas empresas vinham atingindo em relacdo a
algumas das prioridades competitivas, simultaneamente. Concluiram, entdo, que as variaveis
competitivas sdo cumulativas e ndo, mutuamente, excludentes.

Para Wassenhove e Corbett (1993), os trade-offs s@o vistos como dimensdes de
competéncia conectadas as dimensdes de competitividade da empresa. A estratégia de
manufatura deve focar as competéncias, considerando que h& sobreposicGes dessas
dimensGes. Tempo, por exemplo, engloba as competéncias de confiabilidade de entrega,
flexibilidade e inovacdo. Competitividade, por sua vez, esta orientada para 0 mercado e,
portanto, medir apenas as competéncias ndo é suficiente. O modelo defende que, quando o
processo estiver bem conhecido e sob controle, com requisitos de qualidade, confiabilidade e
flexibilidade atendidos, potenciais cortes de custos aparecerdo. Nao obstante, o tempo pode,
também, ser o impulsionador do processo de melhoria, uma vez que sua economia melhora a
qualidade e reduz custos e, portanto, custos devem ser um resultado, e ndo um direcionador. A

guestdo para 0s autores € como se pode competir, e ndo como se pode reduzir custos.
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A figura 2.6 apresenta as dimensbes propostas pelos autores. Para eles,
conectar as competéncias desenvolvidas internamente com a competitividade requerida pelo

mercado € o principal papel da estratégia de manufatura.

Skinner’s (1969)

Competeéncias . 7uca e Competitividade

Custo i Preco

Qualidade . Produto

tempo Local
Estratégia de Miss3o da Estratégia de negdcios
manufatura manufatura Porter (1980): néo fique
Skinner (1974): Skinner (1969): preso no meio termo; foque
nenhuma fabrica pode Conjunto claro de num pqsg:mnamento
fazer bem todas as tarefas que a competivivo
coisas; focar em manufatura deve se

algumas competéncias  focar

Figura 2.6 Tipos de foco na estratégia de manufatura
Fonte: Wassenhove e Corbett (1991)

Para Hayes e Pisano (1996), o desenvolvimento de competéncias internas as
operacdes apresenta diferentes formas de administrar os trade-offs. Isso se torna cada vez
mais importante, devido ao dinamismo crescente das dimensdes de desempenho.

Skinner (1996) argumenta que a evolugcdo da tecnologia em processos e da
informacdo mudaram as curvas de trade-offs, de modo a melhorar muito o desempenho
simultaneo de critérios concorrentes. Entretanto, enfatiza que qualquer sistema baseado em
recursos fisico e humano continua tendo limitagfes, que devem ser monitoradas por novos
indicadores de desempenho.

Portanto, a administracdo dos trade-offs € fundamental para compor uma
estratégia ajustada as condigdes competitivas da empresa. As prioridades competitivas e as
areas de decisdo devem ser analisadas sob essa luz e garantir uma formulacdo pratica que
torne a estratégia realista e viavel. As relagdes de trade-offs entre prioridades competitivas
significam que a exceléncia em uma prioridade implica geralmente baixo desempenho de
outra ou de varias. Operacdes que objetivam ser boas em tudo terminam por ser mediocres em
tudo. Portanto, a questdo chave da estratégia de operacOes € balancear os objetivos
estratégicos da operacdo, de modo que estejam alinhados com a estratégia competitiva da

organizacao.
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Uma viséo oposta do conceito de trade-off vem de companhias — especialmente
japonesas — em superar pelo menos alguns dos trade-offs, mais especificamente entre custo e
qualidade. Para elas, trade-offs e decisfes (balanceamento) em relacédo a eles sdo ilusdes; em
outras palavras trade-offs ndo sdo reais, portanto, balanceamento ndo € necessario.
Companhias que atingiram melhorias em varios aspectos de desempenho, simultaneamente
rejeitam trade-off por considera-lo como um fator justificador de paradigmas gerenciais e
retardador da melhoria, real imperativo das operacdes. Fazer escolhas entre aspectos
alternativos de desempenho — chamado por alguns como a tirania do “um ou outro” -
direciona para resultados apenas bons, enquanto que a superacao de incompatibilidades leva a
resultados excepcionais. Em vez da aceita¢do da abordagem “um ou outro”, essas companhias
preferem a abordagem ‘“um e outro”, considerando-a mais eficaz. Novas praticas
organizacionais podem superar as restricdes técnicas de qualquer operacdo, especialmente se
forem aplicadas com certa criatividade, geralmente ndo esperada nos gerenciamentos das
operacoes.

Essa abordagem, portanto, ndo admite outras explicacGes sobre trade-off que
ndo estejam associadas a melhoria simultanea de duas ou mais variaveis. Alguns trade-offs,
por exemplo, continuardo a existir, enquanto outros serdo superados por novas tecnologias e
metodologias operacionais. Considerando a relatividade temporal de superacéo de trade-off,
académicos sugerem duas estratégias distintas que podem ser adotadas pelas organizacdes em
momentos diferentes. A primeira é tratar os trade-offs no curto prazo, considerando suas
incompatibilidades e procurando o melhor balanceamento de desempenho das prioridades
competitivas; a segunda é planejar e executar acdes de superacdo dos principais trade-offs
para vantagem competitiva de longo prazo. Nenhuma delas é mutuamente excludente; as
operacdes podem tratar um trade-off devido a um reposicionamento do balango de seu
desempenho para responder as mudangas da estratégia competitiva ou para prover um melhor

ponto de partida para processos de melhoria.

Para Waters (2006), enquanto ha uma clara demanda aos gerentes operacionais
em posicionarem suas operagdes de modo que atinjam o apropriado balango entre os objetivos
de desempenho para ampliar vantagem competitiva, ha também o imperativo de longo prazo,
que envolve descobrir meios de superar os trade-offs intrinsecos causados pelas restricdes
impostas pelos recursos operacionais.

A chave para superar restricdes de trade-offs é a construcdo de apropriadas
capacidades operacionais. Portanto, a melhoria de desempenho operacional é atingida através
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da superagdo de trade-offs que, por sua vez, é atingida através do desenvolvimento das
capacidades operacionais.

Presumivelmente todas as operacfes gostariam de estar aptas a oferecer
acentuada variedade de produtos e servicos e, a0 mesmo tempo, ter alta eficiéncia em custos.
Entretanto, segundo Slack e Lewis (2008), o aumento da complexidade que resulta da alta
variedade traz geralmente reducgédo das habilidades operacionais de trabalhar com eficiéncia.
Inversamente, um modo de melhorar a eficiéncia em custos é, severamente, limitar a
variedade oferecida aos clientes.

A figura 2.7 mostra o desempenho relativo de varias companhias concorrentes
em termos de eficiéncia em custos e da variedade oferecida aos clientes. As operacdes A, B, C
e D possuem diferentes balanceamentos entre variedade e eficiéncia em custos, mas nenhuma
tem, necessariamente, desempenho superior. A operacdao X, entretanto, tem um desempenho
inferior, uma vez que a operacdo A estd apta a oferecer alta variedade, com a mesma

eficiéncia.

A fronteira da eficiéncia A nova fronteira da eficiéncia

Bl

Variedade
Variedade

Eficiénciaem custos Eficiéncia em custos

Figura 2.7 A fronteira da eficiéncia
Fonte: Slack e Lewis (2008)

A linha convexa, onde estdo as operagdes A, B, C e D é conhecida como a
fronteira da eficiéncia. Elas podem escolher diferentes posi¢des na linha (provavelmente, por
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causa das diferentes estratégias de mercado), mas ndo podem ser criticadas por estarem
ineficientes. Naturalmente, essas operacOes podem vir a perceber que o balanceamento por
elas escolhido nédo ¢é apropriado. Nessas circunstancias, € necessario um reposicionamento ao
longo da linha de fronteira. Apesar de a operacédo B ter a mesma razéo entre os dois objetivos
de desempenho que a operacdo X, ela apresenta maior eficiéncia. A operagdo X, portanto,
necessita de uma estratégia que priorize o aumento da eficiéncia para depois considerar
qualquer reposicionamento.

Entretanto, uma estratégia que enfatize aumento de eficiéncia ndo € exclusiva
das empresas, internas a linha de fronteira. Companhias que estdo sobre a linha, também
querem melhorar a eficiéncia de suas operagdes através da superacdo de trade-offs, implicitos
na curva da fronteira da eficiéncia.

A figura 2.7 apresenta um exemplo em que a operacdo B adotou uma pratica
particular em suas atividades operacionais que avancou a fronteira da eficiéncia. E muito
importante aos gerentes de operacdo reconhecer a diferenga entre posicionamento na fronteira
e 0 aumento da eficiéncia operacional (superacdo de trade-offs). Qualquer estratégia de
operacdes deve deixar claro o que é esperado do reposicionamento dos seus objetivos de
desempenho, e o0 que é esperado em relacdo a melhoria de eficiéncia.

Melhorar essa eficiéncia requer diferentes abordagens, dependendo da posi¢éo
original da organizacdo sobre a fronteira. Na figura 2.8, a opera¢do P tem uma posigédo
original que oferece um consideravel nivel de variedade com reduzida eficiéncia em custos.
Ela adotou uma série de praticas que Ihe permitiu oferecer variedade, mesmo reconhecendo
que estas praticas sdo caras. Melhorar a variedade pode significar adotar praticas operacionais
extremas que enfatizam esse objetivo.

A companhia pode reorganizar seus processos para que cada um de seus
importantes clientes tenha um dedicado conjunto de recursos, que entendam suas
necessidades especificas e possam se organizar de modo a prover a customizacgédo pretendida
dos produtos e servicos. Isso provavelmente significa sacrificios adicionais a eficiéncia de
custos, mas permite alcancar a posi¢do P1 — expressiva variedade.

Similarmente, a operacdo Q pode aumentar a eficiéncia de custos por oferecer
uma menor variedade (Q1). Tanto a eficiéncia da operacdo P, quanto a da operacdo Q foi
melhorada através do aumento de foco operacional sobre um especifico objetivo de

desempenho e da aceitagéo da reducéo de eficiéncia de outra prioridade.
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Figura 2.8 Impacto do foco operacional na fronteira da eficiéncia
Fonte: Slack e Lewis (2008)

2.6 Alinhamento da estratégia de operacfes

O processo de formulacdo estratégica refere-se a como as estratégias
organizacionais estardo relacionadas umas com as outras. Embora as estratégias difiram de
organizacdo para organizacdo, deve haver esforcos para conciliar as necessidades de mercado
com 0S recursos operacionais. Para tanto, € importante analisar o processo estratégico. Esse
processo deve focalizar os objetivos da formulacéo, isto €, o atingimento de alinhamento entre
0 que 0 mercado quer e 0 que as operacOes podem entregar, e como esse alinhamento pode ser
sustentado ao longo do tempo. O objetivo de conciliar os processos é satisfazer as
necessidades de mercado através de apropriados recursos operacionais, e desenvolver,
continuamente, esses recursos de modo que eles possam adquirir novas capacidades que
atinjam uma vantagem competitiva sustentavel (BROWN et al., 2005).

O conceito de alinhamento sustentavel na estratégia de operacdes é o processo
ativo de, continuamente, conciliar os recursos operacionais com as necessidades de mercado
para que haja um apropriado grau de alinhamento entre eles. Esse alinhamento, na pratica,
torna-se muito mais dificil do que se espera (SLACK e LEWIS, 2008). A incerteza, e algumas
vezes a instabilidade dos mercados, dificultam a interpretacdo de seu comportamento e o
fornecimento as operagdes de objetivos claros, e ndo ambiguos. Da mesma forma, as
capacidades e restricdes dos recursos operacionais e dos processos podem ser menores que 0S
previsiveis, especialmente, quando eles sdo introduzidos em operacbes ja existentes. O

processo de atingir alinhamento, portanto, é dificil mesmo com comunicacdo coordenada
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entre as partes da firma responsaveis pelas atividades de mercado e pelas atividades internas
de gerenciamento de recursos. Na pratica, segundo Waters (2006), muitos dos problemas de
falta de alinhamento entre as necessidades de mercado e recursos operacionais sao resultados
de as diferentes partes da firma perseguirem objetivos diferentes, ou 0s mesmos objetivos,
mas de maneiras distintas. A figura 2.9 mostra um modelo conceitual do que significa
alinhamento para Slack (2008). A ordenada representa a natureza e o nivel das necessidades
de mercado por que eles refletem a satisfacdo intrinseca dos clientes, ou por que suas
expectativas tém sido formadas pelas atividades de marketing da organizagdo. Isso inclui
fatores como: forca da marca e reputacdo, grau de diferenciacdo, dimensdo das promessas
plausiveis de marketing.

Movimento ao longo da ordenada indica melhoria no nivel de desempenho das
atividades de mercado ou das capacidades de marketing e vendas.

A abcissa representa o nivel e a natureza dos recursos operacionais da firma e a
capacidade de seus processos. Isso inclui: o desempenho da operagdo em termos de suas
habilidades para atingir os objetivos competitivos, a eficiéncia e a habilidade de seus recursos
sustentarem o0s processos de negocios. Novamente, 0s movimentos ao longo da coordenada

indicam melhoria no nivel de desempenho das operagdes e de suas capacidades.
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Figura 2.9 Representacdo gréfica do alinhamento das operacdes
Fonte: Slack e Lewis (2008)
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Atingir alinhamento significa atingir um balanco aproximado entre o
desempenho de mercado requerido e o desempenho atual das operagdes. Assim, quando 0
alinhamento € atingido, os clientes ndo precisam ou nao esperam por niveis de desempenho
que as operacBes ndo consigam atingir naquele momento. A firma ndo possui forcas
operacionais inapropriadas ou ndo exploradas em relagdo as necessidades de mercado.
Portanto, a linha diagonal na figura 2.9 representa uma linha de adequagdo com o correto
balanceamento entre o mercado e as operagdes. E preciso, entretanto, ter certo cuidado para
utilizar essa representacdo, pois se trata muito mais de um modelo conceitual do que uma
ferramenta.

Para Vonderembse e White (2004), a tarefa de se atingir alinhamento pode ser
abordada de duas formas. Primeira, e mais comumente, uma operacdo pode procurar
identificar as necessidades de mercado existentes e, entdo, alinhar seus recursos com elas.
Essa abordagem tem um ndmero intrinseco de vantagens como a completa disponibilidade de
ferramentas e técnicas de classificar e identificar as necessidades de mercado.

Esse modelo, também, considera a tradicional hierarquia top-down das
estratégias pelo qual o papel das operacdes é dar suporte as decisbes pre-determinadas de
marketing. A abordagem alternativa sugere que as operacgdes analisem seus recursos e, entao,
procurem oportunidades de mercado, alinhadas com sua atual situacdo. Na pratica, entretanto,
a segunda abordagem possui grandes dificuldades, uma vez que ndo € surpresa que a maioria
dos modelos para desenvolvimento das estratégias de operacdes se inicie com as necessidades
de mercado e suas implicacdes para 0s recursos operacionais.

Os mercados nem sempre sdo bem compreendidos e as organizacdes podem
ndo ser capazes de em identificar a quais partes dos mercados elas estdo tentando servir
(KOTLER e ARMSTRONG, 2008). Entretanto, todos os negoécios tém alguma ideia dos
requisitos de seus mercados, mas nem todos compreendem suas capacidades operacionais e
mesmo as capacidades que os diferenciam. Ressaltar a importancia da influéncia das
capacidades operacionais no mercado pressupde que o0 negdcio tem algumas capacidades
operacionais de alavancagem valiosa. A implicagcéo dessa ndo compreenséo resulta em baixos
niveis de alinhamento entre as necessidades de mercado e as capacidades dos recursos
operacionais.

A abordagem convencional inicia-se com uma declaragdo formal da posicédo de
mercado derivada do entendimento que a organizacdo possui dos segmentos de mercado em
gue ela deseja atuar e das atividades de seus concorrentes. Na sequéncia, 0s objetivos de

desempenho genéricos sdo usados como meio de traduzir o posicionamento de mercado em
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necessidades e, assim, ser compreensivel a funcdo das operacfes. Esses objetivos influenciam
as varias decisfes sobre o contetido da estratégia que, por sua vez, ao longo do tempo, molda
as capacidades operacionais.

A abordagem alternativa significa que um alto nivel de alinhamento com a
demanda dos mercados esté relacionado a capacidades operacionais estratégicas e Unicas e
essas capacidades devem orientar a procura por mercados que possam, integralmente, aprecia-
las. As capacidades operacionais inseridas em seus recursos tangiveis e intangiveis sdo
articuladas com seus processos de operagoes.

As decisdes sobre o conteldo da estratégia de operacdes sdo feitas com o
objetivo de melhorar as capacidades estratégicas da organizacdo. Isso resulta em um particular
conjunto de objetivos de desempenho operacionais, que definem um potencial grupo de
posicGes de mercado. A estratégia final de posicionamento de mercado, selecionada a partir
da versdo “pura” dessa abordagem, ¢ a que melhor explora as principais capacidades
organizacionais.

Embora as vantagens de alinhamento possam ser Obvias e serem amplamente
aceitas pelo senso gerencial comum, o conceito ndo é necessariamente tdo direto quanto
parece. Isso por que alinhamento € um atributo estatico e um processo dindmico. Nao é
suficiente atingir qualquer grau de alinhamento em um pequeno periodo, portanto, deve ser
sustentado ao longo do tempo.

Atingir alinhamento é uma condi¢cdo necessaria, mas nao suficiente para o
sucesso da estratégia de operacbes (SLACK e LEWIS, 2008). As firmas podem atingir certo
grau de alinhamento em baixos niveis de desempenho dos seus recursos, de tal modo que o
atendimento das necessidades de mercado ndo seja suficiente para compensar perdas
financeiras. Por outro lado, elevados patamares de desempenho de mercado conseguidos
devido a altos niveis de capacidade das operacdes geralmente sdo mais dificeis de serem
atingidos pelos concorrentes.

Mercados sdo dinamicos e, muitas vezes, apresentam mudangas inesperadas.
As capacidades dos recursos operacionais podem mudar em uma velocidade inferior, mas,
ainda assim, estdo sujeitos, algumas vezes, a movimentos inesperados. Dessa forma, se o
alinhamento for muito justo ou estreito entre 0 mercado e as operacOes, qualquer alteracdo das
partes pode perder tal configuracdo. Isso significa que ha uma tolerancia muito pequena em
relacdo as mudancas. Um conjunto de capacidades e relagdes de mercado que apresente maior
tolerancia as alteraces podem fornecer maior seguranga a organizagdo sobre seu

posicionamento competitivo.
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2.6.1 Sustentabilidade do alinhamento das operacodes

Para Slack e Lewis (2001), uma das causas para o fim de uma organizacéo é a
falha de conciliar as necessidades de mercado com 0s recursos operacionais, uma vez que €
muito facil mal interpretar as demandas dos clientes, ou falhar no desenvolvimento das
capacidades operacionais requisitadas. Naturalmente, em um curto periodo de tempo, ela pode
ter, efetivamente, conciliado mercado e operagdes, mas falhou em sustentar tal posi¢cdo ou
manteve seu alinhamento a custos financeiros inviaveis.

Apesar de muitos outros fatores terem grande influéncia no sucesso das
organizagOes, tais como alteracbes macroecondmicas e flutuagdes na taxa de cambio, o
continuo esforgo para conciliar recursos e necessidades, de modo a atingir alinhamento é
claramente de grande importancia. 1sso enfatiza a ideia de que a formulacdo da estratégia de
operacdes ndo deve ser um evento isolado e unico. Estratégias sdo formadas repetidamente ao
longo do tempo para considerar qualquer tipo de mudanca, tanto nos mercados, quanto nas
operagdes. Para cada um desses “episodios de formula¢dao”, que podem ser frequentes e
informais, a manutencdo de alinhamento €, provavelmente, um dos objetivos principais.
Algumas vezes, isso significa sustentar o alinhamento durante um aumento das capacidades e
das necessidades, simultaneamente. De modo realista, mesmo as firmas de continuo sucesso
apresentam diferentes graus de alinhamento ao longo do tempo.

Brown et al. (2007), apresentam duas abordagens sobre sustentabilidade de

alinhamento: a estatica ou defensiva e a dindmica ou ofensiva.

Abordagem estéatica ou defensiva sobre sustentabilidade

Mecanismos estaticos para atingir sustentabilidade referem-se a impedir que
concorrentes ganhem melhor posi¢do nos mercados, mais que executar agdes que garantam
mover a organizacdo para uma nova e melhor posicdo competitiva. Entdo, até certo ponto,
essa abordagem é mais defensiva que ofensiva. Uma operagdo pode procurar identificar
mecanismos que isolem o mercado (barreiras de entrada) e mecanismos que isolem o0s
recursos (barreiras de imitacdo) de modo que minimizem mudangas, e ajam de modo a
preservar a posicdo operacional e de mercado. Isso pode ser feito, usando-se abordagens
internas e externas.

Abordagem interna explora a ideia de que 0s recursos operacionais podem ser
considerados particularmente valorosos, se eles forem raros, de dificil transferéncia entre
organizac0es, dificeis de copiar e de dificil substituicdo. Por eles serem de dificil replicacdo,

tais recursos sustentam vantagem competitiva por impedir os concorrentes de reproduzirem
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suas vantagens. Mecanismos externos sao baseados na ideia de que o desempenho global da
firma dependera de como sua estratégia e suas agdes considerardo a estrutura especifica da
industria com a qual ela esta competindo. O trabalho de Porter (1980) possui alta influéncia
no entendimento dessa visdo, pois considera as seguintes forcas: o poder de negociacdo dos
fornecedores, o poder de negociacdo dos compradores, as ameagas de novos entrantes no
mercado, ameaca de produtos e servicos substitutos e a rivalidade entre os concorrentes.

Abordagem dindmica ou ofensiva sobre sustentabilidade

As necessidades dos clientes devem-se desenvolver, mesmo nos nichos de
mercado mais isolados e, como resultado, as capacidades operacionais também precisam se
desenvolver. Portanto, atraves da exploracdo das barreiras existentes de entrada e de imitacéo,
as operacGes podem atingir sustentabilidade através da inovacdo. Isso implica que as
operacOes moverdo a linha de fronteira para cima e atingirdo um alto nivel de balanceamento
entre as necessidades e 0s recursos. Para qualquer operacédo atingir sustentabilidade dindmica

suas estratégias de operacdes necessitam enderecar trés importantes questdes:

o A aprendizagem necessaria para garantir que o conhecimento
das operacgdes seja mantido e desenvolvido ao longo do tempo;

o A garantia de que a organizacdo se aproprie (capture o valor)
dos beneficios competitivos, derivados de quaisquer inovacoes;

o O processo de inovacao, influenciado pelas experiéncias vividas
pela organizagdo no desenvolvimento de novos produtos e

processos.

Em ambientes incertos, qualquer habilidade organizacional de pré-planejar ou
tomar decisdes antecipadamente é limitada (DECOENE, V; BRUGGEMAN, 2006). Portanto,
mais que aderir a planos predeterminados, talvez seja melhor se adaptar as circunstancias de
mudanca. Para isso, as operagdes precisam valorizar e enfatizar sua flexibilidade estratégica,
desenvolvendo a habilidade de aprender com os eventos vividos. Para Slack e Lewis (2001),
essa flexibilidade estratégica depende do processo de aprendizado, que diz respeito ao
desenvolvimento cognitivo, além de estabelecer relacGes entre acdes passadas e intencdes
futuras. A questdo crucial € essencialmente pragmatica e pratica: como a estratégia de

operacgdes incentiva, facilita e explora a aprendizagem para desenvolver sustentabilidade
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estratégica? Inicialmente, isso requer o reconhecimento de que ha uma distin¢do entre dois
tipos de aprendizagem apresentadas por Slack e Lewis (2008).

A aprendizagem de ciclo simples € um fenémeno largamente entendido pelo
gerenciamento das operacOes. Ele ocorre quando hd uma associacao repetitiva entre fatores de
entrada e saida. Controles estatisticos de processos, por exemplo, medem caracteristicas de
saida de um processo, como peso de produto, tempo de resposta, etc. Eles podem ser usados
para alterar condicbes de entrada, tais como qualidade do fornecedor, treinamento de
funcionarios com a intencdo de melhorar a saida. Muitas vezes, detectam-se erros ou
problemas operacionais que sdo solucionados, e mais, é aprendido sobre 0s processos, mas
sem questionar ou alterar os valores e objetivos subentendidos dos processos.

A aprendizagem de ciclo simples é de grande importancia para o andamento do
gerenciamento das operacfes. Os recursos operacionais podem tornar-se competentes em
examinar seus processos e monitorar o desempenho geral em relacdo aos objetivos genéricos
de desempenho (custo, qualidade, velocidade, etc.), fornecendo, assim, conhecimento
essencial do processo e estabilidade. Infelizmente, parece que o tipo de profundidade do
conhecimento dos processos de sistemas especificos, fundamental para a aprendizagem de
ciclo simples pode, ao longo do tempo, ajudar a criar um tipo de inércia, que dificulta a
adaptacdo em um ambiente de mudancas.

Todas as efetivas operacdes sdo melhores do que foram no passado, e isso é
imprescindivel para a vantagem competitiva. Mas, enquanto as opera¢des desenvolvem suas
capacidades distintas somente fundamentadas na aprendizagem de ciclo simples, elas podem
estar correndo riscos associados com capacidades ainda n&o bem desenvolvidas. A figura 2.10

apresenta esse processo de aprendizagem nas operacdes e suas limitacGes potenciais.
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Figura 2.10 Aprendizado do ciclo simples nas operacdes e sua limitagédo

Fonte: Slack e Lewis (2008)



69

Estratégias operacionais sustentaveis, portanto, tambeém precisam enfatizar
mecanismos de aprendizagem que impegam as operacgdes de se tornarem muito conservadoras
e, desse modo, efetivamente introduzir atrasos e decisdes de mudanca inapropriadas. A
aprendizagem de ciclo duplo, por outro lado, questiona os objetivos fundamentais, as posicoes
de mercado ou até a cultura da operacdo. Esse tipo de aprendizagem implica a habilidade de
desafiar as suposigdes existentes, seguindo um fundamental caminho: reformulando questdes
competitivas e mantendo-se aberto a qualquer mudanca no ambiente competitivo.

A figura 2.11 ilustra a aprendizagem de ciclo duplo. Ser receptivo a novas
oportunidades pode exigir abandonar rotinas operacionais existentes em determinados
momentos e, as vezes, sem qualquer substituicdo especifica em mente. Na préatica, esse
estagio ndo é tdo simples de atingir, especialmente, quando a maioria das operacGes tende a
recompensar experiéncias e conquistas passadas (em vez das potenciais), tanto

individualmente, quanto em grupo.
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Figura 2.11 Aprendizado do ciclo duplo
Fonte: Slack e Lewis (2008)

Uma operagdo necessita de uma aprendizagem de ciclo simples limitada, de
modo que ela possa desenvolver capacidades especificas e necessita, também, de experiéncias
amplas de aprendizagem de duplo ciclo. A aprendizagem de ciclo simples é necessaria para

criar consisténcia e estabilidade. Ao mesmo tempo, as operacGes precisam de aprendizagem
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de duplo ciclo para continuar a refletir sobre o contexto e seus objetivos internos e externos.
Uma posicdo de sustentabilidade desenvolvida requer uma acao continua de balanceamento.

Uma operacgdo pode ter fases distintas, que demandem uma ou outra forma de
aprendizagem. Uma companhia, por exemplo, pode periodicamente estar engajada na
aprendizagem de duplo ciclo, procurando desafiar valores e objetivos enquanto que ao mesmo
tempo mantém algumas rotinas organizacionais. Inevitavelmente, talvez, isso signifiqgue um
grau de tensdo entre conservadorismo e mudanca. Para uma estratégia de operacfes essa
tensdo é profundamente sentida. A necessidade de os gerentes questionarem e desafiarem o
que é, atualmente, praticado é claramente importante, mas ao mesmo tempo, as operagdes sao
responsaveis por dar conta da missao organizacional ja estabelecida.

Recursos atuais e posicdes exigidas agem no sentido de limitar os caminhos de
desenvolvimento futuro ou trajetorias das operacdes. Em outras palavras, as capacidades
operacionais apresentam uma dependéncia histérica (VONDEREMBSE e WHITE, 2004).
Sua influéncia sobre a sustentabilidade é mais bem avaliada pela anélise das trajetdrias do
mercado e das capacidades. Uma operacdo pode se dedicar a uma estratégia particular para
cada uma de suas areas de decisdo ao longo do tempo, de modo que o padrdo dessas decisfes
fixar-se-a na cultura operacional. Mintzberg et al. (2003) enfatizam que a organizacdo pode
desenvolver habilidades particulares no processo de tomada de decisdo que sustente suas
estratégias e possa construir sobre a aprendizagem adquirida das decises similares anteriores.

2.6.2. Formulacéo da estratégia de manufatura

Essencialmente, sdo quatro os aspectos que a formulacdo da estratégia de
operagOes deve atingir: a compreensibilidade, a coeréncia, a correspondéncia e a importancia.

A nocdo de compreensibilidade € um importante primeiro passo para atingir
alinhamento das operacdes. Compreender a importancia de cada area de deciséo, a relacao
entre elas e 0s objetivos estratégicos, e as mudancas emergentes na cadeia de fornecimento, é
fundamental para que os gerentes possam alicercar o plano estratégico em bases solidas.

Muitas tentativas de se atingir alinhamento falham devido a excessiva atencéo
dos estrategistas a apenas uma das importantes areas de deciséo.

Enquanto a compreensibilidade da estratégia se desenvolve ao longo do tempo,
tensbes diferentes emergem para ameacar e mover a estratégia a dire¢Ges diferentes. Isso pode
resultar em perda de coeréncia. Coeréncia é quando as escolhas em cada &rea de decisdo ndo

puxam as operacgdes para diferentes direcdes. Em outras palavras, todas as areas de decisdo se
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complementam e reforcam umas as outras, estimulando um especifico objetivo de
desempenho.

Igualmente, uma operacédo deve atingir correspondéncia entre as escolhas feitas
em relacdo a cada area de decisdo e as prioridades relativas a cada objetivo de desempenho.
As estratégias de cada area de decisdo devem refletir a verdadeira prioridade desses objetivos.

Além das dificuldades de garantir coeréncia entre as areas de decisdo, ha,
também, a necessidade de incluir prioridades competitivas e financeiras. Embora todas as
decisbes sejam importantes e uma perspectiva de compreensibilidade deva ser mantida, em
termos préaticos algumas intersecgdes entre necessidade/recurso serdo mais criticas que outras.
O julgamento de quais interseccBes sdo especificamente criticas € muito pragmatico e
fundamentado em circunstancias particulares de uma estratégia de operacoes.

Montar uma estratégia, segundo Slack (1993), ndo é uma atividade clinica e
sistematica, como algumas vezes € descrito. Consiste, muitas vezes em diversas atividades
separadas que, juntas, podem formar um processo I6gico. Entretanto, isso ndo significa que
esse processo deva ser seguido servilmente, de modo que as atividades se degenerem em uma
espécie de exercicio burocratico. Alguma forma de estruturacdo do processo proporciona algo

a que se referir, quando se encontram dificuldades.

A maioria das organiza¢des quer formular sua propria estratégia de operacdes
para dar conta de suas circunstancias competitivas. Essas estratégias, por procedimentos
particulares e/ou académicos e/ou de consultorias, acabam compartilnando os seguintes

elementos comuns:

o Um processo que formalmente conecta os objetivos estratégicos
da organizacdo com os objetivos das funcdes;

o Uma lista formal de objetivos de desempenho como um meio de
traducdo entre o posicionamento de mercado e a estratégia de
operagoes;

o Um passo que envolve julgar a importancia relativa dos
objetivos de desempenho em termos de preferéncia dos clientes;

o Um passo que inclui avaliar a desempenho atual, comparando
usualmente com os niveis de desempenho dos concorrentes;

o Um processo iterativo;
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o A comparacgdo entre a operacdo ideal e a operacdo atual para
reduzir a influéncia de paradigmas que impedem o atendimento
das necessidades de mercado;

o A abordagem fundamentada no comparativo entre o que €
requisitado para operagdes pelo mercado e 0s niveis de

desempenho que as operacgdes apresentam.

Slack (1993) e Hill (2000) apresentam passos e procedimentos dirigidos a
“como fazer”, ou como formular a estratégia de producdo e, em intensidades diferentes,

avancam para o lado pratico do tema.

2.6.2.1 O modelo de Slack — a metodologia de gap

Para Slack (1993), uma estratégia de manufatura efetiva clareia os elos entre a
estratégia competitiva global e o desenvolvimento dos recursos da manufatura da empresa.
Afirma, também, que o esforco de chegar a uma estratégia formal vale a pena, pois ajuda a
garantir que as politicas adotadas na funcdo de manufatura integrem-se de maneira coerente.
Entretanto, as seguintes dificuldades podem atrapalhar a elaboragdo formal: disperséo
geografica dos gerentes de fabrica, rotina da gestdo das operacdes, absorvendo praticamente
todo o tempo gerencial e conservadorismo na administracdo dos recursos operacionais.

O autor complementa, ressaltando um argumento crucial sobre a falta de

conexao entre a estratégia corporativa e a estratégia de manufatura:

“Os gerentes de manufatura frequentemente ndo estdo acostumados a pensar, agir
ou influenciar a organizacio de forma estratégica. E esta ultima dificuldade que,
com frequéncia, parece estar por tras da inabilidade da manufatura representar-se
a si mesma nos conselhos estratégicos da organizacdo” (SLACK, 1993, p. 176).

Apesar das dificuldades, os gestores devem perseguir cinco atributos que
determinam a qualidade do plano estratégico: estratégia apropriada — direciona a
manufatura rumo a melhor aderéncia com a estratégia competitiva da empresa; estratégia
abrangente — cada parte da fungdo producéo deve ser considerada, pois tem sua especifica
influéncia sobre o desempenho; estratégia coerente — politicas congruentes nas diversas
partes da funcdo; estratégia constante no tempo — manutencao dos padrdes de decisdo, de
modo a ndo confundir a organizacdo; e estratégia crivel — as metas estratégicas devem ser

possiveis de serem atingidas.



A metodologia de gap apresenta quatro passos. Primeiro, ha uma andlise dos
objetivos da manufatura, tendo os clientes como referenciais. Segundo, ocorre a analise de
desempenho da manufatura, tendo-se, nesse momento, 0s concorrentes como referenciais.
Terceiro, existe a necessidade de se estabelecer prioridades, quanto aos objetivos de

desempenho e, por Gltimo, a elaboracdo de um plano de implantacéo.

Passo 1 — Estabelecimento dos objetivos da manufatura tendo os clientes como referenciais

As questdes-chave de como concorrer e 0 que € preciso da funcao
manufatura para que seja capaz de concorrer mais eficazmente sdo 0s pontos de partida da
elaboracdo de uma estratégia funcional, pois tendem a examinar o seu papel no
melhoramento da competitividade.

Ressalta-se a importancia do comprometimento de marketing e
desenvolvimento de produtos na contribuicdo no processo de estabelecimento dos
objetivos. Entretanto, se por um lado a teoria apresenta relacbes harmonicas entre as trés
funcBes principais do processo de operacbes — marketing, manufatura e desenvolvimento de
produtos, por outro a realidade apresenta conflitos e pouco consenso entre elas.

E interessante notar que a falta de consenso durante a elaboragio pode ser
uma das principais dificuldades a serem vencidas. Destacam-se as diferentes visfes de
objetivos estratégicos pela administragdo sénior e, também, de como o marketing esta
evoluindo.

Explorando essa questdo do consenso, o processo de defini¢do dos objetivos
€ pouco mecanico e muito de exploragdo e comprometimento. Slack (1993) sugere o
estabelecimento de um “laboratério”, envolvendo todas as partes relacionadas. Em tal
estabelecimento, dados podem ser considerados em conjunto, possiveis cenarios futuros
debatidos e uma arena comum definida. Os resultados devem ser um conjunto claro e
priorizado de objetivos de desempenho competitivo para cada produto ou grupo de
produtos e uma visdo do futuro que distinga entre as capacidades da funcdo de manufatura,
que definitivamente terdo que ser desenvolvidas, as que nédo terdo e as que podem ter
necessidade de sé-lo.

Os objetivos de desempenho séo classificados como: objetivos ganhadores
de pedidos — aqueles que, para a combinagdo produto-mercado em consideragéo, influem
diretamente no nivel de pedidos; objetivos qualificadores — aqueles para os quais 0
desempenho precisa estar acima de um particular nivel para que os consumidores pelo

menos considerem a empresa quando vao fazer seus pedidos; e 0s objetivos menos
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importantes — aqueles que sdo relativamente pouco importantes, comparados a outros
objetivos de desempenho.

Cabe ressaltar que nesse laboratorio, os clientes atuais e potenciais sdo 0s
principais referenciais e devem, portanto, ser norteadores das defini¢es. Suas necessidades
devem ser traduzidas pela estratégia de manufatura, diretamente para o nivel da fabrica em
Si.

Isso significa avaliar a importancia de cada um dos objetivos de desempenho
da manufatura. Essa avaliacdo pode ser efetivada a partir da utilizacdo de algum tipo de

escala de importancia relativa dos objetivos. Slack (1993) propde a escala de nove pontos —

Obijetivos ganhadores de pedidos:
1.  Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — é o
principal impulso da competitividade;
2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes — €
sempre considerado;
3. Proporciona uma vantagem Util junto a maioria dos clientes —
é normalmente considerado.
Objetivos qualificadores:
4.  Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrdo do setor
industrial;
5. Precisa estar em torno da média do padrdo do setor industrial;
6.  Precisa estar a pouca distancia do restante do setor industrial.
Objetivos menos importantes:
7. Normalmente ndo é considerado pelos clientes, mas poderia
tornar-se mais importante no futuro;
8.  Muito raramente é considerado pelos clientes;
9.  Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca

sera.

Passo 2 — Anélise do desempenho tendo os concorrentes como referenciais

Os concorrentes proporcionam um padrdo, a partir do qual qualquer empresa
de manufatura deveria medir a si mesma. Em um contexto estratégico, as medidas de
desempenho somente adquirem significado, quando comparadas com o desempenho dos

concorrentes. Julgar desempenho significa conhecer os concorrentes. Entretanto, essa ndo é
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uma tarefa facil, pois ha, naturalmente, dificuldade em conseguir informagdes confidveis dos
detalhes de desempenho dos concorrentes. Uma ideia grosseira da confiabilidade dos
concorrentes pode ser estimada, ouvindo-se os clientes. Os tempos de entregas e 0s niveis de
qualidade séo de certa forma mais faceis de julgar.

Como no passo um, cada objetivo de desempenho é colocado, relativamente,
aos concorrentes em uma escala de nove pontos. Para um setor do mercado, ou para um grupo

de produtos, a posicdo em cada objetivo de desempenho é:

1.  Consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso
concorrente mais proximo;
2.  Consistente a claramente melhor do que o de nosso
concorrente mais proximo;
3.  Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso
concorrente mais proximo;
4.  Com frequéncia marginalmente melhor do que a maioria de
nossos concorrentes;
5.  Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nosSsos
concorrentes;
6. Com frequéncia a uma distancia curta atrds de nossos
principais concorrentes;
7.  Usual e marginalmente pior do que nossos principais
concorrentes;
8.  Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes;
9. Consistentemente pior do que a maioria de noOssos
concorrentes.
Deve-se lembrar que nenhuma escala é estatica, as duas descritas acima
classificam as posicdes em relacdo a um padrdo externo dinamico. As preferéncias dos
clientes mudardo, a medida que o mercado se desenvolve e 0 ambiente econémico muda. Os

concorrentes, da mesma forma, pouco provavelmente ficardo imdveis.

Passo 3 — Priorizacgdo atraves da lacuna importancia/desempenho
A ordem dos objetivos se da pela lacuna entre a classificagcdo da importancia de
cada objetivo para os clientes e a classificacdo de desempenho desses objetivos em relagdo

aos concorrentes.
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Slack (1993), para facilitar a operacionalizagdo do conceito, cria a matriz
importancia/desempenho, mostrada na figura 2.12, que € um plano cartesiano bidimensional,
no qual os eixos coordenados apresentam as escalas de importancia e desempenho. Nessa
representacdo gréafica, o autor criou quatro zonas, que direcionam a priorizacao:

A zona apropriada — Os objetivos de desempenho que cairem nessa area devem
ser considerados satisfatorios, pelo menos no curto e médio prazo. Em longo prazo, porém, a
maioria dos concorrentes desejara ir movendo o desempenho no sentido do limite superior da
zona, que é, sobretudo, a meta final — ser claramente melhor em tudo. A zona de melhoria —
Qualquer objetivo de desempenho que caia abaixo do limite inferior da zona apropriada sera
um candidato para melhoramento. Os que ficam exatamente abaixo do limite, ou no canto
inferior esquerdo da matriz, sdo vistos como casos nao urgentes.

A zona de acdo urgente — Mais critico, sera qualquer objetivo de desempenho
que caia na zona de acdo urgente. Trata-se de aspectos do desempenho de consecucao abaixo
do que deve ser dada sua importancia para o cliente. Como resultado, negécios podem estar
sendo perdidos.

A zona de excesso — 0 desempenho de qualquer objetivo localizado nessa area
é considerado muito melhor do que parece ser necessario. Recomenda-se a verificacdo da
possibilidade de desvios de recursos usados para atingir tal nivel para uma area mais

necessitada.
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Figura 2.12 A matriz de importancia/desempenho
Fonte: Slack (1993)
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Passo 4 — Desenvolver Planos de Acao

O estagio de implantacdo da estratégia é o mais sensivel pelo fato de que os

meios para chegar aos fins sdo ai definidos. Slack (1993) afirma:

“Colocar em um grafico a comparagdo entre a importancia ¢ o desempenho das
prioridades competitivas € um guia importante para se saber quais, e qudo
urgentemente, dentre os varios aspectos de desempenho, precisam ser melhorados.
Mas ndo da nenhuma indicacdo de como o desempenho deve ser melhorado.
Nenhum procedimento pode mesmo ser completamente descritivo neste estagio.
Toda operagdo tem suas proprias caracteristicas e oportunidades. Dessa forma todo o
pessoal de operagdes tem a responsabilidade de gerar um conjunto de planos de acéo
imaginativo e pratico” (SLACK, 1993, p. 187).

O autor propde uma agenda de implantagdo pela resposta as seguintes

questdes: quando comecar, onde comecar, quao rapido andar e como coordenar o programa de

melhoramento. Partem dai, as seguintes orientacdes:

2.6.2.2 O modelo de Hill

A implantacdo deve comecar com um projeto da trajetéria de
fechar as lacunas importancia/desempenho;

Deve haver uma razoavel disponibilidade de recursos.
Engenheiros devem dedicar tempo suficiente ao projeto;

Deve-se escolher entre iniciar onde se consigam os beneficios
mais diretos, ou onde se acredita que estd a melhor chance de
sucesso;

Deve-se administrar o ritmo de melhoramento atraves da
compreensdo e administragdo dos melhoramentos radicais e do
melhoramento continuo;

Deve-se administrar o programa como qualquer outro projeto
através da preparacdo do ambiente organizacional, do
planejamento dos recursos humanos e estabelecimento de

marcos de progresso em cada area.

Uma das primeiras e, certamente, uma das mais influentes abordagens para a

formulacdo da estratégia de operacdes foi a criada por Hill (2000), cujo modelo ndo implica

uma simples sequéncia de passos, embora durante o processo de formulagédo a tendéncia seja

mover-se nessa direcdo. Os gerentes de operacOes devem participar de um processo iterativo,

alternando entre o entendimento das necessidades estratégicas de longo prazo e o
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desenvolvimento de recursos especificos para atendé-las. Nesse processo iterativo, a
identificacdo de fatores competitivos no passo 3 é critica, uma vez que se torna evidente o que
as operacdes podem fornecer e o que a estratégia da organizacao deseja.

Os passos da metodologia de Hill sdo fortemente relacionados com as classicas
metodologias de planejamento corporativo — claras separagfes de responsabilidades,
atividades funcionalmente bem definidas, etc. — mas, enquanto os trés primeiros elementos
sdo tratados como interativos e iterativos, os dois ultimos sdo questdes de implementacéo
lineares e ldgicas. Para enfatizar a natureza iterativa do modelo, o autor enfatiza a necessidade
de melhorar as relagdes criticas entre as operacdes e marketing, falha de interface muito
frequente nos negocios.

A formulacdo da estratégia de producdo desenvolvida por HILL (2000) tem
suas origens no pensamento tradicional de cima para baixo, permite influéncia reciproca entre
as visdes de mercado e de recursos e desenvolve a possibilidade de competéncias centrais
influenciarem a estratégia de mercado. Apresenta 0s seguintes passos: objetivos corporativos,
estratégia de marketing, como os produtos e servigos ganham pedidos, escolhas de processos

e infraestrutura. A figura 2.13 ilustra o modelo de Hill.

Objetivos Estratégia de Gomo se qualifica para b i e
Corporativos Marketing Pelicao € como s€| Escolha de sistemas de Escolha de
ganha pedidos? entrega infraestrutura
Aumento de Mercados e segmentos Preco Escolha de vérios Suporte funcional
faturamento de produtos/servi¢os sistemas de entrega
Qualidade - Planejamento das
Longevidade Categorias conformidade T i orados |operagoes e sistemas de
ne colha ontrole
Lucro Mix
Decisdes make or buy iaJa qualidade e
Retor Volumes
investjmen Capacidade: tamanho,

Padronizagdo x
Outrag medidas customizacéo
financgiras Papel dos inventérios no [Procedimentas
Grau de inovagao Categorias de produtos e|sistema de entrega administrativas
Objetivos ambientais Servicos
Lider x seguidor -
alternativas

tempo e localizagao Engenharia\de sistemas

Sistemas de r¢compensa

Estrutura do/trabaJho

<
v / Estrutura organizacional
| _—{Marca

Time to market: novos
produtos e servigos

Figura 2.13 Metodologia Hill de formulagéo da estratégia de producéo
Fonte: Hill (2000)
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O primeiro e segundo passos apresentam a forte preocupagdo com a conexdo
das estratégias. Essencialmente, a formulacdo da estratégia de manufatura deve iniciar-se com
o entendimento dos objetivos da corporacdo e com forte aderéncia a estratégia de marketing.

O terceiro passo apresenta a tradugdo dos objetivos corporativos e da estratégia
de marketing em objetivos de desempenho da operacdo, que realmente sejam eficazes em
traduzir esforgos em pedidos.

O quarto e quinto passos apresentam a definicdo de caracteristicas estruturais e
infraestruturais da operacdo, que sdo consistentes entre si e apropriadas para a forma como a

empresa deseja competir.

2.6.2.3 O procedimento de Platts-Gregory

Embora superficialmente similar ao modelo de Hill, segundo Slack et al.
(2002), esse procedimento adiciona um elemento crucial: a priorizagdo de objetivos
fundamentada na avaliacdo de desempenho competitivo. A figura 2.14 mostra o procedimento

gue apresenta 0s seguintes estagios:

o O estadgio 1 compreende desenvolver um entendimento da
posicdo de mercado da organizagdo. Especificamente, ele
procura identificar fatores que sdo demandados pelo mercado e,
entdo, os compara com um nivel de desempenho atual,

o O estagio 2 procura identificar as capacidades da operacéo.
Categorias de decisdo sdo fornecidas para ajudar os gerentes a
classificar as préaticas atuais das operagdes e, entdo, conectar
essas praticas com as prioridades identificadas no estagio 1;

o O estagio 3 estimula os gerentes a reverem as diferentes opcdes
que eles tém para melhorar e desenvolver uma nova estratégia

de operacdes.

Como outras metodologias de qualidade pratica, o procedimento de Platts-
Gregory desenvolve um modelo fundamentado em lacunas (gaps) entre 0 que é importante
para os clientes e o0 que as operacdes realizam. Dessa forma, o procedimento € muito similar a

matriz importancia/desempenho descrita anteriormente. Entretanto, ao invés da matriz, ele
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utiliza as necessidades de mercado e o desempenho atual para mostrar as lacunas que a

estratégia de operagdes deve enderecar.

Estagio 1 ‘ Estagio 2 ‘ Estagio 3

Oportunidades e
ameacas

Aoperagdes existente
* Instalacdes

7 -
et - Capacidade ‘
* Qualidade Pl Processos § O que nos fazemos
———| « Recursos humanos \:\ para melhorar a

* Entrega . lidad : e
« Flexibilidade |+ Qualidade | estratégia de
« Preco i | * Controles | operacdes?

¢ * Fornecedores ‘

* Novos produtos

Qual é o desempenho
das operacdes?
« Caracteristicas ;
* Qualidade — |
* Entrega |
* Flexibilidade
*Preco

Figura 2.14 O procedimento de Platts-Gregory
Fonte: Slack et al. (2002)

Segundo Slack e Lewis (2008), a estratégia de operacGes é ampla, abstrata,
trata mais de generalidades que de detalhes, quase sempre teorica por natureza. Contudo, a
area de operagdes trata de “fazer produtos e realizar servigos”. Estratégia ¢ cerebral,
operacdes é pratica. Embora seja facil afirmar o porqué do alinhamento ser um estado
favoravel as organizagGes, mesmo internamente as operacdes, ha tensdes entre 0s aspectos
estratégicos e operacionais. Desafios associados com atingimento e manutencdo do
alinhamento sdo imensos.
Em sintese esse capitulo apresenta os principais componentes da estratégia de operacgdes e 0s
conceitos que orientam sua formacg&o. Juntos, contribuiram para a definicdo de categorias e
para a verificagdo das evidéncias.



81

3. CONSENSO ESTRATEGICO

A finalidade de incluir a literatura sobre consenso estratégico como referencial
tedrico para este trabalho se deve as suas relagdes com a formacao da estratégia, mencionada
por Vvérios autores na literatura de gerenciamento das operacbes, e também as suas
contribuicOes para a elaboragéo do ciclo de atividades aplicado nesta tese.

Da mesma forma que o alinhamento pode ndo ser suficiente para o sucesso da
estratégia, 0 consenso também pode ndo apresentar beneficios para o processo. Entretanto,
consideravel parte da literatura sugere que a aplicacdo de seus conceitos pode fornecer
sustentabilidade ao alinhamento.

De modo particular, acredita-se que seu emprego forneca melhores subsidios
aos gerentes para atuarem na tomada de decisdo sobre trade-offs inerente aos processos de
formagdo e implementagdo da estratégia. Do mesmo modo, reconhece-se que o alinhamento
pode ser obtido sem consenso através de sistemas impositivos de desempenho, que
apresentam metas determinadas sem reflexdo e didlogo com a maioria do corpo gerencial.

Entretanto, o surgimento de sistemas de apoio ao alinhamento estratégico
corporativo nas Ultimas décadas, balanced scorecard, por exemplo, parece ndo ter eliminado
0 baixo desempenho devido a falhas nos processos das interfaces funcionais.

Consenso tem sido uma area na literatura de gerenciamento estratégico desde
os anos 60. Nessa década, termos como “acordo” e “coesdo”, eram utilizados, a0 invés de
consenso. Apesar de alguma diferenca na terminologia inicial, o foco em acordos entre
gerentes a respeito da estratégia foi relativamente consistente por mais de trés décadas.

A importéncia do continuo aprimoramento da integracao entre as estratégias de
uma corporacdo vem da necessidade de as organizagbes melhorarem o desempenho de suas
funcbes principais — marketing/vendas, manufatura e desenvolvimento de produtos. Para
tanto, além de informacdo, é fundamental que haja outros meios que fomentem maiores
vinculos entre estratégias, de modo que todas as decisdes, em qualquer nivel e funcao, sejam
coerentes com o0s objetivos. A informagdo é depreciada quando ndo traz em si o entendimento
e, assim, muitas implementacdes sdo desvirtuadas, levando a resultados pouco satisfatérios.

Conforme Kellermanns et al. (2005), pesquisas sobre consenso estratégico tém

estudado algumas variaveis, que influenciam esses vinculos e que antecedem o consenso:
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e caracteristicas gerais da alta administracdo e do corpo gerencial,

tais como idade, experiéncia e conhecimento da funcao;

e a natureza do processo de tomada de decisdo. Resultados
empiricos sobre esse processo tém mostrado os seguintes fatores,
que influenciam positivamente 0 consenso: processos de
planejamento, comportamentos que procuram acordos (Knight et
al.,, 1999), aumento de comunicacdo (Rapert et al., 2002) e
conflito cognitivo;

e estrutura organizacional que inclui centralizacdo, formalizacéo,
diferenciacdo hierarquica e especializacdo das atividades. Em
geral, organizacbes centralizadoras e burocraticas limitam a
autonomia individual e fazem os gerentes cumprirem o acordo em
relacdo as prioridades competitivas. Tal acordo, portanto, pode
ndo representar o tipo de entendimento compartilhado, que tem

sido associado ao consenso estratégico.

A conexdo entre estratégias ndo deve estar restrita a um Unico canal de
comunicagdo; mais que isso, deve haver varios canais que possibilitem um estreitamento das
relacBes. A analise conjunta de concorrentes e clientes pelas fungbes principais € exemplo de
um canal muito mais estreito e forte que promove o entendimento das informacdes e amplia o
consenso sobre acOes e objetivos a serem realizados. Portanto, esse canal traz elementos mais
poderosos e eficientes para a disseminacdo da estratégia pelo fato de que o comprometimento
aumenta, a medida que entendimentos e concordancias acontecem.

Wack (1985 apud MINTZBERG et al.,1998) enfatiza a necessidade de se
fomentar uma visdo comum entre os gerentes pelo fato de que decisdes estratégicas
descentralizadas podem resultar em anarquia gerencial. Para Beer et al. (1990), ha um
favorecimento a concretizacdo das mudancas estratégicas, quando se promove 0 CONsSenso
para uma nova Vvisao e coesao a fim de leva-la em frente.

Além disso, quando a formacdo da estratégia € um processo politico e coletivo,
0 consenso torna-se importante, pois esta fortemente fundamentado no processo de interacdo

social, nas crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizagdo e ocorre no
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processo de negociacgdo e concessdes entre individuos, grupos e coalizbes — (MINTZBERG et
al.,1998).

3.1 As definicdes de consenso

Consenso é tema central no campo de gerenciamento estratégico. Durante a
formulacdo da estratégia corporativa, por exemplo, Ansoff (1965) e Andrews (1996)
enfatizam sua importancia para a estratégia da organizacdo, relacionando-o com uma
avaliacdo interna da firma e uma avaliacdo externa das oportunidades e ameacas do ambiente.
Adicionalmente, consenso é importante ndo apenas no desenvolvimento da estratégia, mas
também em sua implementacdo, a qual é fomentada pela concordancia entre os principais
processos e decisdes, incluindo sistemas de recompensa, sistemas de informacdo, alocacdes
de recurso, cultura, objetivos e prioridades organizacionais.

A falta de consenso em grupos organizacionais, entretanto, pode apresentar,
além de um grande espectro de visdes, oportunidades de revelar interesses dos membros,
ideias ndo ouvidas de pessoas com forca politica reduzida e percepcdes equivocadas (ZANON
e ALVES FILHO, 2008).

Se, por um lado, o consenso é importante para um alinhamento participativo,
por outro lado, dificeis processos de atingimento de consenso podem ajudar a organizacgdo a
detectar uma série de fatores, que reduzem a velocidade do desenvolvimento estratégico.
Outro ponto importante é que, muitas vezes, as organizagdes atingem consenso ao
perseguirem objetivos errados (NIE e YOUNG, 1997).

Wooldridge e Floyd (1989) categorizam consenso como um conceito
multifacetado subdividido em trés partes: conteudo, nivel e escopo. Para os autores, 0
primeiro aspecto — conteddo — diz respeito ao que as pessoas estdo acordando, ou seja, ao
assunto em questdo que deve estar muito bem definido e entendido por todos. As maiores
discordancias na literatura sobre consenso estéo relacionadas ao conteudo.

Uma das visdes predominantes é que consenso deveria estar primeiramente
relacionado a objetivos e métodos; enquanto outras perspectivas de contetido incluem
prioridades, categorizacdo dos competidores, forgas e fraquezas organizacionais e percepgoes
do ambiente. Essa diversidade de conceitos de contetdo de consenso tem sido considerada
por Dess (1987) como uma das razdes das inconsisténcias dos resultados de pesquisas sobre
as relagdes entre desempenho e consenso.

O nivel de consenso se refere ao qudo fortemente as pessoas envolvidas

realmente concordam com o conteldo. Essa faceta tem sido amplamente investigada nas
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relacbes com desempenho. Baixo nivel de consenso ndo é necessariamente indesejavel na
organizacéo, se duas condicdes sdo satisfeitas: primeiro, se visdes conflitantes orientam para
consideracGes e avaliacdes criticas de pontos de vista alternativos; e, segundo, se a
confrontacdo inicial de visdes leva a uma consolidacdo do processo estratégico.

Dess e Priem (1995 apud MARKOCZY, 2001) mencionam que a alta aceitagio
de certos cursos de acbes nos estagios iniciais do processo estratégico pode bloquear
determinadas condi¢des de mudanca, enquanto que a formacéo de consenso nos estagios mais
avancados € desejavel para garantir entendimento compartilhado e comprometimento dos
membros da organizagéo.

O entendimento compartilhado do racional permite aos gerentes agir
independentemente, mas de modo que suas a¢fes sejam consistentes com as dos outros e com
0 espirito de decisdo. Ha necessidade de uma apreciacdo coletiva das razdes por tras da
decisdo estratégica bem como a consciéncia comum da acdo pretendida. Além disso,
entendimento compartilhado, na definicdo de Kellermanns et al. (2005), refere a consenso
entre gerentes de multiplos niveis da hierarquia.

O escopo, uma das facetas menos exploradas do consenso, é a quantificacdo
das pessoas que compartilham desse consenso e dos temas a ele relacionados. A pequena
atencdo dada ao escopo se contrapde a importancia largamente enfatizada na literatura em
relacdo a amplitude da participagdo dos profissionais na formacdo e na implementagdo da
estratégia.

Esse descaso pode ser explicado pelo fato de pesquisadores acreditarem que as
decisOes estrategicas e 0 gerenciamento da implementagéo sdo limitados a alta administragéo.
Segundo Wooldridge ¢ Floyd (1989, p. 299), “[...] em alguns casos, 0 escopo do consenso
pode ser mais intimamente relacionado com desempenho que o nivel do consenso.”

Markoczy (2001) acrescenta mais um aspecto: l6cus do consenso. Esse quarto
aspecto compreende onde o consenso é formado na organizacao, seu desenvolvimento na alta
administracdo, bem como entre membros de outros grupos de interesse.

Com foco na estratégia de operacGes, Boyer e McDermott (1999) conceituam
consenso estratégico como sendo o nivel de concordancia dos profissionais em relagcdo a
importancia relativa de custo, qualidade, entrega e flexibilidade para os objetivos operacionais
da organizacdo, bem como o relacionamento entre essas prioridades competitivas e as
politicas operacionais. Robinson e Stern (1998) sugerem que 0 consenso estratégico é
alcancado quando os interesses e a¢des de todos os funcionarios estdo focados nos principais

objetivos da companhia.
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Outras definicGes de consenso estratégico ao longo de trés décadas bem como
construtos relacionados sdo apresentadas no quadro 3.1, que representa uma adaptacdo do
quadro elaborado por Kellermanns et al. (2005). Embora a definicdo dos autores considere
recentes desenvolvimentos na literatura de consenso estratégico, é importante notar que o
compromisso estratégico compartilhado tem sido sugerido como uma segunda dimensédo do
consenso estratégico (WOOLDRIDGE e FLOYD, 1989).

3.2 Caracteristicas das pesquisas sobre consenso

Dess (1987) e Homburg et al. (1999) em seus trabalhos retratam uma visdo
historica dos estudos relativos a consenso. Excetuando-se as pesquisas com estudantes em
laboratdrio, a quase totalidade dos artigos tem como sujeitos desses estudos profissionais da
alta administracdo — presidentes, vice-presidentes e diretores e um ndmero de firmas por
pesquisa, variando de 6 a 109. Se por um lado, essas pesquisas retratam avancos em estudos a
partir do “recorte” dos sujeitos, por outro, apontam uma lacuna em trabalhos sobre consenso
em niveis inferiores a alta administracdo, focadas em uma Unica unidade de analise.

Segundo Wooldridge e Floyd (1989), nas andlises de consenso dos niveis
inferiores a alta administracdo, ha melhores oportunidades de se detectar as deficiéncias nas
interfaces das estratégias.

Wooldridge e Floyd (1990) também afirmam que os estudos de escopo de
consenso devem ser estendidos a média geréncia. As percepcdes desse nivel hierarquico,
conforme Bowman e Ambrosini (1997), podem néo estar alinhadas com as percepcbes dos
gerentes, com a propria estratégia, ou com ambas. Isso indica que as prioridades estratégicas
percebidas pelos niveis inferiores podem estar refletidas na estratégia realizada, ao passo que,
para 0s gerentes, a percepcdo das prioridades esta muito mais relacionada a estratégia
pretendida.

No contexto da evolucdo da formacao da estratégia, por exemplo, a atengédo dos
médios gerentes esta focada em recursos gerenciais e sua aquisigao.

Percepgbes de justica, portanto, formam-se sobre o0s procedimentos
administrativos que governam a alocagéo de recursos (KIM e MAUBORGNE, 1998). Quando
0 processo é visto como arbitrario e manipulativo, percepcdes de justica declinam. Isso,
provavelmente, enfraquece o nivel de cooperacdo dos gerentes em relacdo as prioridades
gerais da organizagédo (KIM e MAUBORGNE, 1998).
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Quadro 3.1 — Defini¢bes de consenso estratégico.

Autor(es)

Definicdo

Grinyer & Norburn
(1977-1978)

Consenso como “um nivel de percepcdo compartilhada estatisticamente significante. Ele
pode ser usado, portanto, para calcular a dimenséo de concordancia entre executivos™.

Bourgeois
(1980)

Consenso como acordo sobre meios e fins em uma coalizdo dominante de formadores da
estratégia.

Bourgeois & Singh
(1983)

Acordo estratégico através das diferencas de percepcBes entre gerentes sobre como
influenciar o ambiente, quais objetivos organizacionais sdo importantes e quais estratégias
devem ser desenvolvidas.

Dess & Keats

Grau de compartilhamento das percepg6es dos gerentes sobre a natureza do ambiente.

(1987)

Dess & Origer Acordo de um grupo de decisdo sobre todas as partes; ele ocorre somente apos deliberagédo

(1987) e discussdo dos prés e dos contras, e quando todos (ndo a maioria) 0s gerentes estdo de
acordo.

Priem Conncordancia geral sobre as opinides defendidas por todos ou pela maioria.

(1990)

Wooldridge & Floyd
(1990)

Resultados do comprometimento e do entendimento da média geréncia em relacdo a
estratégia.

Dess & Priem
(1995)

Grau de concordancia entre a alta administracdo ou coalizio dominante sobre fatores tais
como objetivos, métodos competitivos, e percepcdes do ambiente.

Bowman & Ambrosini
(1997)

Grau de compartilhamento das percepcOes similares dos gerentes de uma unidade
estratégica de negocios em relacdo a prioridades competitivas. Consenso é compreendido
como entendimento compartilhado.

Homburg, Krohmer,
& Workman
(1999)

Nivel de acordo entre gerentes seniores em relacdo as énfases dadas a um tipo especifico
de estratégia.

Knight et al.
(1999)

Cognigdes compartilhadas entre a alta administragdo. Este termo refere-se principalmente
aos acordos ou sobreposicdes de modelos mentais de individuos da alta administracdo em
relacéo a estratégia.

Menon, Bharadwaj,
Adidam, & Edison
(1999)

Compromisso de consenso como dimensdo de concordancia e apoio dos membros da alta
administracdo em relacdo a estratégia escolhida.

Dooley, Fryxell, &
Judge (2000)

Concordancia de todas as partes de um grupo de decisdo que a melhor decisdo foi tomada.

Kellermanns
(2005)

Consenso estratégico é o entendimento compartilhado das prioridades estratégicas entre a
alta administracdo, corpo gerencial e/ou niveis operacionais da organizagao.

Fonte: Adaptado de Kellermanns et al. (2005)

Considerando-se a percepgdo dos gerentes sobre o processo ser justo, pode-se

especular que eles sdo mais provaveis de desenvolver conhecimentos compartilhados e

mostrar altos niveis de cooperacdo voluntaria e comprometimento. Kellermanns et al. (2005)

esperam que, para médios gerentes e niveis gerenciais inferiores, as percepcfes de justica

tenham um papel significante na formagdo do consenso estratégico.
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Fredrickson (1984) também enfatizou que a participacdo no processo
estratégico ndo pode ser limitada a poucos individuos pertencentes a alta administracdo. Para
Mintzberg (1978), a participagdo externa no processo estratégico tem se mostrado
especialmente importante em ambientes complexos e incertos. Além disso, pode, as vezes,
acontecer de o consenso na alta administracdo ser menos importante que o consenso entre
outros grupos.

Mesmo que a coalizdo inicial seja frequentemente mais envolvida nos detalhes
do desenvolvimento estratégico, um claro conhecimento e comprometimento de outros grupos
podem ser criticos para a eficacia da estratégia o que, consequentemente, pode “mascarar”
esse importante elemento em pesquisas restritas a alta administracdo. Estratégias
incrementais, por exemplo, podem requerer forte conhecimento e comprometimento muito
mais fora da alta administracdo do que nela.

Boyer e McDermott (1999) afirmam que consenso estratégico pode, por
definicdo, somente ser avaliado pela coleta de dados de varios individuos da organizacéo,
indicando, assim, forte necessidade de mais pesquisas desse tipo que procurem examinar a
estratégia de operacbes na base intraplanta, através das percepcbes de diferentes areas

funcionais de uma mesma companhia.

3.3 Inconsisténcias nas pesquisas sobre consenso estratégico

Pesquisas em estratégia ndo tém mostrado relacdo consistente entre consenso
na alta administracdo e desempenho organizacional. Resultados conflitantes sdo parcialmente
explicados pela heterogeneidade dos ambientes, nos quais 0s gerentes tomam suas decisdes
estratégicas.

Dess (1987) sugere uma importante consideragéo das relagcdes de desempenho
e consenso para um contexto industrial. O autor apresenta a hipotese de que, numa industria
fragmentada e intensivamente competitiva, € necessario consenso na alta administracdo em
relacdo aos objetivos e aos métodos competitivos. Seus resultados, entretanto, ndo confirmam
isso. Enquanto que consenso nos objetivos e consenso nos métodos foram moderadamente
associados com desempenho organizacional, as duas medi¢fes de consenso ndo tiveram a
relacdo esperada. Em outras palavras, cada um, independentemente, contribuiu com
desempenho, mas néo juntos.

Uma vez que essas descobertas foram surpresas, Dess (1987) concluiu que
pesquisas futuras deveriam delimitar as condi¢fGes sobre as quais consenso € positiva ou

negativamente, quando relacionado com desempenho. Wooldridge e Floyd (1989), nesse
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sentido, afirmam que a delimitacdo dos estudos pode ser conseguida através do conhecimento
detalhado do processo estratégico, o qual pode ser classificado em sindptico e incremental ou
ainda assumir uma forma hibrida entre esses tipos.

O processo estratégico sinoptico apresenta uma abordagem racional. A analise
dos problemas estratégicos, 0s objetivos estratégicos e os métodos sdo sequencialmente
identificados. A formulacdo da estratégia é seguida por uma distinta fase de implementacéo,
que envolve uma série de taticas administrativas, incluindo atividades cognitivas que
identificam objetivos, geram alternativas, analises, avaliacdes e escolhas. A alta administracéo
formula a estratégia e delega para os demais niveis. Os avisos e conselhos da média geréncia
podem ser solicitados, mas seu envolvimento é restrito. O contetido do consenso desenvolve-
se sequencialmente e seu escopo é restrito a alta administragdo. No processo estratégico
incremental, o sistema decisorio ndo é compreensivo, as organizacfes sdo entidades politicas
e a estratégia resulta, frequentemente, de iniciativas autbnomas nos niveis operacionais. O
escopo do consenso inclui membros de uma coaliz&o inicial que pode ndo pertencer a alta
administracao.

Os mesmos autores enfatizam, também, que as prioridades parecem bem
apropriadas para descrever o conteddo do consenso e apresentam duas razdes. Primeira, as
prioridades sdo consistentes com o processo incremental. Desde que sejam observaveis das
tomadas de decisbes, as prioridades sdo transmitidas para cima, para baixo e através da
organizacdo, independentemente de haver ou nao tentativas formais para comunica-las. Como
resultado, consenso sobre prioridades ndo depende de uma articulacdo explicita de fins e
meios. Segunda, as prioridades podem ser derivadas de objetivos e meios formulados a partir
do processo sinoptico. Por exemplo, se 0 objetivo de uma firma é dominar o mercado e a
estratégia € liderancga de custo, prioridades técnicas podem ser expressas pelo encorajamento
de automacéo das operagdes, melhorias logisticas, redugdo do overhead. Entdo, desde que as
prioridades tenham carater emergente ou carater pretendido, elas tém potencial para refletir o
conteddo do consenso no modelo sinoptico e no modelo incremental.

Os autores concluiram, portanto, que o desenvolvimento do conceito de
prioridades como um processo neutro de construcdo facilitard a deteccdo de consenso no
processo estratégico de decisdao em ambos 0s processos.

Homburg et al. (1999) constataram que 0 consenso ndo orienta
necessariamente para uma melhoria de desempenho, mas somente em caso de estratégia
particular. Os resultados indicam que, quando se escolhe uma estratégia de diferenciagéo, é

importante investir em atividades que aumentem o consenso entre 0s membros da alta
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administracdo. Entretanto, gerentes funcionais precisam compreender as bases de
diferenciacdo e suas contribuicdes em relacgdo a elas. Por outro lado, os resultados indicaram
que, guando se escolhe uma estratégia de lideranca em custos, 0s gerentes ndo deveriam
investir em muitos recursos para atingir consenso. Firmas que optam por esse tipo de
estratégia sdo, tipicamente, mais hierarquizadas e focadas em eficiéncia, além da menor
discricdo gerencial na implementagdo da estratégia.

Os autores constataram, também, que o ambiente pode reduzir a relacdo entre
consenso e desempenho. Na estratégia de diferenciacdo, por exemplo, consenso é mais
importante em ambiente estavel que em turbulentos. Em periodos de rapidas mudancas no
mercado, os beneficios do consenso sdo menores, uma vez que esse apenas € conseguido apos
as alteracdes terem sido concretizadas.

Skinner (1969), implicitamente, conceituou a necessidade de consenso
estratégico das prioridades competitivas através da organizacdo manufatureira. Entretanto,
recentes pesquisas iniciaram estudos na area de operac6es sobre a relagdo entre desempenho e
consenso. Papke-Shields e Malhotra (2001 apud JOSHI et al., 2003) constataram que a
influéncia e o envolvimento de gerentes de manufatura afetam o consenso, o qual, por sua
vez, afeta a desempenho do negécio. Similarmente, Lindman (2001 apud JOSHI et al., 2003)
constatou ser o consenso entre gerentes de uma unidade de negécio relacionado positivamente
aos objetivos da manufatura e este, por sua vez, exercer a mesma relacdo com o desempenho
da unidade de negdcio.

Joshi et al. (2003) analisaram se o desempenho da manufatura aumenta,
qguando ha consenso sobre suas prioridades, a partir da percepcdo dos gerentes de fabrica e
gerentes gerais. O estudo revelou uma relagdo ndo direta entre consenso e desempenho.

Pesquisadores, portanto, tém abordado consenso estratégico de maneiras
diferentes. Teoricamente, no minimo, dois niveis distintos de resultados podem ser
conceituados para consenso estratégico. No nivel do grupo de tomada de deciséo, alto grau de
consenso estratéegico pode haver diferentes resultados incluindo cooperacdo, coesdo e
habilidade do grupo em alcangar consenso em contextos subsequentes. Embora tais variaveis
tenham sido o maior foco nas pesquisas sobre consenso na literatura sobre estratégia, as
pesquisas tém enfatizado efeitos nos niveis organizacionais. Maior eficiéncia na
implementacdo da estratégia € consequéncia do resultado da coordenagdo e cooperacdo
produzida pelo consenso. Trabalhos empiricos apresentam desempenho organizacional como

um resultado chave.
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A maioria dos estudos concorda com a relevancia desse resultado, entretanto,
ha pouca consisténcia em como o desempenho organizacional é conceituada e medida na
literatura.

Alguns estudos tém utilizado medidas objetivas; outros, subjetivas e, ainda
outros tém usado a combinacdo dos dois. Medidas objetivas incluem indicadores de
desempenho financeiro como retorno sobre os ativos e sobre as vendas, crescimento de
vendas e de capital, crescimento em lucro liquido, bem como avaliagdes de desempenho
centradas no cliente. Medidas subjetivas, geralmente, sdo fundamentadas por questionarios
que procuram extrair informagOes que comparem suas organizacbes com as de seus
concorrentes. Para tanto, pesquisadores utilizam de relagGes entre niveis de desempenho reais
e pretendidos. Uma excecdo a esse respeito € a pesquisa de Dooley et al. (2000) que mediu o
sucesso da implementacdo da estratégia como um resultado. Suas conclusées mostram que as
relagdes entre consenso e desempenho organizacional tém sido equivocadas.

Kellermanns et al. (2005), com o objetivo de explicar relacbes ndo consistentes
categorizou essas diferencas, distinguindo aquelas relacionadas a definicdo de construto e
especificacdo de modelo — diferencas tedricas — daquelas relacionadas a metodologia de
pesquisa. O autor explica como essas diferencas metodolégicas e tedricas tém direcionado a

conclusdes inconsistentes sobre as relagdes de consenso e desempenho.

Diferencas na definicdo dos construtos

As pesquisas que focam apenas a alta administracdo como o lécus de consenso
ignora que a implementacdo requer entendimento estratégico compartilhado nos niveis
inferiores da hierarquia. Sem tal entendimento, os gerentes ndo tém condigdes de responder
por eventos imprevistos de um modo coerente. A habilidade dos gerentes em governar o
processo de implementacdo e influenciar o desempenho organizacional é limitada.

Como consequéncia, o impacto positivo do consenso sobre o desempenho é
reduzido, a menos que o lécus de acordo for estendido para incluir um grupo maior.

Assim, a ndo inclusdo de gerentes de niveis hierarquicos inferiores pode
explicar porque alguns estudos sobre o consenso na alta administragdo tém falhado na

sustentacdo dos efeitos positivos previstos sobre o desempenho.

Diferencas na especificagdo do modelo
Antecedentes: condi¢fes antecedentes possuem um importante papel ao

determinar se consenso melhora o desempenho. Alguns pesquisadores ndo incluem
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antecedentes e outros incluem outros diferentes, significando que os resultados dos estudos
variam por outras razbes diversas as descritas nas hipoteses. Ou seja, 0 tratamento néo
apropriado dos antecedentes fornece outras explicacGes para os resultados inconsistentes de

desempenho.

Relagfes entre resultado: modelos de pesquisa se diferem em como os
resultados sdo conceitualizados, e isso tem efeitos relativamente 6bvios sobre os resultados.
Mesmo dentro de uma classe particular de resultados, tais como desempenho financeiro, a
magnitude de relacBes de consenso pode diferir baseada em lentes teoricas subjacentes. Uma
eficiéncia l6gica para o papel do consenso, por exemplo, sugere que ele pode estar muito mais
relacionado a lucratividade que ao crescimento. Além disso, parece razoavel esperar maiores
relacGes entre consenso e resultados mais especificos como 0 sucesso de uma estratégia
especifica, do que com resultados globais como o desempenho total da organizacdo. Parece
haver poucas duvidas que a variedade de abordagens para medir desempenho seja
provavelmente parte da explicacdo para as inconsisténcias dos resultados das relacfes entre

essa variavel e consenso.

Influenciadores: para Kellermanns et al. (2005), influenciadores sdo condigdes
ambientais externas e variaveis organizacionais que podem ter impacto sobre as relaces de
consenso e desempenho.

O contexto externo, geralmente, considera teoricamente dinamismo,
complexidade e disponibilidade de recursos financeiros, enquanto o interno, por exemplo,
pode abranger o estagio do ciclo de vida organizacional ou sua estrutura.

A falha em considerar variaveis que influenciam as relagdes entre consenso e
desempenho fornece uma explicacdo adicional para as conclusGes equivocadas. Os resultados
das pesquisas, que consideravam influenciadores, diferiam muito em relacdo a outras que ndo

os empregavam. A discussdo sobre influenciadores na literatura tem sido limitada.

Combinagdes: além das inconsisténcias causadas pelas diferencas de elementos
teoricos individuais (definicdes de construtos, antecedentes, relacGes entre resultados e
influenciadores), os modelos de pesquisa tambem diferem na combinagdo dessas variaveis
para explicar as relagOes entre consenso e desempenho. Diferentes combinagdes, portanto,

representam outra fonte potencial de conclus6es inconsistentes.
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Diferencas na metodologia: os projetos de pesquisa utilizados nos trabalhos
mais recentes apresentam quatro abordagens distintas para a construcao dos surveys:

e abordam multiplos cenérios e empregam mais de 43 perguntas por
cenario;
e medem consenso como um produto do comprometimento e

entendimento de uma estratégia organizacional especifica;

e medem consenso como acordo sobre a importancia de atividades
organizacionais caracteristicas das estratégias de varios niveis do

negocio;

e coletam os dados de consenso através da comparacdo dos modelos
mentais dos gerentes ou de seus mapas causais que representam
percepcOes sobre as relagbes entre os fatores de sucesso

organizacional.

Além das questdes de medicdo, ha também uma heterogeneidade significante
na analise dos dados. Em geral, a abordagem basica calcula os desvios-padrdes de cada uma
das questbes levantadas. O significado desses desvios-padrdes representa um grau de
consenso de um nivel hierarquico, de uma funcdo ou de toda a organizagdo. Outra comum
abordagem utiliza diferentes scores de acordo com a influéncia e nivel hierarquico do gerente.

H& davidas se os métodos resultam em um construto estavel ndo real —
refletindo o nivel de acordo somente em determinado momento durante o processo de tomada
de deciséo estratégica.

Similar & situacdo teorica, cada abordagem de medicdo de consenso tem suas
vantagens, entretanto contribui para a confusdo das conclustes. Antes de defender
determinada medicdo, € importante reconhecer que talvez diferentes medicdes sejam

apropriadas em diferentes condi¢oes.

3.4 O consenso estratégico e as operagdes
Embora poucos autores tenham explicitado a discussdo sobre a necessidade de

consenso estratégico, a maioria dos estudos em estratégia de operagdes implicitamente
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assume haver algum nivel de concordancia em uma organizagdo quanto aos objetivos
estratégicos.

O trabalho de Boyer e McDermott (1999), referente a uma conjugacdo de
survey e estudo de caso, analisa 0 consenso estratégico nas operagdes através de uma analise
exploratoria de sete fabricas. Seus argumentos iniciais mostram a importancia de se levar as
operacdes o desenvolvimento do tema.

Um fator critico para o desenvolvimento do consenso estratégico € uma
definicdo clara dos objetivos estratégicos e de como eles sdo medidos. Pouca concordancia de
prioridades entre grupos de individuos de uma organizacdo pode resultar em uma estratégia
realizada totalmente diferente da que era pretendida. Isso acontece porque esses grupos
podem trabalhar, direcionando a organizacao para diferentes direcdes.

Menda e Dilts (1997 apud BOYER e MCDERMOTT, 1999) examinaram uma
Unica companhia, utilizando multiplos respondentes para capturar diferencas em como 0s
gerentes de vérias areas funcionais conheciam a estratégia da corporacdo. Eles constataram
que afiliacbes funcionais constituiam um determinante de diferencas nas opinides dos
gerentes, quanto aos critérios ganhadores de pedidos. Entdo, esses autores sugeriram que 0
consenso deve ser um pré-requisito para a continuacdo do processo de desenvolvimento
estratégico.

Essa proposta também é vaélida para a estratégia de operacGes, na qual o
consenso pode ser desenvolvido de maneira a melhorar a qualidade do processo estratégico
decisorio sobre prioridades competitivas, investimentos estruturais e infraestruturais.

A eficécia da estratégia de operacOes pode ser medida pela avaliagcdo do grau
de conexdo ou consisténcia entre as prioridades competitivas e as decisdes correspondentes
relativas & estrutura e a infraestrutura das opera¢Ges. Embora iniciadas na alta administracéo,
as decisOes da estratégia de operacOes sao feitas em todos os niveis da organizacao.

O grau de adequacdo entre as prioridades competitivas de uma organizacéo e
suas decisfes-chave em relacdo aos investimentos estruturais e infraestruturais sdo elementos
decisivos para o completo desenvolvimento do potencial das operagdes como uma “arma”
competitiva (SANTOS e PIRES, 1998). As conexdes entre elas e as decisdes resultantes sdo
tdo importantes quanto a efetivacdo de um acordo difundido na companhia em relacdo a
estratégia geral.

Boyer e McDermott (1999) analisaram 0 consenso estratégico através da

mensuracdo do nivel de consisténcia estratégica em organiza¢cdes manufatureiras. Para tanto,
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verificaram a homogeneidade das respostas, examinando se gerentes e funcionarios
operacionais tinham a mesma percepcao de seus ambientes de trabalho.

A andlise do consenso estratégico nas sete plantas indicou que, enquanto sao
comuns altos niveis de acordo entre gerentes e operadores, ha também importantes e
sistematicas diferencas quanto a questdes fundamentais sobre prioridades competitivas,
investimentos estruturais e infraestruturais. Isso implica uma necessidade de as firmas
focarem maior atencdo a comunicacao efetiva dos objetivos atraves de todos 0s seus niveis.

Essas constatagdes enfatizam a cautela a ser tomada em pesquisas que
interpretam resultados de survey de apenas um respondente por firma. Respostas multiplas,
dentro de algumas firmas, indicam uma porcdo substancial de variacdo entre niveis
organizacionais.

O nivel geral quanto as prioridades competitivas foi relativamente elevado,
mas uma investigacdo mais aprofundada, companhia por companhia, indicou que ha
problemas de comunicacdo em algumas plantas.

Diferencas de percepcdes de prioridade entre gerentes e operadores podem
realmente ser a causa da falta de consenso estratégico, podendo limitar a habilidade da
companhia em focar seus esforcos na obtencdo de um grupo unificado de objetivos. Os
resultados indicaram que, para 0s gerentes, entrega era a prioridade mais importante e
flexibilidade a menos importante, enquanto para os operadores, qualidade e custo eram mais
importantes que entrega e flexibilidade. Constatou-se, também, que o grau de consenso
estratégico varia consideravelmente de companhia para companhia. Uma vez que a estratégia
deve oferecer uma “bussola” para guiar decisdes por toda firma, os autores finalizaram,
ressaltando a importancia de que cada um conhega uma estratégia comum e concorde com ela.
Certamente, as companhias podem diferir substancialmente em como tais acordos devem
acontecer entre os gerentes e 0s operadores.

Os referenciais tedricos descritos neste capitulo apresentam as definicGes de
consenso, sua aplicacdo na area de operagdes, caracteristicas e inconsisténcias de pesquisas
relacionadas ao tema.

A literatura sobre consenso favorece a compreensédo das decisdes sobre trade-
offs interfuncionais que s@o comuns na interface entre as operacfes e marketing. Uma vez
esperado a influéncia de tais trade-offs no estabelecimento do alinhamento das operacdes e na

aplicacdo do ciclo de atividades, considerou-se importante sua inclusdo no arcabougo teérico.
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4 INTERFACE ENTRE AS OPERACOES E MARKETING

O objetivo deste capitulo é apresentar os principais fundamentos tedricos que
envolvem a interface entre as operagdes e marketing de modo a fornecer subsidios para uma
melhor compreensdo dos processos que ocorrem entre essas areas.

A importancia da integracdo entre as operacOes e marketing para que 0s
objetivos corporativos e funcionais sejam alcancados é reconhecida pelo meio académico.
Dois precursores trabalhos, o artigo de Skinner (1969) e o de Shapiro (1977) contribuiram
para chamar a atencdo da academia e dos préaticos sobre as oportunidades inexploradas desse
tema, até entdo.

Ambos os artigos alegam que muitas limitacGes e restricbes organizacionais
surgem pela deficiéncia na conexao entre as operacdes e 0 mercado. A classica questdo de
Skinner (1969) continua sendo um desafio para a gestdo de negdcios operacionais: se
competirmos com o produto X, com preco Y para Z clientes, utilizando-se de certos canais de
distribuicdo e formas de advertising, o que sera exigido da manufatura em termos de custos,
entregas, lead times, niveis de qualidade e confiabilidade?

Shapiro (1977), com outra classica questdo, provocou maiores discussdes sobre
0 tema: podem marketing e manufatura coexistir? O autor argumenta que o insuficiente
alinhamento entre as funcfes ocorre devido a diferentes e conflitantes interesses. Marketing é
orientado aos clientes e aos mercados e tem interesse em um grande portfélio de produtos, em
grande volume de vendas e em ampliar o market share; enquanto as opera¢oes estdo focadas
em custos e na eficiéncia de seus processos.

Nas ultimas duas décadas, edigdes de importantes periddicos internacionais

tém abordado as interfaces entre essas fungdes, como mostra o tabela 4.1.

Tabela 4.1 EdicOes especiais de periodicos sobre interface entre operagdes e marketing

Ano Temas de edigdes especiais Periddicos

Estabelecendo conexdes entre a formulagéo estratégica de

1991 marketing e das operagdes

Journal of Operations Management

2002 Gerenciando a interface entre marketing e as operagdes Journal of Operations Management

Coordenagéo e gerenciamento das interfaces entre

2004 . ~
marketing e as operagdes

Management Science

2008 Interface entre o gerenciamento das operacGes e marketing Production and Operations Management Journal
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Portanto, tendo em vista os objetivos descritos na introducéo desse trabalho e a
importancia do estudo da interface entre as operacOes e marketing foram realizadas revisoes
bibliograficas acerca dos topicos associados ao tema. Inicialmente apresentam-se um breve

resumo sobre a funcdo de marketing e na sequéncia referenciais tedricos especificos.

4.1 A funcao de marketing

Marketing é a funcdo de descobrir, avaliar e satisfazer necessidades de clientes
atuais e futuros, de medir sua extenséo, intensidade e determinar se existe oportunidade para
lucros (KOTLER, 1998).

A funcdo de marketing apresenta cinco etapas principais, conforme Kotler e
Armstrong (2008). A primeira delas € a pesquisa de mercado que consiste de um
levantamento de oportunidades mercadol6gicas, do potencial de contribuicio com o0s
objetivos financeiros da empresa e a deteccdo de grupos de clientes com caracteristicas e
necessidades particulares denominados de segmentos de mercado.

A segmentacdo, definicdo de publico alvo e posicionamento € a segunda etapa.
A segmentacdo compreende a decis@o de em quais segmentos de mercado atuar, enquanto que
a definicdo do publico-alvo é a selecdo de uma populagdo de clientes através da comparacao
de competéncias exigidas para atender certas necessidades desse publico.

A terceira etapa é estabelecer as ferramentas do mix de marketing que devem
sustentar e proporcionar o posicionamento do produto. Essas ferramentas sdo conhecidas
como 0s quatro Ps e sua estrutura requer que os profissionais de marketing decidam sobre o
produto e suas caracteristicas, definam o preco, decidam sobre como distribuir o produto e

selecionem métodos para promové-lo. Elas estdo caracterizadas abaixo.

* Produto: a oferta ao mercado em si, especialmente um produto
tangivel e um conjunto de servi¢os que o comprador ira adquirir. Os
principais elementos que compdem essa categoria sdo: variedade de
produtos, qualidade, design, caracteristicas, nome de marca,

embalagem, tamanhos, servicos, garantias e devolugdes;
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* Preco: a importancia financeira do produto que inclui outros
encargos como entrega e garantia. Os principais elementos que
compdem essa categoria sdo: preco nominal, descontos, concessoes,

prazo para pagamento e condicOes de crédito;

* Praca: consiste das atividades que tornam o produto prontamente
disponivel e acessivel no mercado-alvo. Pode ser desagregada em

canais, variedade, pontos de venda, estogue e transporte;

* Promocéo: atividades de comunicacdo e publicidade com o objetivo
de informar, persuadir e lembrar o publico-alvo da disponibilidade e
dos beneficios do produto. Costuma-se ser desagregada em promocao

de vendas, propaganda, forca de vendas e relagdes publicas.

A quarta etapa caracteriza-se pelos esforcos de todas as areas da empresa em
implementar os quatro Ps. Kotler (2000) alerta que a funcdo de marketing frequentemente
falha no estagio de implementacdo e cita algumas das falhas: deixar de fazer a pré-venda das
qualidades do produto e de seu preco aos vendedores, concepcao inadequada da propaganda e
deixar de fornecer o atendimento prometido.

O autor destaca também muitos problemas de implementacéo resultantes de um
relacionamento inadequado entre o gerenciamento de produto, a equipe de vendas em campo
e 0 atendimento ao cliente. Kotler (2000) enfatiza a necessidade de um marketing integrado,
ou seja, ligagdes mais estreitas e eficazes entre as fungdes essenciais da empresa.

A etapa final no processo de marketing é o controle que consiste em obter
feedback do mercado, fazer auditorias, avaliar os resultados e efetuar corre¢cdes destinadas a
melhoria do desempenho.

Empresas modernas buscam fazer com que suas fungdes sejam orientadas para
os clientes ou que atuem em funcdo deste. Para Kotler (2000), as atividades das operagOes e

marketing descritas nos quadros 4.1 e 4.2 respectivamente mostram orientacdo para o cliente.
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Quadro 4.1 Atividades das operacGes que mostram orientacdo para o cliente

Operagbes orientadas para o cliente

Convidam clientes para conhecer e visitar suas instalacGes.

Visitam as instalagcdes dos clientes para analisar como séo utilizados os produtos fornecidos pela empresa.

Trabalham horas extras de bom grado quando é importante cumprir 0s prazos prometidos.

Buscam continuamente maneiras de produzir mais rapidamente e com menores custos.

Melhoram continuamente a qualidade dos produtos visando a auséncia de defeitos.

Atendem as exigéncias dos clientes quanto a customizacao sempre que é possivel fazé-lo sem prejudicar a
lucratividade.

Buscam ativamente os melhores fornecedores em vez de seleciona-los apenas dentre os que se oferecem.

Desenvolvem relacionamentos de longo prazo com um nimero menor de fornecedores mais confiaveis e
de melhor qualidade.

Nao abrem méo da qualidade dos suprimentos em troca de precos mais baixos.

Estabelecem um alto padrdo quanto ao tempo de atendimento ao cliente e cumprem esses padrdes com
regularidade.

Fonte: Adaptado de Kotler (2000).

Quadro 4.2 Atividades de marketing que mostram orientagéo para o cliente

Marketing orientado para o cliente

Estudam as necessidades e desejos dos clientes em segmentos bem definidos no mercado.

Alocam os esforcos de marketing segundo o potencial de lucro de longo prazo dos segmentos-alvo.

Desenvolvem produtos e servicos eficientes para cada segmento-alvo.

Avaliam continuamente a imagem da empresa e a satisfacao do cliente.

Coletam e avaliam continuamente ideias para novos produtos, para melhoria dos produtos existentes e
para servicos que possam atender as necessidades dos clientes.

Influenciam todos os departamentos e funcionarios da empresa para que se concentrem no cliente em
inteng&o e na prética.

Conhecem bem o setor em que o cliente atua.

Esforcam-se para fornecer ao cliente as melhores soluges.

Informam as necessidades e ideias dos clientes aos responsaveis pelo desenvolvimento de produtos.

Fonte: Adaptado de Kotler (2000).

4.2 O desenvolvimento da manufatura enquanto funcéo operacional e integrada
Skinner (1969) enfatiza o grave erro das corporagdes em conviver com
acentuada falta de conexdo entre a manufatura e a alta administracdo. Segundo o autor, iSO

se deve ao fato de que os gerentes de producdo ndo sdo capacitados a entender a estratégia
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empresarial e, dessa forma, muitas politicas e procedimentos desenvolvidos em niveis mais
baixos refletem suposi¢Ges sobre as diretrizes mestras, com elevada probabilidade de estarem
incorretas ou mal construidas.

Outra causa dessa indesejada lacuna apresentada pelo autor é o fato da
desqualificacdo técnica da alta administracdo para decisbes da manufatura que, em virtude
disso, é levada a manter os gerentes de fabrica em suas areas técnicas, limitando-os em seu
crescimento.

Wheelwright (1984) mostra os perigos quando ndo se atenta a funcdo
producdo, alegando que o negdcio pode estar miope para enxergar os beneficios potenciais de
uma manufatura estrategicamente preparada. Os padrdes de decisdo nas grandes areas das
operacdes sao determinados pela filosofia compartilhada entre funcionarios e companhia. O
autor conceitua essa filosofia, que é reforcada pelo comportamento consciente e inconsciente,
como o conjunto de principios, dire¢des e atitudes que ajudam a comunicar metas, planos e
politicas.

Apbs algumas décadas de discussdo sobre essas constatacdes, dois recentes
trabalhos mostram os resultados de um efetivo alinhamento estratégico para os gerentes de

manufatura:

o fortalecimento politico e motivacdo (DECOENE e BRUGGEMAN,
2006);

e suas funcbes sdo muito mais amplas que as de meramente fornecer
apoio técnico e se envolver em questdes centrais e diversificadas nos
negocios da planta (BROWN et al., 2007).

Scheneider (2000), em sua pesquisa sobre a interacdo das areas de producéo e
de marketing e o impacto estratégico, estudou duas empresas com plantas no Brasil — Springer
Carrier S.A. e a Industria Micheletto S.A. — e verificou que, quando sdo abordadas questdes
estratégicas, ocorre a falta de raciocinio estruturado sobre o assunto. Nesse sentido, as
preocupacOes estdo basicamente voltadas a questfes operacionais, ndo havendo dominio e
nem mesmo uma linguagem desenvolvida sobre a estratégia de producéo.

Camarotto et al. (2007) alertam para o impacto da correta definicdo e utilizacéo

de indicadores de desempenho sobre as atividades das areas de producdo. Conforme suas
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conclusdes, indicadores definidos, a partir de uma viséo restrita, podem tender a estimular as
areas a estabelecerem metas proprias e a empreenderem acbes que geram conflitos e ndo
resultam no melhor para a organizacao. Além disso, a integracdo entre as areas de marketing e
de producéo afeta 0 desempenho da empresa frente a critérios competitivos valorizados pelo
mercado. Dessa forma, o grau de alinhamento entre as decisGes e as atividades dessas areas
pode prejudicar ou alavancar o processo de criagdo e manutengdo de vantagens competitivas,
afetando a competitividade das empresas.

Ruyter e Wetzels (2000) aplicaram um instrumento inserido na teoria e pratica
de marketing conhecido como intercambio relacional, focado na constru¢do em longo prazo
das relagcdes entre compradores e vendedores. Ultimamente, segundo os autores, a utilizagdo
desse instrumento vem sendo ampliada para as relagdes intraorganizacionais.

Eles conduziram uma investigacdo empirica para validar o uso desse
instrumento entre marketing e manufatura a partir de quatro dimensdes: confianca, vinculos,
empatia e reciprocidade. Em seguida, realizaram uma analise comparativa do impacto de
cinco determinantes situacionais e estruturais e verificaram como eles influenciam as
dimensdes individuais do intercdmbio relacional.

Os determinantes compreendidos foram: dependéncia de recursos, dificuldades
de comunicacdo, procedimentos de imparcialidade, concorréncia interfuncional e distancia
interfuncional. Um dos resultados apresenta um efeito negativo da dificuldade de
comunicacdo no que se refere ao vinculo e a empatia entre as areas. Gerentes operacionais
esperam que seus colegas de marketing sejam experts no campo da comunicacdo, pois
comunicar € uma das funcdes de marketing. Segundo a pesquisa, pode haver frustracdo e
conflitos interfuncionais devido a linguagem.

Nogueira (2002) alerta para a recuperacdo do tempo perdido através da
reorganizacdo do sistema produtivo, pois, devido a uma forte e continua pressdao competitiva,
muitas empresas ndo ddo a devida atencdo a organizacdo de sua producdo. Essa retomada,
segundo o autor, € lenta e exige esfor¢o continuo, por varios anos, devido a necessidade de
mudangas comportamentais das pessoas.

A tecnologia e globalizacdo fizeram com que a competi¢cdo abrangesse muito
mais redes de fornecimento que as manufaturas individuais (ALVES FILHO et al., 2004).
Malhotra e Sharma (2002) afirmam que a coordenacdo interfirmas tornou-se uma
necessidade. Eles apresentam o seguinte questionamento: como as empresas podem esperar

uma melhor coordenagéo interfirmas, se a coordenagao interfuncional e o alinhamento interno
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ndo sdo atingidos? Nesse contexto os autores direcionam a reflexdo para outra questdo: as
operacdes e marketing podem se permitir ndo estarem integrados?

Diante dessas consideracfes, € possivel afirmar que a importancia de um
melhor gerenciamento das interacdes entre marketing e as operacGes tem sido bem
compreendida entre académicos e praticos. Nas ultimas trés décadas, pesquisadores de
marketing como Eliashberg e Steinberg (1993) e de operaces Abernathy (1976), Hausman e
Montgomery (1993), DeGroote (1994) tém estado atentos a discussbes de problemas

pertinentes ao gerenciamento de diferentes aspectos dessa interacao.

4.3 As definicdes da interface entre as operagdes e marketing

O termo interface entre as operacdes e marketing é utilizado por Chen et al.
(1992) e Karmarkar (1996) para definir os processos de interacdo entre essas fungoes.

Parente (1998) utiliza um sistema de classificacdo interfuncional que considera
0s processos de interface entre operacOes e marketing como transagdes ou interagcdes e que
podem ocorrer em niveis estratégico, tatico e operacional. A figura 4.1 apresenta os pontos de

interface.

MERCADO

PRODUTO

ORGANIZACAO

. Arena inter- .
Marketing funcional Operacodes

PONTOS DA INTERFACE

| Operacional |
PESSOAS
PESSOAS DE || Tatico | DAS
MARKETING OPERACOES

| Estratégico |

Figura 4.1 — Pontos de interface entre marketing e operacoes.
Fonte: Adaptado de Parente (1998)



Os aspectos desses niveis — pontos de interface — sdo mostrados no quadro 4.3.

Quadro 4.3 — Aspectos dos niveis na interface entre as operagdes e marketing

Estratégico

Marketing Operagdes
Mercados alvo
Portfélio de produtos Capacidade

Estratégia de precificagéo

Escolha de tecnologia

Promogdo Infra-estrutura
Escolhas dos canais de Sistemas de controle
distribuicdo

Previsdo de vendas

Plano de produgéo agregado
Niveis de estoque

. Tempo de introducdo de novos Mix
Tatico .
produtos Lead times
Niveis de preco Questdes de qualidade
Volume
Planejamento de ordens Programa de producdo
x mensal/semanal
Coordenacdo das ordens de -
. - Lead time
Operacional clientes
Custos
Preco Especificacdes
D j .
ata de entrega desejada Ouantidade

Fonte: Adaptado de Parente (1998)
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Para Hausman et al. (2002), a definicdo de interface estratégica consiste na

habilidade de marketing e operacGes trabalharem integrados na implementacdo da estratégia

corporativa, enquanto que para Parente (1998), a interface estratégica entre marketing e as

operacdes corresponde aos processos e decisdes relacionados a essas fungdes no ambito do

plano estratégico. Marketing e Operacbes sdo exemplos de funcdes que possuem muitos

processos de interacdo nas atividades estratégicas e, na maioria das vezes, sdo essenciais para
0 sucesso e longevidade da organizagdo (PRABHAKAR 2001).

4.4 A importancia da interface entre as operacdes e marketing

de adequacao da estratégia de operacfes, como indicam o0s trechos a seguir:

Pesquisadores tém enfatizado a importancia das interfaces através do conceito

“Um simples, mas profundo conceito principal estd no coragdo de muitas
organizagOes e nas descobertas das pesquisas sobre gerenciamento... O conceito € a
adequacdo entre as estratégias de uma organizacgdo, sua estrutura e seus processos de
gerenciamento. Organizacdes de sucesso atingem uma adequacdo com seu ambiente
de mercado e suportam suas estratégias com processos de gerenciamento e
estruturas apropriadamente projetados” (MILES; SNOW, 1994, p. 14).

“O proposito da adequagdo ¢ atingir um balanco aproximado entre o desempenho do
mercado e o das operac¢des” (SLACK; LEWIS, 2001, p. 397).
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Karmakar (1996) afirma, também, que é crescente a importancia dessa
interface devido ao aumento da velocidade de mudancas externas dos negocios. E, segundo
Parente (1998), ha oportunidades para estudos detalhados dos varios efeitos das transacdes de
interface estratégica tais como flexibilidade das opera¢des, desempenho, posicionamento de
mercado e capacidade.

A integracdo entre diferentes funcbes representa um importante aspecto da
estrutura organizacional em termos dos tipos de relacdes laterais e do grau de colaboracéo e
de participagdo existente entre elas (O’LEARY-KELLY; FLORES, 2002). Vérias decisGes
necessitam de um elevado nivel de integracdo entre as operagdes e marketing e sdo altamente
relacionadas, pois terdo um impacto direto sobre as decisdes e as a¢bes da outra funcéo.

O quadro 4.4 apresenta alguns exemplos citados por O’Leary-Kelly e Flores.

Quadro 4.4 — Importantes areas de decisdo entre manufatura e marketing

Domino Funcional

Avrea de Decis&o
Manufatura Marketing

Determinacdo das mudancas nas capacidades Determinagdo das mudancas nas especificagdes

Desenvolvimento dos processos de producéo existentes dos projetos de produtos
de produto
e processo . . .
Desenvolvimento de novos processos de Desenvolvimento de novos projetos de produto
producdo
Determinacdo da necessidade de capacidades a Desenvolvimento da previsdo de demanda de
Manufatura e longo prazo (planejando recursos) longo prazo
0 plano de_ vendas . . Desenvolvimento do plano de vendas
de marketing Desenvolvimento dos planos de producédo a
longo prazo (planejando a producéo) Determinagdo do tempo de introducdo de novos
produtos

Fonte: O’Leary-Kelly e Flores (2002)

4.5 O desempenho organizacional e a interface entre as operacdes e marketing

Para Montgomery e Webster (1997) a construcdo de capacidades e prioridades
complementares das operacOes e de marketing tém valor estratégico e, uma vez alinhadas,
produzem melhorias na desempenho organizacional. Kathuria e Porth (2003) corroboram essa
afirmacdo, mencionando que empresas que atingem altos niveis de alinhamento estratégico
tanto nas unidades de negdcios, quanto corporativamente apresentam, de forma

correspondente, altos niveis de desempenho organizacional.
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A pesquisa exploratoria de Hausman et al. (2002) questiona as razdes pelas
quais marketing e as operacOes deveriam trabalhar integrados. Os resultados enfatizam uma
significativa lacuna na literatura de estratégia de operacOes, indicando que os aspectos
comportamentais das implementacdes das estratégias podem ser realmente um missing link no
avanco da teoria e da préatica. Suas conclusdes mostram que ocorre melhor desempenho do
negdcio, quando marketing e operacGes trabalham integrados para atingir os objetivos e,
sugere-se a partir delas, que os gerentes devem encorajar a harmonia de interface e trazer
essas duas fungdes para a “mesa” estratégica da organizacao.

A pesquisa de Kim e Mauborgne (1998) também apresenta um exemplo sobre
melhor desempenho. Eles avaliaram como a integracéo das cadeias de fornecimento internas e
externas de empresas de manufatura japonesas e coreanas podem explicar algumas das
inconsisténcias descritas na literatura sobre o impacto da diversificacdo de mercados no
desempenho das organizacdes. Por anélise de regressao dos dados coletados com gerentes de
supply chain e com diretores, 0s pesquisadores mostraram uma redugdo no impacto do
portfélio de produtos, da diversificacdo de mercados internacionais e da interacdo desses dois
fatores devido a integracdo das cadeias de suprimentos. Isso mostra a importancia da
integracdo dos projetos de sistemas de supply chain com as estratégias de diversificacdo das
empresas.

Piper e Sawhney (2002) estudaram o impacto da interface em empresas de
placas de circuitos integrados referentes a agregacao de valor ao cliente. Através da analise do
conteddo das informac0es e da velocidade que elas sdo compartilhadas, verificaram o impacto
atraves de alteracdes em indicadores de custos, qualidade, entrega e lead time dos processos
industriais. Eles utilizaram andlise de regressdo para demonstrar que as empresas podem ter
ganhos significativos em qualidade do produto e em pontualidade de entrega através de
melhorias na velocidade e na qualidade dos processos de interface. Um dos diferenciais dessa
pesquisa consiste na relacdo entre a comunicacédo interfuncional dos gerentes e a medicéo de
valor ao cliente no nivel operacional.

Também em operacdes de servico, h& exemplos sobre melhorias de
desempenho. Rhee e Mehra (2006, 2006a) realizaram um survey com executivos de uma rede
de bancos e investigaram como o papel das areas de operacfes e marketing pode contribuir
para 0 aprimoramento de suas estratégias competitivas. Concluiram, similarmente as
pesquisas com empresas manufatureiras, que decisdes estratégicas integradas das funcdes de

operacgdo e marketing ttm um impacto significante sobre o desempenho organizacional.
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4.6 Os conflitos e as dificuldades na interface entre as operacdes e marketing

Na maioria das organizacOes, as estratégias funcionais sdo concebidas para
suportar seu papel e resolver seus préprios problemas (HILL, 2005). Muitas vezes,
descobrem, durante a implementagdo de uma estratégia funcional, desacordos com as
estratégias de outras areas (HAYES et al., 2004).

A inabilidade das funcBes em trabalhar integradas geralmente tem, como
consequéncia, um desempenho organizacional reduzido (GONZALEZ et al., 2004,
MUKHOPADHYAY e GUPTA, 1998).

Infelizmente, as operacGes e marketing frequentemente diferem em suas
abordagens para encontrar 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Marketing tende a
enfatizar as caracteristicas melhoradas do servico, enquanto as operacfes tendem a focar na
eficiéncia e no controle de custos (NIE e YOUNG, 1997).

Outra interessante descoberta ocorre, pois 0s gerentes de manufatura percebem
que sobre eles se impde um maior numero de variaveis competitivas que o imposto a seus
pares em marketing (SWAMIDASS et al., 2001). Esses fatores associados a ambientes
externos instaveis e com recursos internos escassos levam a conflitos interfuncionais e a falta
de harmonia. Um dos problemas principais consiste na constante tenséo entre a diferenciagéo
dos projetos de produtos e a complexidade das operacbes (SHARMA e LAPLACA, 2005;
SWINK e SONG, 2007).

Shapiro (1977) retrata muito bem a questdo dos conflitos a partir de
comentarios de profissionais das areas de operagdes e marketing, conforme o quadro 4.5. A
introdugdo de novos produtos, por exemplo, € uma das &reas geradoras de conflito entre
operacgdes e marketing.

Vandevelde e Dierdonck (2003), através de um modelo de integracdo para as
areas de manufatura e de projeto, mostram bons resultados — um start-up de producgéo suave,
por exemplo — a partir da sobreposicao de barreiras dos processos de interface.

Calantone et al. (2002) investigou a interface entre marketing e manufatura no
desenvolvimento de novos produtos. Eles examinaram quatro construtos: o conhecimento de
marketing sobre a manufatura, a avaliacdo da manufatura sobre a comunicacao de marketing,

a integracdo entre as duas areas e, também, a qualidade das relacdes entre elas.
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Avrea problema

Tipico comentério de marketing

Tipico comentario das operagdes

Capacidade e previsdo de vendas de
longo prazo

Programacdo de produgcdo e
previsdo de vendas de curto prazo

Distribuicéo fisica e entrega

Garantia de qualidade

Amplitude da linha de produtos

Controle de custos

Introdugdo de novos produtos

Servicos de suporte tais como pegas
de reposicdo, instalacéo e reparos

"Por que nds ndo temos capacidade
suficiente?"

"NGs precisamos ter respostas mais
rpidas. Nossos lead times sdo
ridiculos."

"Por que nds ndo temos 0s produtos
certos nos estoques?"

"Por que nds ndo podemos ter uma

qualidade razodvel a um custo
razoavel?"
"Nossos  clientes  precisam  de
variedade."

"Nossos custos sdo tdo altos que ndo
somos competitivos no mercado."

"A introducdo de novos produtos é o
sangue da vida da organizagdo."

"Os custos de servicos sdo muito
caros."

"Por que nés ndo temos a devida
acuracidade na previsdo de vendas."

"N6s precisamos de uma visdo mais
realista das demandas dos clientes e a
previsdo de vendas ndo pode alterar
como a diregdo do vento."

"No6s ndao podemos manter tudo no
estoque."

"Por que nds devemos oferecer opcdes
que sdo tdo dificeis para a manufatura e
que oferecem pouca utilidade aos
clientes?"

"Nossa linha de produtos é tdo grande
que precisamos produzir lotes ndo
econdmicos?

"Né6s ndo podemos fornecer entrega
rapida, alta variedade, alterar rapidamente
a programacdo e ter alta qualidade com
baixos custos."

"AlteracOes desnecessarias de projetos
sdo caras."

"Os produtos sdo utilizados de formas ndo
contempladas no projeto."

Fonte: Shapiro (1977)

Um modelo de equacdes estruturais foi utilizado e os temas conhecimento e

comunicacdo foram representados como antecedentes da qualidade de relagdes e integragéo.

As andlises estatisticas mostraram que, quanto mais marketing conhece da manufatura e

possui credibilidade de comunicagdo, maior serd a integracdo entre as duas areas, além de

promover alta qualidade de relacionamento entre elas. A modelagem foi amplamente usada

para confirmar que incertezas de mercado e a taxa de introdugdo de novos produtos reduzem

algumas dessas relacdes.
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Pesquisando, também, sobre o desenvolvimento de produtos e as interfaces, 0s
autores propuseram e aplicaram uma metodologia para identificar ideias de novos produtos
através de uma abordagem conjunta de sua criacdo com aceitabilidade técnica e de mercado.
O estudo de caso apresentou os seguintes resultados: onze ideias de novos produtos, sendo
seis extensfes de categorias existentes, aumento de 48% nas vendas e de 12% no giro dos
estoques; um indicativo, portanto, de que metodologias de abordagens conjuntas podem

favorecer os resultados de introducao de novos produtos.

4.7 O planejamento de operacdes e vendas (Sales and Operations Planning — S&OP)

S&OP é um processo de negdcio que conecta o plano estratégico corporativo
com o0s planos operacionais diarios e permite que a organizacdo balanceie a demanda e o
fornecimento de seus produtos (Dwyer, 2000). Muitos véem o S&OP como um processo que
constroi um plano de operagdes, baseado no consenso, para atender a previsdo de demanda,
enquanto outros sugerem que é uma técnica em tempo real para ajustar rapidamente as
mudancas de mercado e as situacdes operacionais (Olhager et al., 2001).

S&OP geralmente cria planos de 1 a 18 meses e é frequentemente aplicado
para familias de produtos que para itens individuais — SKUs (Stock keeping Units).
Entretanto, hd exemplos recentes de empresas que discutem SKUs em suas reunifes de S&OP
como o descrito por De Kok et al. (2005) que trata do processo de planejamento corporativo
da Philips Electronics.

Conforme Grimson e Pyke (2007), o conceito de S&OP tem, no minimo, 25
anos, embora um aumento de publicacdes sobre ele tenha ocorrido apenas recentemente. De
forma geral, o processo de S&OP é de facil entendimento, mas pode ser muito dificil
implementa-lo.

Geralmente o processo de S&OP, segundo 0s autores, apresenta cinco estagios.
O primeiro deles é a construcdo de uma previsdo de demanda que ndo considera restricoes
operacionais, mas que € fundamentada nos planos de marketing (propagandas, promogdes e
acdes nos pontos de venda). Inclui também, informacgdes de introducdo de novos produtos e
SKUs obsoletos ou de baixa demanda ndo esperada (itens sem movimentacdo comercial —
baixo giro). No consenso dos profissionais de marketing e vendas é elaborada essa previsao
sem restricGes operacionais.

Uma decisdo chave do processo de previsao é o horizonte de planejamento que
varia conforme especificidades da manufatura e da sazonalidade dos produtos. Inddstrias que

possuem elevados tempos de producdo ou alta sazonalidade frequentemente apresentam
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maiores periodos, enquanto que horizontes curtos sdo empregados em manufaturas com
menores tempos de produgdo e baixa sazonalidade. Esses periodos geralmente variam de seis
a dezoito meses e ha empresas em que seus processos de S&OP sdo desenvolvidos para
coincidir com os processos orcamentarios do ano fiscal. Ha também outras que planejam
continuamente atualizando seus planos e previsdes nas reunides formais de S&OP.

O segundo estagio consiste da criacdo do plano inicial de fornecimento pelos
profissionais das operacfes que reunem informacfes sobre a estratégia de estocagem, as
capacidades internas e a cadeia de fornecimento. Esse plano objetiva atender a previsdo de
demanda do primeiro estdgio e pode utilizar de rotinas de MRP (manufacturing resources
planning) para o estabelecimento de uma programacéo dos planos futuros e das necessidades.

O terceiro estagio € realizado por gerentes de marketing e vendas responsaveis
pela gestdo de demanda e pelas previs@es, por gerentes das operacdes responsaveis por gestao
de estoques, programacdo da producdo e logistica e por gerentes financeiros. Geralmente
executivos experientes sdo nomeados como coordenadores do processo de integracdo dos
planos. Eles participam das reunides formais para atingir consenso sobre os planos e aprovar
em conjunto com o0s gerentes suas implementacdes.

Portanto, a reunido formal do terceiro estagio apresenta como pratica a
deliberacdo dos planos e a orientagdo para tratar com excecgoes, tais como agfes dos
concorrentes (promocdes/precos) ou problemas operacionais (rendimento da producdo ou
falhas na cadeia de suprimentos.

O quarto estagio consiste em comunicar e implementar o plano. As areas de
vendas e operacOes sdo as primeiras a agirem nesse sentido. Tem-se observado que o time de
operacdes tem a responsabilidade de atender as metas de producéo requeridas, enquanto que o
time de vendas é raramente solicitado a ajustar seu plano.

O quinto e ultimo estagio é medir os resultados e a eficacia do processo de
S&OP, embora seja conhecida a raridade de medicdes de eficacia. Exemplos de indicadores
normalmente utilizados sdo: ocupacao das linhas de producéo, cobertura de estoques (days on
hands), estoques obsoletos, frequéncia de expedi¢do, variagdo do custo padrdo,
indisponibilidade de SKUs e utilizacdo de capacidade. No caso de introdugdo de novos
produtos pode haver inclusdo dos seguintes indicadores: custo de desenvolvimento, periodo
de tempo entre ideia e disponibilidade do novo produto (time to market) e percentual de
introducdes de sucesso. Marketing e vendas sdo avaliados através do crescimento das vendas
(valores faturados por categoria), market share, acurécia da previsdo sua variagdo em relacdo

a previsdo inicial do periodo (baseline forecast).
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Os cinco estagios descritos compdem o processo padrdo de S&OP, entretanto é
esperado que tanto os processos descritos em cada estagio como a maturidade das
organizagOes em realiza-los variem amplamente.

Segundo os autores a implementacdo do S&OP exige das organizagdes
alteracOes tanto nos processos de negdcios quanto na cultura organizacional. Particularmente,
nos processos de areas ndo dispostas a colaborar com a integracdo funcional e no
comportamento de gerentes com incentivos diferentes que devem trabalhar para metas
comuns. Portanto a implementacdo demanda mudancas estruturais dos programas de
incentivo e consequentemente maiores esforcos no gerenciamento das mudancas. E sugerido
que a implementacdo aconteca respeitando a ordem dos estagios e seja iniciada com uma
familia de produtos piloto. A familia deve ser de complexidade relativamente baixa, mas
também importante para 0 negécio de modo que a alta administracdo possa verificar o efeito

do S&OP nos planos estratégicos e no desempenho financeiro.

4.8 Os modelos de integracao

Segundo Shapiro (1977), as organizacOes dirigidas aos mercados devem ter
procedimentos interfuncionais bem definidos, de modo que as informacdes fluam através das
funcdes. Dessa forma, as decisOes taticas e estratégicas devem ser realizadas a partir de
visdes interfuncionais, considerando o gerenciamento de objetivos conflitantes.

Nesse sentido, faz-se necessario apresentar alguns modelos de integracédo
apontados na literatura, tendo em vista suas colaboragdes para minimizar as barreiras

mencionadas na discussao anterior.

4.8.1 O modelo de Walters

Walters (1999) apresenta uma abordagem integrada referente ao gerenciamento
de operagdes e marketing que sugere novos caminhos para entregar valor aos clientes. O autor
propde um modelo que oferece meios para um diadlogo na interface entre as operacfes e
marketing e assume que decisGes sobre as orientacdes de marketing devem resultar em uma
opcao estratégica fundamentada em valor.

A figura 4.2 apresenta 0 modelo de Walters, que utiliza as quatro estratégias
genéricas da manufatura desenvolvidas por Sweeney (1991). O modelo considera que uma
proativa estratégia de operacOes estenda sua influéncia sobre o mercado e que as operagdes

explorem com marketing o impacto de aumentar o valor dos produtos e servigos entregues.
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customizado

Seletividade

Opcoes de estratégia fundamentadas em valor

Valor
em reducdo
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Marketeer

- Expande as caracteristicas dos produtos

- Expande o portfolio de produtos

- Melhora qualidade

- Prolonga o suporte ao cliente

- Aplica pesquisa e desenvolvimento

- Extensiva coordenagao técnica com os clientes
- Operagoes Job Shop

1

Innovator

- Customiza produtos manufaturados

- Customiza o suporte ao cliente

- Parcerias entre clientes e companhia

- Capacidades Job Shop dedicadas aos clientes
- Pesquisa e desenvolvimento dedicados

y

- Operagoes flexiveis para atender a diferenciacéo de
produtos

- Forte coordenago interna entre marketing e as
operagoes

- Foco em pesquisa e desenvolvimento

- Investimento incremental para atender os critérios
competitivos industriais

1

- Expande capacidade de produgéo e capabilidade para
responder as oportunidades seletivas de mercado

- Foco em pesquisa e desenvolvimento

- Reforcar a coordenagéo interna entre marketing e as
operagoes

- Coordenagéo limitada entre clientes e companhias

1

v
Caretaker
- Eficiéncia em custo das operacdes para manter o perfil
prego/custo
- Manutencéo do padréo de produtos: portfdlio,
caracteristicas e qualidade
- Padronizacéo dos produtos onde viavel
- Foco em produtividade
- Investe para aumentar a produtividade das operagoes

v
Reorganiser
- Aumenta qualidade e performance através da
eficiéncia das operacdes
- Gerencia a utilizagdo da capacidade e a tecnologia
- Investe em configuracéo de planta para simplificar e
controlar throughput
- Valoriza a engenharia para atingir baixos custos de
produco e altos volumes

Reativa

<——— Estratégiade Operagdes ———> Proativa

Figura 4.2 — A interface entre as operacdes e marketing: um didlogo para aumentar a entrega

de valor

Fonte: Walters (1999)

Os principais aspectos de cada uma dessas estratégias séo descritos a seguir:

o Estratégia Caretaker:

o Pouca vantagem competitiva com diferenciagéo;

o  As tarefas da manufatura sdo produzir eficientemente e

fornecer entrega confiavel.

o Estratégia Marketeer:

o  Aumentar ou estender os padrdes de servico ao cliente

(ampliar linha de produtos, obter distribuicdo mais ampla,

melhorar

oferecidos);

qualidade e

especificacdo dos produtos
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Melhoria continua de todas as atividades que agregam
valor;

Flexibilidade Operacional: lidar com alta complexidade.

o Estratégia Reorganiser:

o

(@]

Aumentar a qualidade e o desempenho de seus produtos;
Mudar suas operacfes de manufatura com o objetivo de
reduzir o lead time de entrega;

Desenvolver novos processos de producdo para novos
produtos e em manufatura eficiente;

Gerenciar elementos tangiveis da estratégia de
manufatura: capacidade, instalacbes e gestdo de
tecnologia;

Fornecer um projeto de produto eficiente para as
competéncias da manufatura;

Alta produtividade do processo de manufatura.

o Estratégia Innovator:

o

o

4.8.2 O modelo de Altamirano

Sintese das estratégias marketeer e reorganiser;

Ganhar vantagem competitiva para a empresa implica
desenvolvimento adicional de ambas as estratégias;

O objetivo consiste em superar 0s concorrentes;

Melhoria de integracdo do projeto, manufatura e apoio a
manufatura: vantagem competitiva baseada em tempo;
Identificar oportunidades de melhoria de competitividade;
Critérios Ganhadores de Pedido: preco, inovagdo de
produto e desempenho, qualidade e resposta rapida a

demanda do cliente.

Altamirano (1999) propbe uma metodologia para a integracdo entre e

marketing e a manufatura com o objetivo de atingir melhoria na competitividade empresarial.

Essa metodologia, composta por seis fases, conforme mostra a figura 4.3, busca atingir
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maiores niveis de desempenho dos fatores competitivos ganhadores de demanda sob uma
orientacdo estratégica para o cliente. Dessa forma, o autor fez uma anélise da integracéo
interfuncional sob a visdo estratégica e operacional.

A integracdo estratégica, por um lado, relaciona os objetivos do mix de
marketing e as prioridades competitivas da manufatura, resultando nos fatores competitivos.
Por outro lado, a integracdo operacional trata da gestdo dos procedimentos, da tecnologia de
comunicacdes, do fluxo das informacdes, fluxo organizacional e dos recursos humanos.

A partir dessas analises, definem-se os parametros para a tomada de decisdes
na interface marketing-manufatura e determina-se a configuracdo do projeto de integracdo ao
longo de uma familia ou de um conjunto de familias de produtos.

Ha a intencdo de descentralizar os objetivos e as decisdes relativos aos
processos gerenciais de marketing e da manufatura para cada familia. Sua proposta inclui,
também, auditorias e revisdo dos parametros das politicas de resposta a demanda e
fornecimento para manutencdo e melhoria da integracdo. O autor espera uma maior eficacia

nos fatores competitivos de interesse para o cliente e eficiéncia no uso dos recursos.

FASE 1
Anélise e avaliacdo atual da integragdo corporativa

FASE 2
Analiseda integragao estratégica do marketing e da manufatura

FASE 3
Analise e configuragdo da integragdo do marketing e da manufatura

FASE 4
Desdobramento operacional da integracdo do marketing e da manufatura

FASE5
Plano e implementagdo da integragdo do marketing e da manufatura

FASE 6
Andlise do desempenho e gestdo da integracdo do marketing e da manufatura

Figura 4.3 — Estrutura da metodologia de integracdo do marketing e da manufatura
Fonte: Altamirano (1999)
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4.8.3 O modelo de Malhotra e Sharma

Malhotra e Sharma (2002) discutem a importancia da interface entre as
operacdes e marketing e suas motivacdes em criar uma edicdo especial no Journal of
Operations Management. Eles avaliaram e resumiram os artigos apresentados nessa edicao
especial, e apresentaram suas observacdes sobre como o estudo da interface tem,
metodologicamente, evoluido ao longo dos anos. Alguns dos temas comuns dominantes
enfatizados nos seis documentos contidos na edicdo especial foram: a comunicacdo entre as
operacdes e marketing, como também o valor da confianca e harmonia entre essas areas
funcionais na melhoria de desempenho das empresas. A maioria dos estudos dessa edigédo
especial endereca toépicos mais relacionados ao nivel estratégico que aos tatico e operacional.

Baseado nessas observagdes e na literatura existente sobre as operacdes e
marketing, os autores propuseram um modelo simples que delineia areas de interesse mutuo e
de integracdo entre elas. Esbocaram um grupo de projetos de pesquisa que podera,
potencialmente, orientar pesquisadores nesse dominio para promover uma melhor
compreensdo da interface.

Esse modelo, mostrado na figura 4.4, destaca as areas-chave do processo de
decisdo em uma firma, onde ha oportunidades de integracdo interfuncional entre a operagdo e
marketing. O modelo aponta as principais areas de decisdo de interesses muatuos e tem como
objetivo melhorar o entendimento das oportunidades de integracdo entre as duas &reas.
Segundo os autores, 0 modelo inclui as decisfes conjuntas apresentadas por Karmarkar (1996)
— mix de produto, posi¢cdo competitiva, preco, producdo e estoques — e é ampliado pela
integracdo das dimensdes taticas com as estratégicas para melhorar o desempenho
organizacional.

No nivel estratégico do modelo, a integracdo do plano deve ocorrer através do
alinhamento das estratégias das duas funcOes. Ele apresenta o desenvolvimento de novos
produtos como questdo estratégica e os autores defendem sua inclusdo pelo fato de haver
muitos aspectos interfuncionais relacionados as decisdes do processo de desenvolvimento.

O modelo separa a previsdo tatica da estratégica, considerando que na previsao
estratégica estad incluida a previsdo tecnol6gica e, em conjunto com o desenvolvimento de
produtos e processos deve impulsionar o crescimento futuro.

Diferente da previsdo estratégica, a previsao tatica estd mais relacionada a
operacdo da organizagdo. Para os autores, ela estd no mesmo nivel das decisfes sobre o

planejamento das operacdes e vendas (S&OP - Sales and Operations Planning).
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Conforme descrito anteriormente o S&OP é um processo de controle e
planejamento que procura alinhamento entre as diferentes func¢bes da organizagdo. Decisdes
tomadas nesse nivel devem balancear as demandas dos clientes com o0s recursos de
suprimentos. O modelo, entretanto, mostra a previsdo tatica em um nivel superior por
fornecer inputs ao S&OP. Ela pode ser considerada o panorama inicial do planejamento de
operacOes e vendas, na qual ha oportunidades para atingir uma visdo comum das demandas de
mercado. Outros dois pontos importantes sdo: sua interacdo com as estratégias de preco e
promocdo, e o controle das melhorias e visibilidade de mercado que fornece para toda a
organizacao.

Segundo os autores, a integragao operacional é um largo “guarda-chuva” que,
segundo Karmarkar (1996), reine todas as interacGes entre as funcGes e representa a uniao
dos processos de decisdo que podem, potencialmente, melhorar a qualidade dos produtos e
servicos, reduzir lead times e custos, além de aumentar a flexibilidade das operacbes e

responder, a tempo, as mudancas das condi¢fes de mercado.

Funcéo de marketing Funcdo das operacoes

Integragéo do planejamento

Estrategico estratégico

Previsdo estratégica
ou visionaria

Desenvolvimento de novos
produtos e/ou processos

Previsao
tatica Desempenho

organizacional

Planejamento das operagdes e vendas
gerenciamento da demanda

Integracéo
Tatico operacional

Figura 4.4 — Modelo de integracéo entre operacGes e marketing
Fonte: Malhotra e Sharma (2002)
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4.8.4 O modelo de Douglas e Strutton

Douglas e Strutton (2009) utilizam-se dos principios de unido militar das forcas
armadas dos Estados Unidos para fomentar uma maior integracdo na interface entre as
operacOes e marketing. Eles propuseram uma metodologia que pode — através de um
planejamento — auxiliar os gerentes na formagdo de um sistema estratégico que proteja e
suporte a integracdo atraves da organizacdo e do gerenciamento do pessoal de operaches e
marketing. Os gerentes Sa0 responsaveis em prover 0s recursos e a infraestrutura necessaria
para garantir as seguintes pré-condicGes de integracdo: complementaridade, hierarquia,
necessidade, coesdo e diversidade. As trés primeiras facilitam a integracdo, enquanto as duas
ultimas tendem a regular seu nivel. A figura 4.5 exibe o modelo desenvolvido pelos

pesquisadores.

ISTEMAESTRATEGICO DE PROTECAD
Planejamento — Organizagdo — Pessoas
Planejado e gerenciado no nivel estratégico

Gerenciado no nivel interfuncional

PRECURSORES
CONCEITUAISDE
INTEGRACAO
Competéncia funcional
Entendimento reciproco
Interfuncionalidade
Comunicacéo
Confianca

RESULTADO DA
INTERFACE;
Capacidades melhoradas em:

INTEGRACAO
Estratégias sincronizadas e
atividades que atendam

objetivos comuns

Desenvolvimento de novos
produtos

Criagdo de valor ao cliente

Inovacéo/Criatividade

Gerenciado no nivel gerencial

PRECONDICOES
ORGANIZACIONAIS
PARA INTEGRACAO

Complementaridade
Hierarquia Facilitam a integragdo

Necessidade (preparacéo) /
Coeséo . . B
Diversidade Regulam o nivel de integragéo

Figura 4.5 — Modelo para atingir sucesso na interface entre operagdes e marketing
Fonte: Douglas e Strutton (2009)
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4.9 As tendéncias metodoldgicas das pesquisas na area

Malhotra e Sharma (2002) avaliam as tendéncias metodoldgicas das pesquisas
sobre interface através das andlises dos trabalhos das edi¢bes de 1991 e de 2002 do periodico
Journal of Operations Management.

Segundo os autores, ha um alto grau de similaridade nas metodologias de
pesquisa entre a edi¢do especial de 1991 e de 2002. Focados em plantas de manufatura como
unidade de andlise, os pesquisadores afirmam que ainda ha um longo caminho para se obter
uma revisdo atual e detalhada de negdcio de uma planta ou organizacdo. Cinco dos seis
estudos de 2002 utilizaram surveys para coletar e analisar dados empiricos.

Dada a complexidade e a natureza interfuncional de conduzir pesquisas que,
simultaneamente, abordem questdes operacionais e de marketing, analises profundas de casos
e entrevistas detalhadas com gerentes de operacfes e marketing sdo desejaveis para reunir
significativamente tépicos de pesquisa relacionados a interface.

Em termos de escolhas metodoldgicas apropriadas, o estudo da interface entre
operacdes e marketing ndo se desenvolveu tanto quanto o necessario. Os autores consideram
qgue, mesmo nos surveys, o foco precisa ser alterado em direcdo a uma coleta de dados
conjunta entre executivos de operagdes e marketing.

Os autores apresentam ainda a seguinte lista de dire¢Oes futuras para a pesquisa

sobre a interface entre operacfes e marketing:

o alinhamento entre os objetivos das funcGes das operacdes e de
marketing;

o alinhamento entre preco de produtos e custos operacionais;

o alinhamento entre canais de distribui¢do e manufatura;

o as questdes da cadeia de fornecimento e suas interacbes com 0s
diferentes segmentos de mercado;

o gerenciamento das relacdes com os clientes (CRM — Customer
Relationship Management);

o estudos de modelos relacionados & interface, configuragdes e

paradigmas.
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Para Swamidass et al. (2001), muitos novos temas sobre interface entre
marketing e as operagdes permanecem inexplorados. Véarios modelos sugeridos por
pesquisadores tém sido discutidos e fomentam mais estudos conceituais e 0 aprimoramento
das pesquisas na area.

Justifica-se, portanto, a escolha do foco tedrico sobre as interfaces nessa
pesquisa, uma vez que a literatura indica grande potencial de melhoria de competitividade na
exploracdo dessas interacOes e, também, pela possibilidade de diagnosticar oportunidades na
gestdo estratégica. Levando-se em conta os argumentos de Malhotra e Sharma (2002), fez-se
uso nessa pesquisa de uma metodologia — detalhada no préximo capitulo — fundamentada em
estudos de caso, que considera questionarios, observacdes do pesquisador e entrevistas com
executivos de operacdes e marketing.

Em sintese esse capitulo apresentou um panorama da interface entre as funcdes
de operacGes e marketing através de seus conceitos, de sua importancia, de sua relagdo com o
desempenho organizacional e dos conflitos e das dificuldades nos seus processos.
Complementando esse contexto foi apresentado o processo de planejamento de operacGes e
vendas — S&OP, os modelos de integracdo e as tendéncias metodoldgicas das pesquisas nessa
area.

A contribuicdo deste capitulo para esta pesquisa centra-se no fornecimento de

pré-requisitos tedricos essenciais para a elaboragdo das cadeias de evidéncias.
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5 ESTUDOS DE CASO

O objetivo deste capitulo & descrever o método de pesquisa utilizado,
caracterizar as empresas participantes, discutir os resultados das andlises dos dados e
apresentar as cadeias de evidéncias que fundamentam as conclusdes deste trabalho.

A descricdo do método de pesquisa compreende as razdes pelas quais se
adotaram o0s estudos de caso e selecionaram-se as empresas, a abordagem da pesquisa, 0
racional para selecdo dos gerentes, as fontes de dados, a estruturagdo das categorizagdes,
enfim; os projetos dos protocolos para as questdes. A caracterizacdo das empresas consiste,
essencialmente, das descriches de seus grupos empresariais, de seus principais produtos e
operacdes, e de suas estruturas organizacionais. A obtencdo dos dados foi realizada de 2008 a
2010. Os resultados sdo apresentados através das tabelas de categorizacdo e as conclusdes
descritas a partir das cadeias de evidéncias.

5.1 O método de pesquisa

O estudo de como se estabelece o alinhamento estratégico entre as operagdes e
marketing nos processos de interface requer que os sujeitos de pesquisa tenham direto
envolvimento com trabalhos estratégicos em suas organizacfes. Portanto, foram envolvidos
gerentes de trés empresas e considerado que suas perspectivas — seus olhares e reflexdes em
relacdo aos processos — e 0 contexto da interface estratégica sdo importantes elementos de
analise. Conforme mencionado na introducdo desse trabalho, essa questdo refere-se a um
dominio pouco explorado e sujeito a percep¢bes, comportamentos, interesses, conflitos e
poder, revelando representacdes gerenciais em relagédo a suas atividades. Assim, optou-se por
uma abordagem qualitativa. A procura pela compreensdo de como se estabelece o
alinhamento das operagdes determinou os estudos de caso como método mais adequado para
essa pesquisa.

Similarmente as condi¢Bes impostas pela primeira questdo dessa pesquisa, a
investigacdo de quais fatores relacionados a aplicagdo do ciclo de atividades podem afetar o
alinhamento estratégico das operac6es na interface com marketing exigiu um aprofundamento
de analise. Assim, cada atividade executada pelos gerentes foi tratada, considerando a
interpretacdo de fendmenos sujeitos & influéncia de aspectos humanos que ndo podem ser
quantificados. Portanto, uma abordagem qualitativa e a delimitacdo do estudo em uma

unidade foram obrigatdrias.
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Para responder a primeira questdo de pesquisa investigaram-se trés casos,
enquanto que a questdo 2 exigiu o aprofundamento de um desses trés casos. Segundo V0ss
(2002), devido a natureza da tarefa gerencial em operacGes (a0 mesmo tempo fisica e
humana), o0 método de pesquisa de casos é importante pelo seu potencial de fornecer novos
insights e para o desenvolvimento de novas teorias, sobretudo, considerando-se as grandes
mudancas na area ao longo das Ultimas décadas.

5.1.1 O projeto dos estudos de caso para responder a primeira questao

As trés empresas consideradas no projeto sdo: uma montadora de veiculos, uma
fabricante de materiais escolares e uma fabricante de embalagens e filmes plasticos;
renomeadas, respectivamente, como empresa Alfa, Beta e Gama.

Essas empresas foram selecionadas, considerando-se 0s seguintes critérios: ter
funcbes de marketing e operacOes distintas, apresentar manufaturas distintas com a
intencionalidade de reduzir a influéncia de elementos comuns de um negécio especifico que
possam afetar a validade externa, permitir contato direto do pesquisador com 0s gerentes de
operacdes e marketing.

Participaram da pesquisa trinta e seis gerentes que possuem atividades
estratégicas, sendo vinte gerentes de operacdes e dezesseis de marketing. Eles foram
selecionados por sua representatividade na interface entre marketing e as operagfes. A
empresa Alfa disponibilizou oito gerentes de cada uma das funcbes, enquanto a empresa Beta
permitiu a participacdo de seis executivos de marketing e oito das operacdes. Por fim, os
participantes da empresa Gama foram quatro gerentes de operacOes e dois de marketing. A
tabela 5.1 apresenta o nimero e distribuicdo dos participantes por area e empresa.

Tabela 5.1 — Numero e distribui¢do dos gerentes por area e empresa

Empresas Empresa Empresa Empresa Total
Alfa Beta Gama das Empresas
Gerentes
Operacdes 8 8 4 20
Marketing 8 6 2 16
Total de gerentes 16 14 6 36

No contexto de estudos de caso, conforme Martins (2006), o protocolo é um
instrumento orientador e regulador da condugdo da estratégia de pesquisa. O protocolo

constitui-se em um forte elemento para mostrar a confiabilidade de uma pesquisa, isto é,
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garantir que os achados de uma investigacdo possam ser assemelhados aos resultados da
replicacéo do estudo de caso, ou mesmo de outro caso em condic¢des equivalentes ao primeiro,
orientado pelo mesmo protocolo.

O ponto central do protocolo, segundo o autor, € um conjunto de questdes que,
de fato, refletem a investigacdo real. Questdes e prévios avisos registrados no protocolo
ajudam o pesquisador a se manter no rumo correto a medida que a coleta avanca. Cada
questdo deve vir acompanhada de uma lista de provaveis fontes de evidéncias e do
instrumento de coleta que podera ser utilizado, como, por exemplo: nomes de possiveis
entrevistados, tipos documentos a serem consultados, observagdes de determinados fatos,
roteiros de entrevistas, questionarios, agendamentos, etc. E importante reforcar o diferencial
dessa estratégia de pesquisa: ndo sdo distintas as etapas de coleta e de analise, conforme
ocorre nas outras estratégias convencionais.

Nesta pesquisa, os protocolos foram elaborados conforme as orientagdes de
Stuart et al. (2002) e Voss (2002). Os questionarios e as entrevistas, principais elementos dos
protocolos, foram organizados através do “modelo funil”, ou seja, sua parte inicial apresenta
questdes gerais e, a medida que 0s gerentes respondem as questdes, elas tornam-se mais
especificas sobre alinhamento e interfaces.

O apéndice A apresenta o protocolo dos casos que, essencialmente, contém 0s
seguintes elementos: informacdes gerais sobre a empresa, contato inicial, procedimentos para
a coleta de dados, autorizacdo, acesso a documentos, disponibilidade dos gerentes,
possibilidade de publicacdo e condi¢bes, contato inicial com os gerentes, contextualizacdo da
pesquisa, possiveis fontes de evidéncias — instrumentos de pesquisa, questdes para o estudo de
caso, procedimentos de envio dos questionarios e de controle do retorno dos mesmos,
procedimento de recebimento dos questionarios, categorias de informagé&o e analises cruzadas.

Conforme tatica descrita por Voss (2002), foram aplicados dois questionarios
em instantes diferentes, para que alguns temas importantes pudessem ser devidamente
explorados e, também, para confirmar a convergéncia de alguns elementos essenciais da
pesquisa.

Suas elaboragbes fundamentaram-se em contribuicbes teoricas sobre
competitividade e atividades estratégicas descritas no apéndice B: analise SWOT, o modelo
das estratégias genéricas de Porter (1980), analise VRIO de Barney (1995), abordagem de Hill
(2005) para entender os mercados, 0 modelo das quatro acdes de Kim e Mauborgne (2005).

Os conceitos dessas contribuicdes foram relacionados com os principais

elementos dos processos de interface estratégica das fungdes descritos por Parente (1998) e
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Slack e Lewis (2008). Para as operacOes, 0s autores mencionam que esses elementos sao:
capacidade, tecnologia, infraestrutura, redes de suprimentos, sistemas de controle,
desenvolvimento e organizacdo. E para marketing: mercados alvo, portfélio de produtos,
estratégia de precificacdo, promocdes e canais de distribuicdo. Portanto, essa relacdo se da a
partir de um cruzamento entre os elementos dos processos de interface e os conceitos das
contribuices teoricas.

Para facilitar o entendimento de como as questdes foram elaboradas, a figura
5.1 mostra os processos de interface através de duas setas horizontais ligadas as estratégias,
representadas por circulos. As direcBes dessas setas indicam que parte dos processos tem
origem na estratégia de operacfes e a outra parte, na estratégia de marketing. As setas
verticais representam 0s conceitos das contribuicGes sobre competitividade e atividades
estratégicas. Dessa forma, optou-se por utilizar a relacdo entre esses conceitos e 0S processos

de interface como meio de verificar como se estabelece o alinhamento estratégico.
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Figura 5.1 Diagrama do projeto do primeiro questionario

A elaboracdo dos questionarios, portanto, fundamenta-se na leitura gerencial
dos conceitos competitivos — descritos em referenciais tedricos de expressdao na area —
associados aos processos de interface estratégica entre as funcdes. As questdes foram

elaboradas de forma que as respostas — relacionadas com processos estratégicos,
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competitividade e interface — pudessem fornecer meios de verificar como se caracteriza 0
alinhamento.

Outro objetivo do projeto do questionario foi abordar condicionantes que
pudessem influenciar no estudo de alinhamento. A andlise histdrica da organizacdo, como
exemplo de condicionante, € um importante recurso para auxiliar o entendimento de fatores
resistentes ou facilitadores em relacdo a interacdo dos processos de interface. Em especificos
momentos, certas escolhas foram determinantes para a valorizacdo de alguns conceitos e
depreciacao de outros.

As atitudes dos gerentes impactados por essas escolhas sdo norteadas por
referenciais que nem sempre facilitam uma integracdo futura. Pode-se tomar, como exemplo,
a escolha de uma familia de produtos ser administrada com maior foco em rentabilidade do
gue em longevidade. Isso, naturalmente, fomenta uma atencdo maior a custos que pode se
perpetuar como direcionador e gerar divergéncias em um segundo momento. Sendo assim,
condicionantes resultantes de fatores historicos também foram considerados na elaboragdo do
primeiro questionario.

A partir de um piloto de aplicacdo do primeiro questionario com dois
profissionais de uma das empresas, verificou-se a necessidade de mudar algumas questdes
para melhor compreensdo das mesmas e incluir outras de modo a abranger aspectos nao
contemplados durante o projeto.

Segundo Voss (2002), é fundamental para uma efetiva pesquisa de casos a
codificacdo das observacdes e dados coletados no campo, ou seja, quaisquer eventos de um
fendmeno nos dados devem ser codificados em categorias. Assim, cada evento, por
comparacdo com eventos anteriores na mesma categoria, faz com que o pesquisador
desenvolva propriedades tedricas de categorias e as dimensdes dessas propriedades.

A criagdo de um banco de dados com todas as respostas dos gerentes indexadas
por empresa, funcdo, mencgdo de conceitos tedricos e elementos dos processos de interface
possibilitou a verificacdo da frequéncia de temas importantes ao alinhamento das operacGes
nas repostas dos gerentes. Dessa maneira, identificaram-se nove categorias:

o Desempenho — A (associada a indicadores, metas e ao
desempenho dos gerentes);

o Alinhamento estratégico das operag¢des — B (propositadamente,

presente nos temas das questdes);

Introducéo de novos produtos — C;

Capacidade operacional e plano de marketing — D;

Formagc&o da estratégia operacional — E;

Implementacdo da estratégia de operacdes — F;
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o Trade-offs — G;
e  Consenso - H;
o Questdes organizacionais - 1.

Através do mesmo banco de dados reuniram-se respostas similares que deram
origem as evidéncias. Classificadas por categoria, as evidéncias comuns as trés empresas e as
complementares de cada uma delas foram agrupadas em tabelas. Dessa forma, criaram-se
quatro grupos de tabelas apresentadas e discutidas no proximo capitulo. Cada um desses
grupos contém nove tabelas (uma para cada categoria) e os resultados sdo apresentados
através da discusséo das relagdes entre as evidéncias por empresa e por categoria.

Por fim, as relagdes entre evidéncias de cada um dos grupos que apresentaram
encadeamentos coerentes com os objetivos do trabalho originaram as conclus@es desta tese.

Com o objetivo de apresentar a estruturacao do tratamento dos dados coletados,
elaborou-se a figura 5.2, que mostra a distribuicdo das evidéncias nas categorias e exemplifica
uma cadeia de evidéncias, que suporta uma determinada conclusdo. As letras de A a |
representam as nove categorias definidas, as letras x, y e z sdo evidéncias originadas de
respostas similares dos gerentes e as letras x, y e z, internas aos triangulos, representam uma

cadeia de evidéncias, que sustenta uma conclusé&o.

Categorias
A B, C,..l

Evidéncias x
yez

(respostas

similares)

X nas categoriasA e I, y na categoria C e z na categoria D
sustentam uma conclusdo

Cadeia de
evidéncias

Figura 5.2 Estruturacdo do tratamento dos dados coletados
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Apresenta-se, no quadro 5.1, um resumo dos principais elementos levantados

para responder a primeira questdo de pesquisa.

Quadro 5.1 Sintese do projeto de pesquisa para a primeira questao

Abordagem da pesquisa

Qualitativa

Método de pesquisa

Estudo de casos

Primeira questdo de pesquisa

Como se estabelece o alinhamento estratégico das operagdes na interface com marketing?

Primeiro objetivo da pesquisa

Analisar 0s processos de alinhamento estratégico das operagdes na interface com marketing em trés empresas
manufatureiras.

Unidades de andlise

3 empresas:

1 montadora de veiculos

1 fabricante de filmes plasticos

1 fabricante de materiais escolares

Numero de gerentes de operagdes

20

Ndmero de gerentes de marketing

16

Fonte de dados para a 12 questéo

Dois questionarios aplicados em momentos diferentes

Critérios de selegdo dos trés casos

Ter funcBes de marketing e operagdes distintas.

Ter manufaturas distintas com a intencionalidade de reduzir a influéncia de elementos comuns de um negécio
especffico que possam afetar a validade externa.

Permitir contato direto do pesquisador com os gerentes de operagdes e marketing.

Critérios de selecdo dos respondentes

Sua representatividade na interface entre mkt e as operagfes

Lacunas Teoricas tratadas

Para problemas taticos e operacionais entre as operagdes e marketing (desenvolvimento de
produtos/processos e capacidades da produgdo versus plano de vendas de marketing) a literatura aponta, na
maioria das vezes, solugOes taticas e operacionais, mas, na verdade, a origem do problema pode estar num
processo de desenvolvimento estratégico recortado (Swamidass - 2001);

Os estudos dos processos de interface estratégica podem fornecer solugdes mais eficazes (Tatikonda e
Montoya-Weiss, 2001; Hsu e Chen, 2004).

5.1.2 O projeto do estudo de caso para responder a segunda questao

Tratando-se da aplicagdo do ciclo de atividades foram estabelecidos trés pré-

requisitos para a selecdo da empresa: ter as funcdes de operagdes e marketing distintas,

permitir que o pesquisador se reunisse e entrevistasse seus gerentes, e que estes participassem

frequentemente do processo de formacao das estratégias dessas fungdes. Uma das empresas

participantes desse trabalho atendeu as condicGes e disponibilizou trés gerentes de operagdes

das areas de logistica e manufatura e trés gerentes de marketing das areas de trade,

planejamento e vendas. Para cada funcdo, havia dois gerentes participantes da alta

administracdo e um medio gerente.
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Uma familia de produtos de faturamento representativo para a organizacao foi
considerada para a aplicacdo. Considerou-se a necessidade da realizacdo de dois ciclos, de
modo que cada um contemplasse a execu¢do das oito atividades propostas, em um total de
seis reunides ao longo de trés meses. Diretores da empresa foram convidados a participarem
das reunides e, ao final de cada ciclo, os gerentes deveriam validar a¢Oes integradas entre as
funcoes.

O projeto do protocolo considerou as seguintes fontes de dados: entrevistas,
analises de documentos e observacdes do pesquisador. Conforme Rosa e Arnoldi (2008), toda
entrevista é feita para responder a uma série de questionamentos e hipoteses. Por isso, insiste-
se na necessidade de se descrever o protocolo de entrevista, cuja versao preliminar deve
servir, pelo menos, para identificar eventuais necessidades.

As entrevistas apresentam algumas vantagens que podem aqui ser
evidenciadas:

o permitem a obtencdo de grande riqueza informativa por
utilizarem questionamentos semiestruturados;

o proporcionam ao entrevistador uma oportunidade de
esclarecimento diante das perguntas e respostas, possibilitando,
entdo, a inclusdo de roteiros ndo previstos. Dessa forma,
possibilita uma interacdo mais direta, personalizada, flexivel e
espontanea que a entrevista estruturada;

o cumprem um papel estratégico na previsao de erros, por ser uma

técnica flexivel, dirigida e econdmica.

Similar a todas as técnicas de coleta de dados, as entrevistas também tém suas
limitacOes: demandam mais tempo do entrevistado, tanto em sua realizagdo como no
tratamento; sé podem ser viabilizadas através da plena interacdo entre o entrevistador e o
entrevistado; exigem conhecimento profundo por parte do entrevistador e oferecem alguns
tipos de problemas quanto a flexibilidade e validacéo.

Considerando as orientagdes do trabalho de Voss et al. (2002) sobre a
conducdo de entrevistas em diferentes periodos de tempo, a procura por convergéncia e
clarificacdo, e o reconhecimento de vieses, a avaliacdo da aplicacdo foi baseada em
entrevistas com o0s gerentes participantes, apds o téermino do primeiro e segundo ciclos e as
observagOes diretas do pesquisador durante todas as reunides. Procurou-se observar, nas

reunides, 0 uso espontaneo de pontes conceituais que auxiliassem os participantes para uma
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discussdo mais abrangente, a objetividade das discussdes, as percepcGes dos gerentes 0s
encaminhamentos de acdes e as defesas de pontos de vista contrarios.

Como exemplo de ponte conceitual, é possivel citar o mix de marketing:
produto, preco, praca e promog¢do associado a quatro importantes fundamentos do padrdo de
comportamento do time de vendas: relacionamento, produto, confianga e parceria,
caracterizado por Stuart-Kotze (2006). E associado, também, aos critérios qualificadores e
ganhadores de pedidos de Hill (2005) que auxiliam os participantes na reflexdo sobre os
valores percebidos e desejados pelos clientes. As pontes conceituais sao 0s inter-
relacionamentos concebidos pelos gerentes entre dimensfes competitivas especificas de cada
funcdo. No momento em que um dos gerentes cita prego, parceria € custo em uma de suas
argumentacdes, ele estabelece pontes conceituais entre as dimensdes competitivas das funcdes
de marketing, vendas e operagdes respectivamente.

As entrevistas foram estruturadas com o objetivo de verificar o rigor em
cumprir as atividades e o sequenciamento, a opinido dos gerentes sobre o ciclo, as principais
dificuldades para a obtencdo do objetivo, 0s desvios entre as expectativas tedricas e 0s
resultados praticos e a necessidade de possiveis ajustes no ciclo.

Para essa pesquisa, 0 protocolo da aplicagdo, apresentado no apéndice C,
compreende os seguintes elementos: informacgdes gerais sobre a empresa, contato inicial com
a empresa, procedimento para a coleta de dados, contato inicial com o0s gerentes,
contextualizacdo da pesquisa, fontes de evidéncias, critérios para a selecdo de entrevistados,
selecdo de critérios para o registro dos dados e transcricdo, roteiro da entrevista — topicos a
serem abordados, observacdes do pesquisador durante as reunides, lista de verificagdes,
documentos coletados, categorias de informacéo, e sistema de anélise e avaliacdo dos dados
obtidos.

A categorizacdo se deu pela frequéncia das observagdes, respostas comuns,
informacdes de documentos elaborados durante a aplicacdo do ciclo e por referenciais
teoricos de Rytter et al. (2007), Hill e Brown (2007), Mullins (2006), Rhee e Mehra (2006),
Johansen e Riis (2005), Mintzberg et al. (2003), Hausman et al. (2002), Swamidass (2001),
Boyer e McDermott (1999), Parente (1998), Nie e Young (1997).

As seguintes categorias foram definidas:

o Prioridades competitivas — A,
o Pontes conceituais — B;

° Atividades do ciclo - C;
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Alinhamento estratégico — D;

Formagc&o da estratégia de operacdes — E;
Implementacdo da estratégia de operacles — F;
Trade-offs — G;

Consenso — H;

Questdes organizacionais — I;

Similarmente a estruturagdo metodoldgica para responder a primeira questao

da pesquisa, criou-se um banco de dados com informacdes provenientes das fontes de dados e

indexadas por funcdo, mencdo de conceitos teoricos e elementos dos processos de interface.

As evidéncias e seus encadeamentos seguiram a estruturacdo do tratamento de dados

conforme a figura 5.2.

O quadro 5.2 mostra um resumo dos principais elementos levantados para

responder a segunda questdo de pesquisa.

Quadro 5.2 Sintese do projeto de pesquisa para a segunda questao

Abordagem da pesquisa

Qualitativa

Método de pesquisa

Estudo de caso

Segunda questdo de pesquisa

Quais os fatores relacionados a aplicacdo do ciclo de atividades que afetam o alinhamento estratégico das
operacdes na interface com marketing?

Segundo objetivo da pesquisa

Aplicar um ciclo de atividades desenvolvido pelos autores para identificar os fatores que afetam o alinhamento
estratégico das operagOes e analisar a importancia desse ciclo como suporte gerencial no processo de formagéo
da estratégia.

Unidades de analise

Uma das trés empresas participantes

NUmero de gerentes de operagdes

3

NUmero de gerentes de marketing

3

Fonte de dados para a 22 questdo

Primeira entrevista semiestruturada
Observagdes do pesquisador
Anélises de documentos

Segunda entrevista semiestruturada

Razdo da selegdo do caso

Ter funcBes de marketing e operacdes distintas.
Permitir reunides do pesquisador com os gerentes de operacdes e marketing.

Racional para sele¢do dos respondentes

Sua representatividade no processo de formagéo das estratégias de suas fungdes.

Lacunas Tedricas tratadas

Hé vérios modelos/procedimentos na literatura: 0 modelo de Hill (1993), o procedimento de Platts-Gregory
(1998), o modelo de Walters (1999), o modelo de Altamirano (1999), o modelo de Malhotra e Sharma (2002) e
0 modelo de Douglas e Strutton (2009). Entretanto, poucos trabalhos cientificos mostram os resultados das
aplicacdes desses modelos. Alguns modelos tratam da integracdo entre as areas, outros tratam de alinhamento,
outros de interface, interagdo, colaboracéo. Ha varias literaturas para todos esses conceitos. Nenhum deles utiliza
a literatura sobre consenso para alinhar os processos da interface estratégica com foco em trade-offs.
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5.2 Caracterizagdo das empresas

O contexto organizacional € um importante elemento para a analise de questdes
estratégicas e de alinhamento das operaces, haja vista sua contribuicdo ao entendimento do
estado atual das empresas em relacdo a aspectos, considerados determinantes para 0s
objetivos dessa pesquisa como competitividade, estrutura funcional e perfil dos gerentes.
Dessa forma, a caracterizagdo das empresas tem por fim prover as anélises de informacdes
que auxiliem a interpretacdo do que se investiga, ou seja, do estabelecimento do alinhamento

estratégico das operagdes.

5.2.1 A empresa Alfa

A empresa atua no Brasil ha 55 anos e seus principais produtos consistem em
automaveis nacionais e importados. Ela faz parte de um grupo que opera 45 unidades de
producdo em onze paises na Europa, assim como em sete paises na América, Asia e Africa.
Os modelos do grupo séo vendidos em mais de 150 paises.

O objetivo da organizacdo é oferecer veiculos atraentes e seguros, utilizando
critérios de protecdo ambiental, que sejam competitivos no exigente mercado, além de
constituirem uma referéncia global em suas respectivas classes. A companhia brasileira
emprega cerca de 24.000 dos 345.000 funcionarios do grupo e seu faturamento é de
aproximadamente 11 bilhdes de euros, o que representa, aproximadamente, 10% do
faturamento global e 7% do total de trabalhadores do grupo.

Ela conta com quatro fabricas localizadas nos estados de S&o Paulo e Parana.
As funcgBes de Manufatura, Engenharia e Logistica compdem sua divisdo de operacles e essas
fungdes abrangem todas as plantas e concessionarias.

A manufatura é responsavel pelas producbes dos motores e carrocerias, e
tambem pela montagem final dos veiculos através de um sistema de gestdo particular da
organizacdo que, essencialmente, fundamenta-se em técnicas e ferramentas de producdo

enxuta. Esse sistema apresenta nove bases:

o grupos semiautbnomos;

o gerenciamento visual;

o organizacéo;

o padronizacéo do trabalho;

o solucéo de problemas por técnicas especificas;
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o disponibilidade dos suprimentos;
o procedimentos de prevencéo de falhas;
o manuteng&o produtiva total;

J capacitacdo dos recursos.

O setor de engenharia compreende a tecnologia dos processos de manufatura e
estd subdividida em processos principais como estampagem, pintura, montagem de motores e
de veiculos.

Complementando a divisdo de operacBes da empresa Alfa, a area de Logistica
é responsavel por todas as atividades de transporte de suprimentos e veiculos, quer internas ou
externas as plantas produtoras e em ambito nacional e internacional. Essa area, também,
incorpora as atividades de planejamento e programacéo da producéo de todas as unidades.

A funcédo de Marketing engloba os setores de Vendas, Exportacdo, Propaganda,
Web Marketing, Promocdes e Merchandising, e esta localizada em uma das plantas de Sé&o
Paulo, junto a alta administracdo.

O setor de Propaganda é responsavel pela comunicagdo da marca e dos
produtos no Brasil. Seu principal objetivo é desenvolver e concretizar a imagem da marca
frente ao consumidor e estabelecer o posicionamento dos produtos, através de campanhas
institucionais, de produtos e de varejo. O setor de Web Marketing desenvolve a¢bes on-line
que complementam as campanhas off-line e tem como objetivo manter a lideranca em
audiéncia entre os sites de montadoras.

O setor de promocOes aplica técnicas de incentivo as vendas e de prazo
determinado, objetivando estimular e criar oportunidades para a compra de produtos e
servigos, e consequentemente, um incremento no volume de vendas. O setor de
Merchandising amplia a visibilidade dos produtos através da divulgacdo dos mesmos para o
publico, utilizando midias especificas.

Participaram da pesquisa 16 gerentes, compreendendo oito de operacdes e oito
de marketing. Os gerentes de operacGes apresentam um tempo medio de trabalho na
companhia de 19 anos e tempo profissional médio de 21 anos.

Essencialmente, administradores ou engenheiros mecénicos, 0s oito gerentes
operacionais ocupam 0s cargos gerenciais de manufatura, de planejamento de producédo e de

engenharia de processos.
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Os oito gerentes de marketing também possuem formagdo em Engenharia ou
Administracdo — alguns com pds-graduacdo em Propaganda e Marketing — e ocupam o0s
seguintes cargos: gerente de propaganda, de planejamento de marketing, de estratégia de
produtos, de estratégia de precos, de planejamento de volumes, de planejamento de mix, de
vendas nacionais e de pos-vendas. Eles apresentam um tempo médio de trabalho na
companhia de 12 anos e tempo profissional medio de 14 anos.

Desde 2003, a linha de produtos foi completamente renovada, foram langados
novos carros e linhas antigas foram remodeladas. Ao mesmo tempo em que langou produtos
no Brasil, modernizou processos, desenvolveu novas tecnologias e implantou um sistema de
sustentabilidade ambiental e social.

Os trés elementos principais da estratégia de marketing que direcionam as
campanhas e os planos de comunicacao sdo: modernizacdo da marca, durabilidade e inovacéo.
A estratégia de operacOes foca na eficacia operacional através de um maior nimero de
prioridades. As principais dimensdes sdo: produtividade, qualidade, reducdo de custos,
trabalho em equipe, processos lean, agilidade, flexibilidade e melhoria continua.

Segundo os gerentes de marketing, a Gltima movimentacdo estratégica da
empresa mostra sua preocupacdo em agregar a marca o valor da modernidade, o que
compreende uma série de alteracfes no campo operacional. Para 0s gerentes de operacdes, a
rapida adequacdo ao novo conceito torna-se prioridade, entretanto as demais dimensdes
continuam sendo muito importantes. Sobre essa necessidade um dos gerentes de operacdes

afirma:

Tudo continua valido independente das mudangas que acontecerdo
em toda a cadeia. Buscamos a eficacia operacional continuamente.

A estrutura organizacional, como mostra a figura 5.3, apresenta trés niveis
gerenciais: a alta administracdo (diretores), 0s gerentes executivos e os médios-gerentes.
Fundamentalmente, as divisbes executivas das operacGes sdo seis. Trés delas tratam da
manufatura de veiculos e as outras trés compreendem a manufatura de motores, a logistica e a
tecnologia de processos.

As duas divisdes executivas de marketing centram-se em vendas, propaganda e

nas atividades de planejamento de marketing.
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Gerente de planejamento de produgéo, gerente de planejamento logistico,
gerente de logistica intemacional, gerente de transportes, gerentes de
logistica das montadoras

Gerente Unid.
—> Motores

Gerente de engenharia de processos, gerente de produgdo e manutencao,
gerente de logistica

Gerente
—| Montadora 1

Gerente de manufatura 1, gerente de manufatura 2, gerente de engenharia
industrial, gerente delogistica, gerente dequalidade

Gerente
— Montadora 2

Gerente de manufatura, gerente de logistica, gerente de engenharia de
processos, gerente dequalidade

Diretoria

Gerente
—> Montadora 3

Gerente de manufatura, gerente de logistica, gerente de engenharia de
processos, gerente dequalidade

Gerente Eng.
—>| Manufatura

Gerente de engenharia de processos de estamparia, gerente de engenharia
de processos de montagem, gerente de engenharia de manufatura de
motores, gerente de projetos, gerente de manufatura avangada

Gerente
> Vendase
Marketing

Gerente nacional de vendas, gerent de propaganda, gerente de
planejamento de marketing, gerente de exportagdo, gerent de pods-
vendas.

Gerente de
>{ Planejamento
de Marketing

Gerente de estratégia de produtos, gerente de estratégia de pregos,
gerente de planejamento devolumes, gerente deplanejamento de mix

Figura 5.3 Estrutura organizacional da empresa Alfa
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5.2.2 A empresa Beta

Propriedade de um grupo empresarial, que atua mundialmente nos segmentos
de escrita, pintura e cosmeético, possui 15 fabricas e 19 organizacgdes de vendas. Seus produtos
sdo comercializados em mais de 100 paises e possui, aproximadamente, 5.500 funcionarios,
53 % dos quais trabalham no Brasil.

O grupo produz, por ano, cerca de 1,8 bilhGes de pecas de sua principal linha
de produtos, o que o torna o maior fabricante mundial. Além disso, conta também com outras
categorias de produtos que possuem consideraveis participacfes no faturamento.

As fébricas do grupo estdo localizadas nos seguintes paises: Alemanha,
Australia, Austria, Brasil, China, Coldmbia, Costa Rica, india, Indonésia, Malasia e Peru.

Atua no Brasil ha 80 anos e suas atividades produtivas estdo essencialmente
concentradas na regido Sudeste, nos estados de Sao Paulo e Minas Gerais.

A corporacdo no Brasil possui unidades de negécios classificadas basicamente
pela segmentacdo de mercado e pela questdo estratégica da principal matéria-prima. As
unidades de producdo da empresa possuem dados expressivos, quando comparados com 0s
totais da corporagdo mundial.

A manufatura brasileira emprega 46,8 % dos funcionarios e é responsavel por
31% do faturamento total.

A unidade de negécios em questdo, encarregada pela producdo da principal
linha de produtos do grupo, possui uma expressiva participacdo, tanto em nivel nacional como
mundial: 49,6% dos funcionarios brasileiros atuam na unidade e, em relacdo ao grupo, essa
participacao é de 23,2%.

Os volumes produzidos representam 80,5 % da producdo nacional e 66,7 % da
producdo mundial. O faturamento dessa unidade representa 58,7 % do valor total das vendas
no pais e 18,3 % do valor global.

O objetivo estratégico da unidade de negocios é o de atender as solicitacdes de
clientes e consumidores de modo a satisfazer as expectativas dos acionistas, quanto ao
desempenho da unidade sem agressao ao meio ambiente e com responsabilidade social.

E conhecido que uma das dificuldades de disseminar a estratégia de operagdes
nas companhias manufatureiras reside na estruturacdo hierarquica da organizacdo. Poucos
niveis hierarquicos podem facilitar e encurtar o caminho do processo de implantagdo da

estratégia.
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Adicionalmente a isso, a estrutura, vinculada mais a processos que a areas,
tende a facilitar a implementacdo da estratégia, pois ha menor interferéncia de interesses e
conflitos em comparacdo ao organograma funcional. A figura 5.4 esquematiza a estrutura
hierarquica da unidade de negdcios. Participaram da pesquisa 14 gerentes, compreendendo

oito de operac0es e seis de marketing.

PRESIDENTE

DIRETORIA DIRETORIA
INDUSTRIAL COMERCIAL
GERENCIAS DE
GERENCIA DE OPERAGOES GERENCIA GERENCIAS GERENCIA DE
DESENVOLVIMENTO (E (;V'f’%”“dfa‘;'a) ) NACIONAL DE MARKETING VENDAS
ngennaria de Processos -
DE PRODUTOS 9 (Manutencio) VENDAS (Categorias) (Mercado Externo)
(Logistica)
) i MEDIA GERENCIAS .

MEDIA GERENCIA DE OPERAGCOES GERENCIAS - GERENCIAS
DESENVOLVIMENTO (Manufatura) REGIONAIS DE GERENCIAS REGIONAIS DE
DE PRODUTOS E (Engenharia de Processos) VENDAS MARKETING VENDAS
PROCESSOS (Manutengéo) (Mercado Interno) (Produtos) (Mercado Externo)

(Logistica)

Figura 5.4 Estrutura organizacional da empresa Beta

O organograma mostra, resumidamente, que a diretoria industrial € composta
pela &rea de desenvolvimento de produtos e pelas operacfes, a qual abrange as areas de
manufatura, engenharia de processos, manutencao e logistica. A diretoria comercial apresenta
trés areas: vendas para mercado interno, marketing e vendas para mercado externo.

Ambas as dire¢des apresentam dois niveis gerenciais: 0s gerentes responsaveis
pelas areas mencionadas acima, e 0s médios gerentes que gerenciam setores constituintes
dessas areas.

A funcdo marketing/vendas esta organizada em dois grandes blocos: mercado
interno e mercado externo. A principal linha de produtos exige que se administrem cerca de
700 itens com demanda sazonal.

As atividades de exportagdo possuem uma representativa participacdo no
negocio e tornam a unidade participante de diferentes mercados. Os clientes, situados em mais
de 70 paises, possuem necessidades especificas devido a fatores culturais, econémicos e

politicos, gerando grande diversificacdo de produtos acabados. A alta customizacdo forca a
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producdo por pedidos. H& pouco compartilhamento de itens com o mercado nacional e
também entre seus proprios clientes (itens diferentes para cada cliente), de modo que mais de
90 % dos itens de exportacdo sdo classificados como make to order (MTO) - fazer contra
pedido. Para garantir entrega em tempo a clientes estratégicos, ha também um pequeno
percentual de itens com politica assemble to order (ATO) - montar contra pedido, o que
pressupde fabricacdo de componentes para estoque.

O escritdrio central de exportacdo, onde se encontram o0s gerentes de mercado,
estd situado na mesma planta em que se encontra a manufatura responsavel pelo término do
processo produtivo.

A unidade é lider no mercado nacional com participacao aproximada de 90% e
a concorréncia vem especialmente de produtos importados e de poucos itens produzidos em
pequenas manufaturas nacionais, que incomodam devido a politica de precos baixos
praticada. Com o0 objetivo de manter ou mesmo fazer crescer essa participacdo, ha uma
tendéncia de aumento de portfélio. A grande maioria dos itens do mercado nacional possui
producdo para estoque e também é requerida no mercado externo.

As areas de marketing e vendas para o mercado interno ndo estdo fisicamente
proximas a manufatura, colaborando assim, para que a geréncia de desenvolvimento sirva
como meio de conexdo entre elas.

Essa geréncia atua na area de planejamento e projeto de produtos, de modo a
dar suporte tecnoldgico a funcdo de manufatura. Essencialmente, ela recebe as necessidades
mercadologicas de marketing, vendas e recebe, também, as necessidades tecnoldgicas dos
processos de fabricacdo. Essas entradas, associadas a geracdo de novas ideias de produtos e
processos, levam essa funcdo a ser uma grande fornecedora de tecnologia para a manufatura
e, a0 mesmo tempo, uma grande fornecedora das areas de mercado no sentido de viabilizar a
execucao de projetos dessas areas.

A estratégia de marketing fundamenta-se na ampliacdo do negdcio, investindo
em novos produtos, inovacdo, diferenciacdo, qualidade, produtos que desenvolvam a
criatividade, novos designs, pontos de vendas e em outsourcing.

Os seis gerentes de marketing apresentam um tempo médio de trabalho na
companhia de 10 anos e tempo profissional médio de 16 anos. Graduados em Administracéo e
Marketing, esses profissionais atuam como gerentes de categoria ou como gerentes de
produtos.

A manufatura dessa unidade de negdcios é composta por trés departamentos. O

primeiro é responsavel pela produgdo em lotes de um dos principais componentes do portfélio
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de produtos. Por questdes fisico-quimicas, o tempo de producdo desse componente € longo, 0
que o torna diferenciado dos demais setores, que trabalham em linha e com pequenos estoques
intermediarios. A organizacdo do trabalho é orientada pelos tipos de processos e, portanto, 0s
operadores sdo dedicados a uma funcédo especifica. Parte da producéo € exportada para outras
manufaturas, o que transforma os componentes em produtos acabados. H& um controle de
qualidade especifico para o componente no fim de seu processamento, com ensaios fisicos
que liberam o lote ou o direcionam para retrabalho. Possui uma manutencdo mecanica
especifica e, nesse estdgio, cerca de 200 semimanufaturados tornam a variedade
representativa.

O segundo departamento € responsavel pela montagem do produto. A produc¢édo
estd organizada em linhas com pequenas variagcdes no processo e ha revezamento de funcdes,
portanto, a organizacdo de trabalho é orientada pelo tipo de produto e ha flexibilidade da mao-
de-obra. O tempo de processamento gira em torno de 4 horas e a variedade de
semimanufaturados passa a ser maior que o do primeiro: aproximadamente 380
semimanufaturados. Diferentemente do setor anterior, a linha favorece baixos niveis de
estogque em processo.

O terceiro departamento é responsavel pelas operacGes de acabamento, pintura,
por exemplo, e pelas operacdes de empacotamento. H4 um amplo mix de producéo (700 itens)
e 0s equipamentos estdo organizados em células com revezamento de funcGes por parte da
mao-de-obra.

Os oito gerentes de operacdes participantes dessa pesquisa apresentam um
tempo médio de trabalho na companhia de 17 anos e tempo profissional médio de 20 anos.

Todos sdo engenheiros e suas funcGes operacionais estdo distribuidas nos
seguintes cargos: gerente de unidade de negdcio, industrial, de manutencdo de fébrica, de
logistica e de manufatura.

Um dos gerentes operacionais apresenta sua opinido sobre o posicionamento de

negocio da organizagao:

[...] nossa organizagéo trabalha visando todos os mercados, porém
prioritariamente os mercados de topo, buscando desenvolver,
produzir e colocar nesses mercados produtos de alta qualidade, alto
valor agregado, sempre que possivel com apelo/prego premium.
Também participa dos mercados de baixo preco, porém nesses
mercados também busca diferenciacdo. Busca constante para ser o
melhor da categoria em todas as categorias em que participa.
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5.2.3 A empresa Gama

O grupo proprietario da empresa é lider mundial em sistemas de embalagem
especiais e de protecdo, possui operacdes em 52 paises, 100 plantas de manufatura e emprega
mais de 17000 funcionarios. A organizacdo é lider em tecnologias de empacotamento que
protegem os produtos da oxidacao e umidade e garantem certos atributos de qualidade como
aroma, cor e odor. Além disso, propGe aos clientes materiais adequados as suas necessidades,
projetos de equipamentos e integracdo de processos.

As unidades da organizacdo procuram o aprimoramento de tecnologia de
processos e de manufatura avancada. Sdo especialistas em extrusdo de filmes e espumas,
tecnologias de orientacdo polimérica e impressdo de filmes.

Os materiais plasticos sdo produzidos a partir de processos patenteados e para
compor o portfélio utilizam varios tipos de materiais que atribuem diferentes propriedades aos
produtos como barreiras contra oxigénio e umidade, resisténcia, encolhimento, transparéncia,
entre outros.

H& uma equipe global de aproximadamente 500 pessoas focadas no objetivo de
tornar a organizacdo uma parceira estratégica de seus clientes. Para tanto, essa equipe 0s
auxilia a automatizar e integrar seus processos de empacotamento com a producdo e 0S
processos de distribuicdo. Oferecem, assim, equipamentos e servicos de integracdo de
processos, procurando estar conexos com as operagdes dos clientes.

Suas principais linhas de produtos séo: embalagens para alimentos e de
protecdo, filmes e bandejas para aplicagdes médicas, embalagens retrateis e materiais
plasticos utilizados em artigos esportivos, construcdo civil e inddstria automotiva.

Por se tratarem de familias com aplicacdo restrita as industrias, comércios e
hospitais, pode-se dizer que as atividades comerciais da empresa sdo do tipo business to
business, ou seja, seus clientes sdo outras empresas.

O faturamento global em 2009 do grupo atingiu 4,2 bilhGes de délares. A
representatividade percentual das principais familias de produtos foram as seguintes:
embalagens para alimentos 64%, embalagens e filmes de protecdo 28% e aplicacOes especiais
8%.

O objetivo estratégico da empresa Gama é aumentar seu market share global,

utilizando-se da inovacao e da exceléncia em servigos para viabilizar melhores resultados aos
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seus clientes. A aplicagdo de tecnologia para a reducéo de desperdicio de tempo e de materiais
nas plantas dos clientes é um dos pilares da estratégia de marketing.

A planta brasileira tem 50 anos de atividade no pais, emprega cerca de 700
funcionarios e estd localizada na cidade de S&o Paulo. As operacfes nacionais contribuem
com 10% do faturamento do grupo e a representatividade percentual das principais familias de
produtos é similar a do grupo.

Suas principais unidades de negocios sao filmes termo-retrateis e embalagens
para alimentos. Plasticos laminados € uma terceira unidade, em desenvolvimento, mas ainda
com baixa representatividade.

Todas as atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos materiais e novos
processos de fabricacdo sdo realizadas na matriz norte-americana. A filial brasileira conta com
divisbes de projeto e processos, exclusivamente para melhorar o desempenho dos processos
atuais.

Por se tratar de um negdcio essencialmente business to business, os clientes da
empresa Gama sao geralmente engenheiros de manufatura com necessidade de obter bons
rendimentos de seus processos e reduzir custos de producdo. Assim, a unidade investigada
centra-se em fornecer produtos e servi¢os que vao ao encontro das exigéncias desses clientes.

A manufatura em conjunto com as divises de projeto e processos procura, por
exemplo, reduzir a espessura dos filmes sem afetar o desempenho dos seus produtos e dos
processos a que estes filmes serdo submetidos. Uma das gerentes de marketing corrobora a

afirmacao:

[...] tentamos sempre langar produtos diversificados para as diversas
necessidades dos clientes, para que nenhum cliente utilize um produto
sub ou superdimensionado.
As areas de marketing e vendas focam na busca de alternativas para melhorar o
desempenho dos processos dos clientes e garantir uma parceria estavel, conforme diz um dos
gerentes de vendas:

[...] hoje ofertamos equipamentos em comodato para trabalhar com
nossos materiais. Buscamos com isso a fidelizacdo do cliente, e a
concorréncia néo oferece este tipo de servico.

Os departamentos de manufatura, logistica, manutencdo e processos compdem

a divisdo operacional de supply chain, enquanto a divisdo comercial é composta por
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marketing e vendas. Todos os departamentos e divisdes estdo localizados na mesma planta.
Participaram da pesquisa 6 gerentes, compreendendo quatro de operacdes e oito de marketing.

Os gerentes de manufatura, de projetos e de processos apresentam formacgoes
diversificadas. Graduados em Engenharia, Economia e Administracdo, apresentam um tempo
médio de trabalho na companhia de 24 anos e tempo de profissdo medio de 35 anos.

A estratégia de operacdes da unidade brasileira, segundo esses gerentes,
fundamenta-se em trés bases: a melhoria de processos, a manufatura proxima ao time de
vendas e aos clientes, e um sistema de producdo denominado pela empresa de World Class
Manufacturing, que utiliza algumas técnicas de producdo enxuta. A figura 5.5 apresenta a
estrutura organizacional da diretoria de supply chain da empresa Gama.

Cada unidade de negdcio, definida por categoria de produtos, possui sua
prépria manufatura e, devido as particularidades de seus processos, contam com um gerente

para cada uma dessas unidades. Embalagens para alimentos é a unidade investigada nesta

pesquisa.
DIRETORIADE
SUPPLY CHAIN
GERENCIAS DE GERENCIA DE GERENCIA DE
— '\I/'ANUFATU IF?A >  MANUFATURA MANUFATURA 1<
(Embalagens para alimentos) (Filmes retrateis) (Laminados)
. GERENCIA DE
GERENCIA c -
—> LOGISTICA GERENCIA
e
DE PROJETOS ] (Inclui as areas de DE PROCESSOS
Compras e Planejamento)
GERENCIADE

> MANUTENGAO

Figura 5.5 Estrutura organizacional da diretoria de supply chain da empresa Gama
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As geréncias de projetos, processos e de manutencdo sdo responsaveis pelo
suporte as trés manufaturas e, respondem, diretamente, ao diretor de supply chain. Por fim, a
geréncia de logistica também conexa ao mesmo diretor, assume a responsabilidade de
planejamento das manufaturas, compra de matérias-primas e entrega de produtos. Devido a
essas atribuicdes, estabelece um relacionamento frequente com todas as geréncias da diretoria
comercial.

Os gerentes de marketing e vendas sdo formados em Administracao,
apresentam um tempo médio de trabalho na companhia de 10 anos e tempo de profissdo
médio de 19 anos.

Os principais elementos da estratégia de marketing no Brasil sdo: a inovagdo
(através da importacdo de novos produtos), a consolidacdo da marca, a customizacdo de
produtos e atendimento técnico e comercial ao cliente.

A estrutura organizacional da diretoria comercial apresenta quatro frentes: duas
geréncias de vendas determinadas por diferentes categorias de produtos, uma geréncia de pés-
vendas que analisa o desempenho dos produtos e processos dos clientes que os utilizam, e
uma geréncia de marketing.

Consolidagdo da marca, avaliagdo de atendimento da equipe de vendas,
desenvolvimento de e-commerce e planejamento de mix s&o as principais atribuicbes da area

de marketing. A figura 5.6 mostra o organograma convencional da area comercial da empresa

Gama.
DIRETORIA
COMERCIAL
GERENCIA GERENCIA
DE VENDAS DE VENDAS GERENCIA GERENCIA
(Embalagens para (Filmes retréateis e outras DE POS VENDAS DE MARKETING
alimentos) aplicacoes)

Figura 5.6 Estrutura organizacional da diretoria comercial da empresa Gama

5.3 Resultados e discussao

Esta secdo apresenta as anélises dos dados coletados, a partir de questionarios,

entrevistas, documentos e observacdes do pesquisador.
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Através de um padrdo de associaches entre repeticdes de fendmenos,
especificidades das organizagdes pesquisadas e questdes da literatura, elaboraram-se as
analises de modo que seus formatos fossem analogos e, assim, mais apropriados as
correlagbes necessarias para estes estudos de caso. Dois conjuntos de analises foram
estruturados. O primeiro conjunto — subsegdes 5.3.1 a 5.3.4 — apresenta as categorias criadas
para facilitar o agrupamento das evidéncias, o0s resultados e analises comuns e
complementares dos casos. As propostas de analises de Voss et al. (2002) foram bases para se
estabelecer um procedimento que abrangesse analises complementares as organizacgdes e suas
correlagdes. O segundo conjunto — subsecdo 5.3.5 — trata dos resultados da aplica¢do do ciclo
e também apresenta as categorias e evidéncias, com o objetivo de responder a segunda
questdo de pesquisa.

Conforme o processo de categorizacdo descrito no capitulo anterior, as
seguintes categorias foram identificadas para estruturar as analises: medicdo de desempenho,
alinhamento estratégico das operagdes, introducao de novos produtos, capacidade operacional
e plano de marketing, formacdo e implementacdo da estratégia de operacdes, trade-offs,
consenso e questdes organizacionais.

A identificagdo das categorias fundamenta-se nas relagdes entre as bases
tedricas desse trabalho e temas afins verificados na literatura. Por exemplo, a medicdo de
desempenho, a formacdo e a implementacdo da estratégia sdo temas, frequentemente,
relacionados com o alinhamento estratégico das operacdes, enquanto que trade-offs
apresentam relacdes com consenso estratégico. A categorizacdo fundamenta-se, também, na
relacdo entre as bases tedricas e 0s processos e questdes mencionados pelos gerentes. A
introducdo de novos produtos, a capacidade operacional e questdes organizacionais s&o
exemplos de categorias que se originaram a partir dessa relacao.

As evidéncias, a quantificacdo de suas repetiches através do numero de
gerentes e do percentual em relagdo ao total de respondentes e suas associacbes com as
categorias sdo apresentadas em tabelas para proporcionar um melhor entendimento e
visualizagdo dos resultados e favorecer as analises.

Apesar do enfoque e uso nesta pesquisa de uma avaliagdo qualitativa que busca
compreender e explicar comportamentos sobre o alinhamento estratégico das operaces, fez-
se uso também de uma avaliacdo quantitativa. Para Martins (2006), a estratégia de pesquisa de
estudos de caso comporta essas duas avaliagdes, sendo falsa a dicotomia entre ambas.

Inicialmente, apresentam-se as evidéncias comuns as trés organizagdes e, na

sequéncia das subsecdes, as evidéncias complementares de cada uma das empresas
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pesquisadas. De acordo com o foco desse trabalho, a escolha deu-se pelo fato de que,
fundamentalmente, interessa identificar repeticdes de fenbmenos entre 0s casos e, em seguida,

analisar fenébmenos isolados que complementardo as analises de cada organizacao.

5.3.1 Resultados e analises comuns as trés empresas

Joshi et al. (2003) e Brown et al (2007) sdo alguns, dentre muitos pesquisadores,
que ressaltam a importancia da relagdo entre desempenho e alinhamento. Os questionarios,
portanto, direta ou indiretamente procuraram obter dados sobre as relaces entre desempenho
e 0 alinhamento estratégico das operacoes.

A tabela 5.2 apresenta duas evidéncias importantes sobre as relacfes entre
desempenho e o alinhamento estratégico das operacdes na interface com marketing. Para cada
evidéncia é informada na tabela a quantidade de gerentes que a consolidaram através de suas
respostas e seu percentual em relacdo ao total de respondentes. Essas informacdes estdo
separadas por empresa (colunas a, B e y), por fungdo (linhas Ope e Mkt) e pelos somatérios.

As tabelas dos resultados comuns as trés empresas apresentam este formato.

Tabela 5.2 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Desempenho

categoria
Desempenho (A)

Evidéncia

Al Metas conflitantes Ope| 15| 75| 7 | 8| 6 | 75| 2 | 50
Mkt| 13| 81| 6 | 75| 5 | 83| 2 | 100

100

Indicadores e metas estabelecidos
separadamente

E= N e

Ope| 19 [ 95| 7 | 88 | 8 |100 100

Mkt| 15 | 94| 8 (100 5 | 83 | 2 |100

Ha metas dos gerentes de operacfes que conflitam com metas dos gerentes de
marketing. Reduzir inventarios e aumentar a velocidade de entrega € um classico exemplo de
choque de objetivos que, mesmo sendo viaveis obté-los simultaneamente, apresentam limites
dificeis de se definir e que dependem muito de fatores contextuais especificos de cada
organizacdo. Dessa forma, balanceamentos ndo apropriados convergem para metas que sé

serdo atingidas em detrimento de outras. Consequentemente, o conflito de metas muitas vezes
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é inevitavel. Sendo mais evidente nas empresas a e B, 78% do total de gerentes respondentes
afirmam conviver com metas conflitantes.

Outra importante evidéncia com alta taxa de repetitividade (94% do total de
gerentes) e uniforme nas trés organizacdes € o fato de que indicadores e metas sao
estabelecidos pelas fun¢des separadamente, ou seja, sem qualquer integracdo horizontal. De
acordo com as respostas, ha uma grande preocupacao com o alinhamento vertical. Em outras
palavras, existe a preocupacao de as funcGes se orientarem pela estratégia corporativa, mas a
integracdo estratégica das funcbes é nula ou restrita. Todos 0s gerentes da empresa y sdo
unanimes em afirmar a separagao funcional durante o estabelecimento de metas e indicadores.

No que se refere ao foco desse trabalho — alinhamento estratégico das
operacdes — a maior parte das questdes aborda esse tema e, consequentemente, hd uma grande
incidéncia de respostas relacionadas a ele. E esperado, portanto, que haja uma categoria
especifica para esse foco e com um ndmero expressivo de evidéncias, conforme mostra a
tabela 5.3.

A primeira evidéncia mostra que a introducdo de novos produtos é um processo
capaz de fomentar alinhamento pela necessidade inerente de envolvimento do pessoal de
marketing e das operacGes. Entretanto, especificagdes, volumes, tempo de entrega, exemplos
de questdes centrais desse processo, geralmente ndo sdo estratégicas. Assim, ha um
alinhamento estratégico reduzido, focado na maioria das vezes na capacidade de producéo de
itens (ndo categorias) que se mantém até o primeiro lote de producdo. Importante notar que
esse alinhamento é muito mais legitimado pelos gerentes de marketing (88%) que pelos
gerentes de operacOes (apenas 40%). Ocorrendo esse mesmo comportamento para as trés
empresas, pode-se debater sobre o quéo representativo é o processo de introdugdo de novos
produtos para os gerentes das operac6es no contexto de alinhamento. Os percentuais parecem
apontar para uma maior expectativa de alinhamento por parte desses gerentes, que dos
gerentes de marketing durante a execucdo desse processo. Pode ser que haja certa ansiedade
dos gerentes operacionais em ampliar seu envolvimento nesse processo, de modo a trazer
maior visibilidade e importancia as suas atividades, além de informagdes suficientes para a
eficaz introducdo de um novo produto. Por outro lado, gerentes de marketing podem
considerar que o processo tem um desempenho adequado e as informacdes sdo suficientes
para que os profissionais de desenvolvimento de produtos e das operacdes finalizem as
Ultimas etapas.

A abordagem de Hill (2000) para entender os mercados, descrita no capitulo 2,

utiliza o conceito de critério ganhador de pedido de modo que auxilie um melhor
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entendimento das necessidades dos clientes, fundamental quando se trata de alinhamento

estratégico das operacoes.

Tabela 5.3 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Alinhamento Estratégico das

Operacoes
[3+ .
g categoria
S Alinhamento Estratégico das
> ~
w Operagoes (B) n|%|n|%|n|% %
> |22|61|11|69| 7 |50 67
Procura por alinhamento nos processos de
Bl . - Ope| 8 |40 | 4 [50| 2 |25 50
introducédo de novos produtos
Mkt| 14 | 88 | 7 | 88| 5 | 83 100
> |33|92]16|100| 12 | 86 83
Discordéancias sobre os critérios
B2 . Ope| 18 | 90 | 8 [100| 7 | 88 75
ganhadores de pedidos
Mkt| 15 | 94 | 8 |100| 5 | 83 100
> |2 | 721381 | 9 |64 67
Procura por alinhamento nas reunides de
B3 S&OP Ope| 15| 75| 7 [ 88| 5 | 63 75
Mkt| 11 | 69 | 6 | 75 | 4 | 67 50
Mencdo de questdes taticas e |32 |89 |18)81|18)98 100
B4 operacionais nos guestionamentos sobre  Ope| 19 [ 95 | 7 | 88 | 8 | 100 100
alinhamento estratégico miel 131811 6 | 751 5 | 83 100
Preocupacdo dos ge_rentes de operacdo: s |24 |67 | 1016310 71 67
ponderar as necessidades de mercado
com as informagdes sobre tecnologia que
B5 , 7 Ope| 17 |8 | 7 | 88| 7 |88 75
recebem de outras areas e com questdes
técnicas das linhas de producgéo (custos e
> |28|78|13|81 |10 71 83
Discordancias sobre o que é valor
B6 . ) Ope| 17 | 85| 7 |88 | 6 | 75 100
percebido pelo cliente
Mkt| 11 | 69 | 6 | 75 | 4 | 67 50
Reducdes de custos alinhadascomadrea = |24 |67 | 10|63 | 9 | 64 83
B7 gle marketing quando referem_-se a ope| 14 [ 70| 6 | 75| 5 | 63 75
inclusdes ou exclusGes de atributos dos
Descrenca em relagdo aos argumentos T8 |12 B|12)8 67
B8 dos gerentes de marketing sobre o que €  Ope| 19 | 95 | 8 [ 100| 8 | 100 75
valorizado pelo consumidor. Mmiel 9 1561 4 |50l 4|67 50
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Assim, esse conceito foi apresentado no primeiro questionario e as respostas
dos gerentes originaram a evidéncia de maior percentual da categoria. A discordancia sobre
critérios ganhadores de pedidos é quase unanime entre os gerentes das operacdes e marketing
entrevistados. 1sso significa um reconhecimento de que ha muitas divergéncias sobre quais
sdo as necessidades de mercado e, portanto, é um resultado crucial pela importancia do seu
significado no que se refere a alinhamento, consenso e interface entre as fungdes.

Da mesma forma que no processo de introducdo de novos produtos, os gerentes
também mencionaram haver uma procura por alinhamento nas reunides de S&OP pelo fato de
que esse processo de planejamento busca analisar e alinhar situagdes de demanda com o0s
recursos da organizacdo. Considerando que capacidade € um dos elementos estratégicos da
area de operagdes citados por Slack e Lewis (2008), e Parente (1998), as respostas
contextualizaram um envolvimento estratégico das funcbes haja vista, por exemplo, a
discussédo de temas como quantidade, tamanho e localizacdo das plantas. Segundo os gerentes,
os problemas momentaneos de atendimento de curto prazo originam importantes argumentos
para iniciar mudangas estruturais e infraestruturais. A empresa o apresentou altas
percentagens dessa evidéncia, provavelmente, por estar em situacdo de forte demanda.

A quarta evidéncia, B4, é resultado de muitas repeticdes de tendéncias dos
respondentes em mencionar aspectos taticos e operacionais, quando questionados sobre
questBes estratégicas de suas organizacOes. Para esclarecer tal evidéncia, a seguir,
apresentam-se dois exemplos de questdes taticas e operacionais mencionadas a partir de
questdes estratégicas. Quando questionados sobre quais esforcos existem para alinhar as
estratégias das funcbes, a maioria dos gerentes mencionou adequacgéo dos niveis de estoques,
planejamento de ordens e programas de reducé@o de custos — aspectos taticos e operacionais,
segundo Parente (1998). Outro exemplo é a argumentacdo dos respondentes sobre 0s
fundamentos que nos ultimos trés anos nortearam a estratégia de operagdes. Novamente, as
respostas foram direcionadas a aspectos operacionais como atendimento de prazos de entrega,
planejamento de ordens e programas de produ¢do mensal.

Essa quarta importante evidéncia da categoria de alinhamento fomenta a
reflexdo sobre suas possiveis causas: desconhecimento estratégico de gerentes envolvidos
com essa area? Esquiva para ndo mencionar assuntos confidenciais? Esquiva para ndo se
comprometer com informacdes de outra fungdo? Forte envolvimento tatico e operacional que
preenche suas rotinas e os distancia dos aspectos estratégicos? Os grupos empresariais
“blindam” suas estratégias, formando-as em suas matrizes? Tais questdes, portanto, sdo vitais

para o delineamento das conclusdes, uma vez que Sdo conexas com 0S propositos desse
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trabalho e vém enfatizar a complexidade e suscetibilidade do tema. O alto ndmero de
repeticBes dessa constatacdo (89%) ndo deixa duvidas sobre a definicdo desta evidéncia.

O estudo dos processos tecnoldgicos é realizado pelos gerentes de operacgdes
que ponderam as necessidades de mercado com as informacdes sobre tecnologia recebidas de
outras areas e com questfes técnicas das linhas de produgdo principalmente sobre custos e
flexibilidade. Portanto, hd uma articulacdo por parte desses gerentes que parece direcionar
para um balanceamento técnico e politico. Constata-se, que nesses balanceamentos, as
principais variaveis sdo: as necessidades de mercado e inovacdes apontadas pela area de
marketing, as necessidades de reducédo de custos e aumento de flexibilidade das operagdes, e a
necessidade de levar em consideracdo as recomendacGes da area de pesquisa e
desenvolvimento, além das recomendacdes de técnicos de suas matrizes no exterior.

O balanceamento politico refere-se ao fato de que em muitas respostas havia a
preocupacdo de considerar as sugestdes técnicas das matrizes com o provavel objetivo de
assegurar validacdo dos especialistas. No caso dessa evidéncia, o percentual de gerentes
operacionais (85%) preponderou em relacdo aos gerentes de marketing (44%). Fato esperado,
uma vez que a escolha de tecnologia é atividade estratégica dos gerentes operacionais. O
papel de marketing nesse caso é o de apresentar diferenciais dos produtos dos concorrentes, as
tendéncias de novos atributos para o0 ano, mudancas nas especificagdes dos produtos, de modo
que as areas de projeto, engenharia e operacdes avaliem a necessidade de inclusdo de nova
tecnologia para as operacdes. Ndo houve evidéncias de um maior envolvimento entre as
operacdes e marketing para determinar a escolha de tecnologia. As orientacdes de marketing
sdo limitadas ao periodo de um ano e intermediadas pelos gerentes de desenvolvimento de
produtos e pelos gerentes de engenharia. As relacbes de medio prazo entre portfélio de
produtos e tecnologia ndo foram percebidas através dos instrumentos de pesquisa. Respostas
de alguns gerentes mostraram que elas devem acontecer entre as areas de marketing e
desenvolvimento de produtos. Os gerentes operacionais sédo envolvidos no final do processo,
quando participam da andlise de investimento e compra. Portanto, sem uma interface
estratégica efetiva sobre tecnologia entre as operacGes e marketing pode haver perda de
oportunidades estratégicas, inovagdes, por exemplo, devido ao desconhecimento dos recursos
ndo explorados das operacGes. Como exemplo, pode-se pensar na situacdo hipotética de que
as operacfes possuam uma maqguina que tenha certos recursos e possam diferenciar um
atributo, mas o pessoal de desenvolvimento de produtos e de marketing ndo os conhece. A
possibilidade de interagdo no tema de tecnologia, com o conhecimento dos recursos pelas
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operacdes e com a criatividade de marketing permite descobrir a viabilidade de atributos
ainda ndo explorados.

Outra evidéncia importante e, possivelmente, consequéncia de processos de
interface restritos, é a discordancia entre as funcdes sobre o que é valor percebido ao cliente.
Grande parte do corpo gerencial (78%) confirma a divergéncia de opinides sobre o que é valor
aos seus clientes. Enquanto os gerentes de marketing consideram alguns atributos primordiais,
as operacdes consideram irrelevantes e, consequentemente, essas diferencas acabam por
causar certas discussdes e conflitos que blogueiam o desenvolvimento de outros aspectos
estratégicos.

Custos, por outro lado, parece ser o objetivo de desempenho mais tratado entre
essas funcbes. Tanto a competitividade (manter/ganhar mercados) quanto a contribuicédo
marginal (manter/aumentar rentabilidade) pressionam por reduc@es que impactam diretamente
essas areas. Dessa forma, diferentemente da introducdo de novos produtos e da escolha de
tecnologia que apresentam funcdes de intermediacdo na relacdo operagdes/marketing, nesse
caso, a relacdo é direta, uma vez que as operacdes alinham com a area de marketing quais 0s
impactos nos produtos e servicos pelas reducdes. De fato, esse alinhamento € muito mais uma
anuéncia de marketing que propriamente uma reflexdo e acordo sobre o que as fungdes podem
fazer em conjunto, para reduzir custos. Dados mostraram, entretanto, que raramente
marketing permite excluir atributos e, assim, apresenta-se, muitas vezes, com uma imagem
ndo colaborativa para as operacGes. Outra evidéncia constatada nas trés organizacdes é a
descrenca dos gerentes de operacGes em relacdo aos argumentos dos gerentes de marketing
sobre 0 que é valorizado pelo consumidor. A alta incidéncia das respostas dos gerentes
operacionais (95%) permite considerar outro ponto crucial que limita o alinhamento das
operacOes. Quando se associa a evidéncia B6 com a B8, verifica-se uma desarmonia das
funcdes sobre o que o mercado (clientes e consumidores) valoriza nos produtos e servigos que
as organizagdes oferecem. Portanto, se ndo ha um entendimento compartilhado das
necessidades de mercado e, inversamente, ha percepcdes muito diferentes, aumenta a
dificuldade de alinhamento e a probabilidade de forcas politicas prevalecerem no campo
estratégico e determinarem o desempenho organizacional.

Conforme O’Leary-Kelly e Flores (2002), uma importante area de deciséo
entre as operacOes e marketing é o desenvolvimento de produtos e processos e, como
esperado, verificou-se mengdes especificas dos gerentes sobre como 0s novos produtos sao
incorporados nas operacOes. Dessa forma, pela frequéncia do assunto nas respostas e sua
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importancia enfatizada na literatura, considerou-se como uma das categorias a introducéo de

novos produtos. A tabela 5.4 apresenta as trés evidéncias que compdem a categoria.

Tabela 5.4 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Introducéo de Novos Produtos

o

% i categoria 5 o B .

> Introducéo de Novos Produtos (C) T ol nl%l %
Operacdes participam do processo de s 11644 9156 6 |243] 11|17
introducao de novos produtos quando as

C1 principais decisdes ja foram tomadas Ope| 12 |60 | 7 |88 | 4 |50 | 1 |25
pelas &reas de marketing e
desenvolvimento de produtos Mkt) 4 125 22| 2133010

¥ |30 |8 (1169|113 |93 6 |100

Alinhamento através de reunides de
C2 Ope| 17 |85 | 6 | 75| 7 |8 | 4 |100

desenvolvimento de produto

Mkt| 13 | 81| 5 | 63| 6 |100| 2 |100

X339 (148 |14 |100| 5 | 83

Definigéo e gestdo do portfolio por

€3 marketing

Ope| 20 {100 8 |100| 8 |100| 4 |100

Mkt| 13 | 81| 6 | 75| 6 [100| 1 | 50

A maioria dos gerentes de operacgdes (60%) afirma que as opera¢des participam
do processo de introducdo de novos produtos, quando as principais decisfes ja foram tomadas
pelas areas de marketing e desenvolvimento de produtos. Compartilham a mesma opinido
apenas 25% do total de gerentes de marketing participantes. Portanto, essa evidéncia indica
que ndao h& um entendimento sobre a atuagdo dos gerentes de operagdes no processo de
introducdo de novos produtos. Essa grande diferenca de percepgcdo em relacdo ao
envolvimento das opera¢bes em uma importante area de decisdo mostra uma interacao
deficitaria prejudicial ao alinhamento. Por outro lado, a proxima evidéncia dessa categoria
indica que 83% dos gerentes acreditam que as reunides de desenvolvimento de produtos
auxiliam o alinhamento das operagdes. Portanto, essa divergéncia entre essas duas evidéncias
expde diferencas entre 0 que se espera do processo de desenvolvimento e o0 que de fato
acontece. A maioria declara que melhorias nas questdes infraestruturais como a capacitacao
das pessoas envolvidas com as operacdes e correcdo de falhas dos sistemas de controle como
a gestdo de qualidade e prazos de fornecedores internacionais séo estabelecidas em reunides e

enderecadas durante o planejamento estratégico das organizaces.
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Considerando que a definicdo e gestdo do portfélio sdo realizadas sem qualquer
participagdo das operagdes, Ultima evidéncia da categoria, pode-se fazer uma reflexdo sobre
0S aspectos comuns as trés empresas que envolvem alinhamento e introducdo de novos
produtos. Apesar da importancia para marketing e as operaces, citada na literatura sobre esse
processo, foi verificado que ha uma expectativa de alinhamento das operacGes por parte de
ambas as fungBes no desenvolvimento do mesmo, mas a participacdo das operagdes é ainda
deficiente no que se refere a relacGes estratégicas entre portfolio e capacidade, por exemplo.

Se por um lado, variedade pode representar maiores chances de ampliar os
canais de distribuicdo, por outro pode representar maiores custos e menor capacidade. Essa
equacdo, no caso da introducdo de novos produtos, € um dilema para os envolvidos no
processo. Nesse sentido, 0 segundo questionario esclareceu, para as trés empresas
pesquisadas, que raramente se reduz ou se impede o aumento de variedade por questdes de
custo ou capacidade.

A categoria D trata da capacidade que, segundo Prabhakar (2001), é um
importante elemento de alinhamento com a funcdo de marketing e um dos componentes da
matriz da estratégia de operagdes. Para O’Leary-Kelly e Flores (2002), ela esta contida no
dominio funcional das operacGes e é elemento chave para o plano de marketing e para
desenvolvimento dos planos de producdo de longo prazo. Citada por Shapiro (1977) como
area de conflito entre as funcGes, sua definicdo como categoria foi devido a seis importantes
evidéncias associadas ao tema e a importancia que a literatura tem enfatizado nas Gltimas
décadas, tanto pela questédo estratégica, quanto pela questao de alinhamento com marketing.

A primeira evidéncia dessa categoria, como mostra a tabela 5.5, estabelece
relacBes entre alinhamento com o planejamento de operacdes e vendas - S&OP. Tanto 0s
gerentes de operacOes (75%), como os gerentes de marketing (63%) mencionaram que 0
alinhamento estratégico das operagfes possui importantes conexdes com S&OP. Algumas
citadas foram: o conhecimento de quando e em quanto alterar a capacidade, o entendimento
das implicacbes dessas alteragdes, e 0 alinhamento por ser um processo, que atraves de
consenso, objetiva construir o plano de operacgdes para atendimento do plano de marketing.

Através das andlises, foi verificado que o plano de marketing consiste da
demanda real dos produtos que, muitas vezes, difere da previsdo de vendas planejada. A
adequacao das operacgdes para atendimento da demanda real envolve coordenacao das ordens

de clientes, programa de producdo mensal, lead times e volume.
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Tabela 5.5 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Capacidade Operacional e
Plano de Marketing

g categoria

3 Capacidade Operacional e Plano de z o p Y

> .

w Marketing (D) n|{%|n|%|n|%|n|%
Estabelecimento de relagdes entre os ol Rl el Mol el Ml A B B

D1 processos de desenvolvimento de Ope| 15| 75| 6 | 75| 6 | 75| 3 | 75
produtos e S&OP Mkt| 10 |63 | 4 |50 | 5|83 | 1|50

X |38 (13 (81|14|100| 5 | 83

Assuntos ndo abordados nas reunides de
D2 Ope| 18 | 90 | 7 | 88| 8 [100| 3 | 75

S&OP: mercados e canais de distribuicao

Mkt 14 | 88 | 6 | 75| 6 |100| 2 |100

Assuntos abordados nas reunides de L |H 6912179641467

D3 S&OP: previsdo de vendas, programagdo Ope| 14 [ 70 | 6 | 75| 5 | 63| 3 | 75
de producéo, variedade e volume. miel 12 160 | 6 1751 2 |67 1 | 50

Falhas na interface estratégica devido |14 (39| 7|4 |5 [36]| 2|33
desalinhamento entre o projeto de

D4 . : . Ope| 7 | 35| 4 |50| 2 |25| 125
marketing, capacidade operacional e
infraestrutura Mkt| 7 | 44| 3 38| 3 |50| 1|50
> (3392|148 | 13|93 | 6 |100
D5 Promocdes analisadas nas reunides de ove| 1995 | 7 |88 | 8 |100| 4 | 100
S&OP: foco em atendimento da demanda
Mkt| 14 | 88 | 7 | 88| 5 | 83| 2 |100
> [33)92|15|94|12 |8 | 6 |100
Impasses sobre capacidade tratados nas
D6 Ope| 19 | 95 | 8 |100| 7 | 88 | 4 |100

reunioes de S&OP

Mkt| 14 | 88 | 7 |8 | 5 |8 | 2 |100

Assim, os processos de S&OP podem favorecer a compreenséo da capacidade
operacional e, dentro de uma perspectiva bottom-up, auxiliar a estratégia, no sentido de
fornecer informacGes sobre os problemas do dia-a-dia.

Ha, entretanto, temas estratégicos importantes para alinhamento que ndo sédo
abordados nas reunides de S&OP, como mercados e canais de distribuicdo. Esses temas séo
importantes para as operagdes, uma vez que, tanto mercados como canais de distribuicdo
possuem necessidades especificas que as operagdes devem atender. LicitacOes e e-commerce

sdo exemplos de canais que podem demandar linhas de produtos adaptados a condicGes
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especificas, exigindo das operacgdes alteracbes em tecnologia, em sua rede de suprimentos e
na infraestrutura.

Por outro lado, previsdo de vendas, programacdo de producdo, variedade e
volume sdo temas, frequentemente tratados nas reunides de S&OP e, conforme os
respondentes, os debates sobre eles mostram o desalinhamento estratégico entre as funcoes.
Devido a participacdo limitada dos gerentes de opera¢cdes no processo de desenvolvimento de
produtos, as reunides de S&OP passam a ser oportunas aos gerentes de operagdes
apresentarem propostas de mudancas nos projetos de marketing de modo a ampliar a
capacidade operacional e adequar a infraestrutura.

Nesse momento, as operagdes possuem um maior poder de negociagdo, uma
vez que a rapidez de atendimento esta atrelada aos resultados financeiros de curto prazo. Essa
situacdo € favoravel para discutir impasses sobre capacidade e receber informacGes de
marketing — especialmente sobre promogdes. Portanto, o foco das reunides de S&OP em
atender a demanda com o objetivo de conseguir o0 melhor resultado financeiro no curto prazo
oferece aos gerentes de operacdes condi¢bes de socializar com marketing suas restricdes e 0
potencial de seus recursos. Dessa forma, inicia-se uma melhor interacdo dos processos de
interface.

As duas proximas categorias tratam da formacéo e implementacao da estratégia
de operac0es, diretamente relacionados ao alinhamento estratégico com marketing, uma vez
que essa funcao é responsavel por traduzir as demais funcbes da organizacdo as necessidades
e tendéncias dos mercados.

A primeira evidéncia sobre formacdo da estratégia de operagdes, apresentada
na tabela 5.6, possui elevada taxa de repetitividade (92%), e afirma que a instabilidade dos
mercados e o dinamismo do ambiente competitivo direcionam a formacdo para planos de
reducdo de custos e de melhorias de qualidade. As respostas dos gerentes operacionais
trouxeram indicios de que esses focos os deixam confortaveis em relacdo ao alinhamento com
marketing. O seguinte comentario de um dos gerentes de operagdes exemplifica a afirmacéo

anterior:

Nossa estratégia é focada em dois grandes pilares: reducéo de custos
e melhoria de qualidade. E isso que marketing quer.
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Entretanto, as desagregacdes desses focos em projetos de reducdo e projetos de

melhorias podem ndo estar alinhadas com as necessidades de mercado, conforme o

comentario de outro gerente de operacoes:

Existe grande oportunidade de aproximacao entre as areas. Ha acgoes
visando reducdo de custo que nem sempre estdo alinhadas com as
estratégias de marketing. Também existem aces de marketing que
néo estao necessariamente alinhadas com iniciativas da operagao.

Tabela 5.6 — Evidéncias comuns as trés empresas na Formacédo da Estratégia de Operagdes

g categoria
S Formacédo da Estratégia de Operacdes
>
L (E) nl%|n|%|n|% %
Instabilidade dos mercados e dinamismo > | 33|92 | 13|81 | 14 |10 100
E1 doambiente competitivo determina foco  Ope| 19 | 95 | 7 | 88 | 8 | 100 100
em custos e em questdes de qualidade. miel 14 1881 6 | 75 | 6 | 100 100
Grande influéncia dos especialistas das T|%|89|14]88)12]8 100
E2 matrizes na escolha de tecnologia Ope| 19 | 95| 8 |100| 7 | 88 100
empregada nas operacoes. vl 131811 6 175 5 | 83 100
As areas de Marketing e Desenvolvimento % | 26 | 72 | 11 1 69 | 13 | 93 33
de Produtos analisam os langamentos dos
E3 o Ope| 13 | 65| 4 |50 | 7 | 88 50
concorrentes sem a participagdo dos
gerentes operacionais Mkt| 13 1 81| 7 | 88| 6 | 100 0
Tecnologia de processos: consideram as T3¢ | 488|139 100
E4 recomendacdes da area de engenhariae ~ Ope| 18 | 90 | 7 |88 | 7 | 88 100
do setor de pesquisa e desenvolvimento  wu«l 15 |94 | 7 | 88| 6 | 100 100
T | 32|89 15|94 | 14 |100 50
Anélises de estratégias de pre¢os ndo
ES . N .. Ope| 18 | 90 | 8 [100| 8 | 100 50
incorporadas na formagdo da estratégia
Mkt| 14 | 88 | 7 | 88 | 6 |100 50
Foco em reducio de custos: otimizagdoda _ > | 33|92 | 14|88 | 13 | 98 100
E6 cadeia de suprimentos e dos processos de  Ope| 20 [100| 8 |[100| 8 |100 100
manufatura Mkt| 13 | 81| 6 [ 75| 5 | 83 100

Portanto, parece que a pretexto de mostrar uma estratégia alinhada com

marketing, utiliza-se de objetivos comuns convenientes ao ramo de negocios dessas empresas.
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A evidéncia E6 trata, também, da questdo de custos, mostrando que o0s projetos
de reducdo estdo focados na otimizagdo da cadeia de suprimentos e nos processos de
manufatura. Para Porter (1995), a eficiéncia operacional ndo € considerada como questdo
estratégica e tende a criar uma competicdo destrutiva. Kathuria e Porth (2003), por exemplo,
afirma que custos sdo aspectos operacionais e qualidade aspectos taticos. Assim, a formacéao
da estratégia dessas organizagcfes parece conter distor¢cGes conceituais que podem contribuir
para seu afastamento das reais questdes estratégicas.

Diferentemente de custo e qualidade, a escolha da tecnologia dos processos,
conforme Brown et al. (2005) e Waters (2006), é questdo crucial para a estratégia de
operacOes, em virtude do dinamismo tecnolégico das Ultimas décadas. As evidéncias E2 e E4
referem-se a questdo tecnoldgica e revelam importantes influéncias durante a escolha, que
deve acontecer no momento da formacdo da estratégia, durante suas revisdes, ou mesmo
como parte de uma estratégia emergente. A evidéncia E2 apresenta uma grande influéncia por
parte dos especialistas das matrizes das trés organizacdes e a evidéncia E4 mostra que oS
gerentes de operacdes consideram as recomendacGes das areas de engenharia e de
desenvolvimento de produtos. Isso parece revelar que: os gerentes de operacdes Sao
responsaveis pela decisdo final sobre qualquer aquisicdo tecnoldgica dos processos
operacionais, ha uma articulagdo com outras areas e pode haver um aspecto politico no
sentido de ser habil no trato com a matriz, com o objetivo de evitar qualquer conflito por uma
decisdo ndo compartilhada. Dessa forma, as evidéncias mostram que as matrizes desejam um
alinhamento tecnoldgico entre suas plantas, e que os gerentes de operagdes sdo responsaveis
por isso e, também, por alinhar com as necessidades dos mercados.

Como fatores restritivos de alinhamento nessa categoria, destacam-se dois fatos
manifestos: as areas de marketing e desenvolvimento de produtos analisam os langamentos
dos concorrentes sem a participagdo dos gerentes operacionais e as analises de estratégias de
precos ndo sdo incorporadas na formacdo da estratégia. O primeiro fator mostra que em
atividades importantes sobre mercados — nesse caso especifico, ele refere-se a concorréncia —
ndo h& participagdo dos gerentes de operacBes. O segundo fator trata de uma importante
lacuna no processo de formacgdo da estratégia de operagdes, haja vista que as estratégias de
precos e suas analises podem influenciar a escolha tecnoldgica e as redes de suprimentos. Por
exemplo, a politica de financiamento para clientes de determinado canal pode acelerar a
demanda e provocar um efeito “chicote” na rede — aumento de estoques que pode onerar as

operacgdes e aumentar oS custos.
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A tabela 5.7 apresenta as trés evidéncias relativas a implementagdo da
estratégia de operagfes. Uma alta taxa de repetitividade nas respostas dos gerentes de
marketing (94%) é verificada na afirmacao de que ha um longo tempo de implementacgéo dos
investimentos necessarios. Essa evidéncia apresentou relagcdes com o processo de defini¢do de
tecnologia e com justificativas financeiras para viabilizar o recurso. A evidéncia F2 contribui
para a percepcao de longo tempo de implementagdo, uma vez que, segundo 67% dos gerentes,
h& uma defasagem de tempo entre o plano de implementacdo de marketing e o das operacgdes.

H4, portanto percepces, de que existe uma demora no alinhamento das operacdes.

Tabela 5.7 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Implementacdo da Estratégia

de Operacbes

§ categoria
S Implementacdo da Estratégia de ) a B Y
> ~
w Opera(;oes (F) n|{% | n|% | n|%|n|%
> | 25|69 |14|8 | 8 |57| 3|50
Longo tempo de implementacdo dos
F1 . g_ P p, ) ¢ Ope| 10 [ 50 | 6 | 75| 3 | 38| 1 |25
investimentos necessarios
Mkt| 15 | 94 | 8 |100| 5 | 83 | 2 |100
> |2 |67|11|69| 8 |57| 5|83
Defasagem de tempo entre o plano de
F2 ; . Ope| 15 | 75| 7 | 88| 5 | 63| 3 |75
marketing e o plano de operacdes
Mkt| 9 |56 | 4 | 50| 3 |50 | 2 |100
> |30 (8 |12]|75|13[93| 5|83
Foco nos detalhes da contabilizagdo dos
F3 Ope| 19 | 95| 8 |100| 7 | 88 | 4 |100
custos
Mkt| 11 | 69 | 4 |50 | 6 [100] 1 | 50

A terceira e ultima evidéncia dessa categoria refere-se ao envolvimento dos
gerentes operacionais com detalhes da contabilizagdo dos custos. Reflexo das evidéncias E1 e
E6, que tratam do foco em custos na formacgdo da estratégia, verificou-se que consideravel
parte do tempo dos gerentes de operacOes e despendida em atividades relacionadas a analise
dos custos e as a¢des que atinjam o objetivo acordado sobre essa prioridade. As respostas dos
gerentes de operagOes demonstraram acentuada preocupacao em justificar desvios em relagéo
aos gastos planejados. Para tanto, aprofundam-se em investigacdes nos sistemas de

informacdo das organizacoes.
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A proxima categoria analisada trata de trade-offs, pois ha uma forte relagédo
entre eles e a estratégia. Conforme Hayes et al. (2004), h4 o imperativo estratégico de longo
prazo que desafia 0s gerentes das operacdes a descobrir meios de superar os trade-offs
intrinsecos causados pelas restricdes impostas pelos recursos operacionais. Para Porter (1995),
uma posicao estratégica Unica implica claros trade-offs para ser competitiva e sustentavel.

A evidéncia G1 da tabela 5.8 apresenta a dificuldade de alinhamento dos
objetivos e, através das respostas, constatou-se que essa dificuldade é devida aos trade-offs
interfuncionais — condi¢do entre objetivos que uma acdo construtiva em um objetivo de uma
das funcbes pode afetar negativamente um objetivo da outra funcdo. Também se verificou,
que nessas condigdes, a principal preocupacdo é alinhar os objetivos funcionais com 0s
objetivos corporativos. Os impasses entre objetivos funcionais, geralmente, ndo sdo tratados
no nivel estratégico, pois conforme indicam as evidéncias G2 e G3, as metas especificas das
fungdes sdo definidas, sem considerar discussdes sobre trade-offs interfuncionais e o0s

processos de interface estratégica os ignoram.

Tabela 5.8 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Trade-offs

s
% categoria
o z o
= Trade-offs (G) T T b R ! ”
s|22|61|11]69|10|70| 1|17
G1 Dificuldade de alinhamento dos objetivos Ope| 10 [ 50 | 5 | 63 | 5 [ 63| 0 | 0
Mkt| 12 | 75| 6 | 75| 5 | 83| 1 | 50
Metas especificas das funcdes definidas > | 32 |89 | 15|94 ] 14 |100] 3 | 50
G2 sem considerar discussdes sobre trade- Ope| 18 | 90 | 8 |100| 8 [100| 2 | 50

offs interfuncionais Mktl 15 1 94| 7 | 88| 7 11171 1 | 50

x| 23|64 (11|69 |11 |79 1|17

G3 Processos de interface ignoram trade-offs Ope| 12 |60 | 6 | 75| 6 [ 75| 0 | 0

Mkt| 11 |69 | 5 |63 | 5 [ 83| 1 | 50

A andlise dessas importantes evidéncias considera alguns pontos de reflexdo
sobre suas possiveis causas. Primeiro, pode-se verificar que a complexidade em se determinar
com exatiddo o impacto negativo em objetivos operacionais, devido a uma agéo construtiva
em um objetivo de marketing e vice-versa inibe discussdes gerenciais sobre o assunto. Por

exemplo, para aumentar o faturamento e, consequentemente o lucro, marketing decide entrar
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em um novo canal de distribuigdo, em que suas especificidades demandem lotes menores de
producdo e um incremento de itens no portfdlio. Isso, naturalmente, impactara na capacidade
operacional, em uma possivel revisdo de tecnologia e alteracGes na rede de suprimentos. O
desdobramento desses impactos em custos, qualidade, flexibilidade, velocidade podem até ser
avaliados. No entanto, sua interacdo é tdo complexa e dependente de outras varidveis como
volume real de vendas da nova variedade de itens, processos compartilnados com outras
linhas de produtos que, consequentemente, um balanceamento efetivo torna-se improvavel.
Segundo, nota-se nas respostas dos gerentes operacionais que discussdes sobre trade-offs
podem parecer resisténcia a melhorias para se evitar esfor¢os adicionais em suas areas, 0 que
pareceria falta de compromisso profissional por parte dos gerentes das operacGes. Terceiro,
detectou-se também a habilidade do corpo gerencial em evitar essas discussdes entre as
funcBes e entre as funcdes e a alta administragdo. Ha uma preferéncia em implementar as
estratégias e aguardar suas repercussGes nas atividades taticas e operacionais. Portanto,
esperam que os conflitos sobre trade-offs resolvam-se nos niveis tatico e operacional, apesar
de eles mesmos estarem muito envolvidos com esses niveis. Conforme a magnitude do
conflito, a articulacéo politica é mais ou menos evidente.

E importante mencionar que as relagdes entre consenso e alinhamento ainda
séo pouco exploradas na literatura, mas acredita-se na existéncia de um grande potencial de
melhorias de desempenho através da interacdo desses temas. Segundo Nie e Young (1997), o
consenso € importante para um alinhamento estratégico participativo. Conforme mencionado
na introducdo desse trabalho, para Mintzberg (1998), quando a formacdo € um processo
politico e coletivo, 0 consenso torna-se importante, pois esta fortemente fundamentado na
interacdo social, nas crengas e nas interpretacdes comuns aos membros de uma organizacéo,
ocorrendo no processo de negociacdo e concessdes entre individuos, grupos e coalizGes.
Assim, procurou-se explorar o alinhamento das operacfes sob a luz do consenso estratégico.
A tabela 5.9 mostra um agrupamento de cinco evidéncias, que tratam de consenso extraido
das respostas dos gerentes.

De todos os dados coletados com a intencdo de se verificar atividades de
consenso, descobriu-se que a Unica atividade formal de consenso nas trés empresas ocorre nas
reunides de S&OP (92% dos gerentes — evidéncia H1) e trata de como atender a demanda
através da capacidade disponivel (86% dos gerentes — evidéncia H2). Isso, provavelmente, é
devido ao fato de o processo S&OP ser visto, muitas vezes, de atingimento de consenso sobre
como o plano de operagdes deve atender & demanda prevista.
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Assim, essas duas primeiras evidéncias tém sua origem nos proprios
procedimentos do processo S&OP que abrange atividade de consenso.

A terceira evidéncia da categoria, H3, mostra que ndo ha consenso sobre o0s
beneficios de se reduzir o portfélio. Considerado como elemento importante do mix de
marketing, o portfélio € questdo chave para o alinhamento estratégico das operagoes.
Portanto, essa evidéncia indica que as operagOes podem estar submetidas ou obrigadas a

trabalhar sob condic¢Bes, com as quais 0s gerentes nao concordem.

Tabela 5.9 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Consenso

[3+]

‘o .

5 categoria

< Conserglso (H) > T L !

U>J n % n % n| % n| %
) Y [33]|92|15|94|13|9| 5] 83
Unica atividade formal de consenso

H1 . Ope| 19 | 95| 8 |100| 8 [100| 3 | 75
ocorre nas reunides de S&OP

Mkt| 14 | 88 | 7 |88 | 5 | 83| 2 |100
> |38 |14|8|12|8 | 5|83
Consenso entre atendimento e capacidade
H2 Ope| 18 |90 | 8 |[100| 7 |88 | 3 | 75

¢ tratado nas reunioes de S&OP

Mkt| 13 | 81| 6 | 75| 5 |8 | 2 |100

Nao ha consenso sobre os beneficios de
H3 Ope| 20 [100| 8 |100| 8 |100| 4 |100

se reduzir o portfélio

Mkt| 12 | 75| 6 | 75| 5 |83 | 1 |50

N&o ha consenso sobre as reais
H4 Ope| 17 |85 | 7 |8 | 7 |8 | 3 |75

necessidades do mercado

Mkt 11 |69 | 6 | 75| 5 |8 | 0 | O

Outra evidéncia a destacar é o fato de ndo haver consenso sobre as reais
necessidades do mercado. Conforme Joshi et al. (2003), o entendimento dessas necessidades é
fundamental para o alinhamento e, quando o consenso ndo € atingido sobre elas as
organizagOes correm o risco de decisfes gerenciais incongruentes, dependendo de como a alta
administracdo trata as dissensdes. A coleta de dados constatou que os gerentes de operagoes
queixam-se que as informacdes de marketing ndo sdo especificas e, assim eles se veem
obrigados a trabalhar com muitos objetivos de desempenho para todas as familias de

produtos. [Essa constatacdo vem ao encontro de uma das conclusdes da pesquisa de
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Swamidass (2001) a qual afirma que os gerentes de operacdes percebem que sobre eles se
impdem um maior nimero de varidveis competitivas em relacdo a seus pares em marketing.
As informacdes ndo especificas de marketing sobre as necessidades de mercado podem ser
uma das causas da evidéncia H4.

Conforme mencionado no inicio desse capitulo, a criagdo das categorias
considerou a relacdo entre as bases tedricas e 0s processos e questdes mencionados pelos
gerentes e temas afins verificados na literatura. Durante a categorizacdo, percebeu-se que
alguns fendmenos sofrem certos efeitos do meio organizacional, no qual os gerentes
trabalham. Sem desconsiderar a diversidade desses efeitos e de suas causas agregaram-se as
evidéncias em uma Unica categoria. Portanto, tal categoria comum as trés empresas e

apresentada através da tabela 5.10, retne evidéncias sobre questdes organizacionais.

Tabela 5.10 — Evidéncias comuns as trés empresas na categoria Questdes Organizacionais

©

s _

S categoria

< Questdes Or gnizacionais ) > T b !

0 9 n|%|(n|% | n|{%]|n|%
> |23|64|10(63|20|71| 3|50

I1 Linguagens e interesses diferentes Ope| 13| 65| 5 63| 6 | 75| 2 | 50

Mkt| 10 | 63 | 5 |63 | 4 [ 67 | 1 |50

12 Foco em problemas taticos e operacionais Ope| 12 | 60 | 7 [ 88| 4 |50 | 1 | 25

Mkt| 10 | 63 | 4 |50 | 5 [ 83| 1 |50

Questdes de marketing ndo foram

13 respondidas por gerentes de operacoes

Ope| 19 |9 | 7 | 8| 8 [100| 4 | 100

Mktf 0| O] O] O] O0|O0fO0]|O

Acomodacao da area operacional em
14 relacdo a situacdo competitiva: despreza  Ope| 8 |40 | 3 [ 38| 4 |50 | 1 | 25
mudangas frequentes do mercado mitl 14 188l 6 | 751 6 [100] 2 | 100

Dificuldade de analise do ambiente
I5 competitivo pelos gerentes de operagfes  Ope| 18 | 90 | 7 | 88 | 8 |100| 3 | 75
devido pouco contato com o0 mercado mil 121751 5 163l 5 [ 83| 2 100

16 Viés na afirmacgéo: estrategias integradas Ope| 10 [ 50 | 4 |50 | 3 [ 38| 3 |75

Mkt| 7 |44 3 | 38| 3 [50(| 1 |50
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A primeira evidéncia mostra que 64% do corpo gerencial acreditam haver
diferencas de linguagens e interesses entre os executivos das fungGes. Um aspecto bem
peculiar das respostas dos gerentes foi justificar que as operacdes e marketing estdo inseridos
em contextos muito diferentes, mesmo estando inseridos na mesma organizagdo. Os gerentes
de marketing interagem mais com a alta administracdo que os gerentes de operacgdes. Assim,
nédo apenas o conflito de objetivos e a formacdo de cada gerente, mas todo o contexto parece
influenciar interesses e definir especificidades de linguagem.

Outra questdo importante verificada: 61% dos gerentes consideram que a
organizacao os leva a se concentrarem em problemas taticos e operacionais. O fato de que os
gerentes possuem participacdo reduzida na formacgdo da estratégia foi, em algumas vezes,
associado a justificativa de que as estratégias de cada organizacdo sdo tracadas em um
contexto global pelas matrizes.

A partir de questdes gerais sobre a estratégia de marketing incluidas nos
questionarios, pode-se verificar que 95% dos gerentes deixaram de responder, no minimo, a
uma delas. Esse numero elevado mostra o baixo compartilhamento de informacgoes
estratégicas entre as funcdes, 0 que consequentemente afeta o alinhamento das operagdes.
Uma explicagdo para isso pode ser o fato de que o meio ndo estimula a interacdo ou
colaboracdo entre as fungdes, o que é esperado em um ambiente focado em resultados de
curto prazo (fins) e ndo em processos (meios). Assim, o reduzido contato das operagdes com o
mercado devido as protecdes organizacionais (evidéncia C1) e pouco interadas com a
estratégia de marketing (evidéncia 13) sdo restricdes ao alinhamento que auxiliam o
entendimento das evidéncias 14 e 15. Essas restri¢des, associadas a uma atuagdo limitada na
formagéo da estratégia, podem dificultar a analise do ambiente competitivo para os gerentes
de operac0es e, até mesmo fazé-los rejeitar mudancas dos mercados.

Para 88% dos gerentes de marketing, h4 uma acomodacdo da area operacional
em relacdo a situacdo competitiva da sua organizacdo, fato confirmado por 40% dos gerentes
operacionais. Em circunstancias parecidas e, retomando evidéncias anteriores, as trés
organizacOGes apresentam ainda outras restricdes ao alinhamento estratégico como, por
exemplo, a falta de consenso sobre as reais necessidades de mercado (evidéncia H4) e a
auséncia da reflexao interfuncional sobre trade-offs (evidéncia G2).

O conjunto de tais restricdes, mais que mostrar a fragilidade do estado de
alinhamento atual favorece a compreensdo do potencial de exploracdo das interfaces
funcionais. Sabe-se, entretanto que ha, além das restri¢des citadas, outros fatores mais

subjetivos e politicos que também devem ser levados em consideracdo. Um exemplo é a
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observacdo de que 47% dos gerentes responderam que as estratégias de operagdes e marketing
sdo integradas. Essa contraposicdo frente as demais evidéncias mostra viés, ou seja, a
tendéncia de alguns gerentes de, consciente ou inconscientemente, mudarem o sentido da
informacao em favor de seus interesses e devido a seus receios.

Conforme mencionado no inicio desse capitulo, as trés préximas subsegdes
tratam de discutir evidéncias complementares de cada uma das empresas, relacionando-as
com suas operacdes e processos de interface. Outra importante mencéo é que as categorias sdo
as mesmas da secao anterior com o objetivo de manter o padrdo das analises.

Algumas evidéncias complementares podem ser consequéncia das comuns as
trés organizagdes, ou mesmo, similares a essas. Considerou-se pertinente categoriza-las como
uma evidéncia complementar devido sua frequéncia verificada nas respostas dos gerentes da

organizacao.

5.3.2 Resultados e andlises complementares da empresa Alfa

A empresa Alfa possui um sistema de medicdo de desempenho que
compreende metas funcionais e ndo fomenta reflexdo sobre os impasses entre as funcdes.
Esses impasses, conforme a maioria dos respondentes, geralmente causam conflitos
prejudiciais ao alinhamento entre as operagdes e marketing e, quando esses conflitos tornam-
se manifestos, sua gestdo é submetida a articulacdes politicas.

Segundo 0s gerentes, 0 projeto desse sistema considera o alinhamento top-
down, significando que as metas das areas sdo derivadas dos objetivos corporativos e
estabelecidas separadamente. Tal sistema € suportado por uma estrutura organizacional, que
segue 0 modelo tradicional com fung¢6es bem definidas e alocadas em diferentes diretorias.

Outro ponto de analise é a evidéncia de que a margem de contribui¢cdo, um
elemento financeiro que trata de despesas variaveis de vendas, custos e estoques, é meta para
ambas as fungdes. Isso mostra haver um vinculo financeiro com o desempenho das fungdes,
possivelmente como meio de equilibrar possiveis decisdes unilaterais sobre trade-offs
interfuncionais. Os focos do sistema de producdo da empresa Alfa estdo direcionados para
atender aos objetivos de custo de producdo e de estoques.

Foi comum a 75% dos gerentes da empresa a afirmacéo de que as metas sao
estabelecidas anualmente, com definicdo fundamentada no historico de desempenho e na
superacdo de trade-offs. Entretanto, as respostas indicam nem sempre haver uma conexao
entre elas e os investimentos realizados. Isso significa que metas mais exigentes a cada ano

ndo necessariamente estdo vinculadas aos investimentos realizados. Isso leva a supor que a
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organizacdo acredita no desenvolvimento de seus processos internos, independentemente da
aplicacdo de recursos destinado as suas melhorias.

Frente as metas mais exigentes que compreendem superacdo de trade-offs
historicos, os gerentes mencionaram que no momento da definicdo dos valores ndo héa
preocupacdo de como serdo alcangadas. H& a necessidade de garantir que o sistema de
desempenho leve o corpo gerencial a buscar tais objetivos.

A categoria medicao de desempenho, suas evidéncias, 0 nimero de respostas e
o percentual em relacdo ao total de respondentes sdo apresentados na tabela 5.11. Para cada
evidéncia na tabela é informada a quantidade de gerentes que a consolidaram através de suas
respostas e seu percentual em relacdo ao total de respondentes. Essas informacOes estdo
separadas por funcdo (linhas Ope e Mkt) e pelo somatdrio. As tabelas dos resultados

complementares de cada uma das empresas apresentam este formato.

Tabela 5.11 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Medi¢ao de Desempenho

8
[&] .
& categoria
=} .~
> Medicédo de Desempenho (A) n %
) 11 69
Margem de contribui¢do: meta para
aAl g N ¢ P Ope| 5 63
ambas as funcdes
Mkt| 6 75
p) 11 69
Sistema de medigédo de desempenho
aA2 » P Ope| 5 63
promove conflitos
Mkt| 6 75
Sistema de medicéo de desempenho oL &
compreende metas funcionais e ndo
aA3 ~ ) Ope| 7 88
fomenta reflex&o sobre os impasses entre
as funcdes. vl 5 63
Alinhamento top-down : metas das areas = 14 88
aA4 derivadas dos objetivos corporativos e Ope| 6 75
estabelecidas separadamente Mkt 8 100
fl festo d ded = = =
Conflito manifesto depende de
aAS . . . P Ope 6 75
articulacao politica
Mkt| 4 50
) p) 12 75
Metas estabelecidas para superar trade-
aA6 Ope| 7 88
offs
Mkt| 5 63
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A necessidade de rapidos e frequentes alinhamentos foi mencionada por sete
dos oito gerentes operacionais da empresa Alfa, que participaram das respostas dos
questionarios, entretanto apenas 50% dos gerentes de marketing acreditam que isso seja
importante.

A evidéncia aB5 consta do atraso no alinhamento das operagdes, quando
conceitos de marketing sdo introduzidos sem discussdo prévia. Uma consideravel distor¢édo

entre os gerentes das funcdes nessa evidéncia é verificada através da tabela 5.12.

Tabela 5.12 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Alinhamento Estratégico das

Operacoes
§ categoria
3 Alinhamento Estratégico das y
> ~ n
11 Operagcdes (B) ’
) 11 69
Necessidade de rapidos e frequentes
aB1 . Ope| 7 88
alinhamentos
Mkt| 4 50
) 10 63
Esforco de marketing para fornecer
aB2 | . § . gp Ope| 4 50
rapida interpretacdo de mercado
Mkt 6 75
o _ N _ ) 12 75
Influéncia e orientacdes da matriz sobre
aB3 N ) . Ope 5 63
questdes relativas a portfolio de produtos
Mkt 7 88
) 15 94
Foco na eficiéncia operacional para
aB4 ) P P Ope 8 100
reduzir custos
Mkt 7 88
Atraso no alinhamento das operacdes z 9 56
aBS5 quando conceitos de marketing séo Ope| 7 88
introduzidos sem discusséo prévia Mkt 2 o5
. _ b 13 81
As reunides de S&OP determinam
aB6 . . ) Ope 7 88
investimentos em capacidade
Mkt 6 75
b 13 81
Percepcéao de alinhamento superficial:
aB7 pe per Ope| 6 75
reduzir custos e aumentar a qualidade
Mkt 7 88
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A diferenca entre a taxa de repeticdo dos gerentes de marketing (25%) em
relacdo aos de operacdes (88%) indica que alguns desses profissionais ndo conseguem notar a
importancia de compartilhar novos conceitos que, de alguma forma, representam necessidades
dos clientes.

Por outro lado, identificou-se a evidéncia aB2 que menciona esfor¢os de
marketing em fornecer rapida interpretagdo dos mercados. Embora pareca existir uma
contraposicdo em relacdo as duas Ultimas evidéncias, ha uma questdo de interpretacdo dos
esforcos como tentativas, mas nem sempre se obtém sucesso com elas. Assim, a evidéncia
aB2 esta relacionada com tendéncias que possam se transformar em conceitos como novos
acabamentos e tecnologias de conexdo — internet, telefonia movel. Enquanto aB2 trata de
tendéncias, a evidéncia aB5 se atém especificamente a introducdo dos conceitos.

Na empresa Alfa ocorrem influéncia e orientagdes da matriz sobre questfes
relativas a portfolio de produtos. E evidente, portanto, que gerentes de marketing da matriz
participem da formacdo da estratégia da funcdo, mas por estarem distantes podem n&o
conhecer as limitacOes, recursos e, consequentemente, o impacto de alteracdes do portfélio no
alinhamento das operacdes.

Os gerentes de opera¢des mencionaram varias vezes a existéncia de um sistema
de producdo da empresa Alfa, que consiste essencialmente de técnicas de producdo enxuta e
uma participacdo mais significativa dos funcionérios de manufatura em relagdo aos seus
processos. Como exemplos, citam maior participacdo no controle dos processos e nas
manutengdes dos equipamentos. Essencialmente, esse sistema ancora as evidéncias aB4 e
aB7, que enfatizam o foco na eficiéncia operacional para reduzir custos melhorar a qualidade.

O termo “alinhamento superficial” revela existir uma preocupagao dos gerentes
em enfatizar, a primeira vista, que reduzir custos e melhorar qualidade sdo elementos
suficientes para se provar o alinhamento entre as operag0es e marketing. Se por um lado esse
alinhamento pode garantir certa eficiéncia operacional, por outro, ele pode dar a falsa
percepcdo aos gerentes de que esses objetivos sdo suficientes para garantir uma posi¢do
estratégica sustentavel.

A evidéncia aB6 confirma haver um atraso para alinhar estrategicamente as
operacdes, pois menciona que 0s investimentos em capacidades sdo determinados a partir de
reunides de S&OP. Isso significa que se utiliza de a¢cdes gerenciais de correcao para adequar a
capacidade devido a auséncia ou baixa qualidade de informacdo sobre as tendéncias de

vendas.
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Na categoria Introducdo de Novos Produtos, apresentada na tabela 5.13, a
evidéncia aC1 mostra o resultado da participacdo efetiva das operacBes nos foruns de
introducdo de novos produtos que, segundo os gerentes operacionais, foi uma colaboracéo
especifica para um projeto especial. Confirmado por 75% dos gerentes de marketing, houve a
possibilidade de fornecer mais opcBes aos clientes, devido a rapida verificacdo das
possibilidades junto aos gerentes operacionais e suas alternativas.

Tabela 5.13 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Introducdo de Novos Produtos

K
o -
S categoria
=) ~
> Introducédo de Novos Produtos (C) n %
Mais opgdes aos clientes apds z 13 81
aC1 participacdo efetiva das operagdes nos Ope 7 88
foruns de introducéo de novos produtos il 6 75
b 11 69
Analise conjunta de fornecedores globais
aC2 . . Ope 5 63
por marketing e operacoes
Mkt 6 75

No processo de introducdo de novos produtos, a analise conjunta de
fornecedores globais € uma atividade particular entre as operacdes e marketing. Os
fornecedores de interesse sdo credenciados, quando satisfazem determinadas condigoes.
Segundo os gerentes, isso € fundamental para garantir que componentes importantes para
ambas as fungdes, como itens de acabamento interno e externo dos veiculos, sejam avaliados,
considerando uma extensa lista de requisitos. Conforme mencionado anteriormente, a
empresa Alfa, no momento da pesquisa, passava por uma situacdo de alta demanda e,
portanto, era esperado que a categoria que tratasse de capacidade operacional e plano de
marketing iria evidenciar alguns aspectos da situagédo vivida pelos gerentes naquele momento.
A primeira evidéncia da tabela 5.14 mostra que os gerentes de operacdes justificam os atrasos
em adequar a capacidade operacional pela comunicacéo tardia da tendéncia de alta demanda
do mercado. Considerando a possibilidade de haver algum viés nessa evidéncia, verificaram-
se conexdes com a repeticdo de outras ocorréncias que pudessem dar maior confiabilidade ao
dado. A evidéncia oD3 e outras que serdo apresentadas adiante tratam da acuracia do
planejamento de vendas e, portanto, pode-se fazer a relacdo de causa e efeito com a lenta

interpretacdo de mercado. Assim, a evidéncia aD1 foi validada.
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Tabela 5.14 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Capacidade Operacional e Plano de

Marketing
[3+ .
= categoria
b Capacidade Operacional e Plano de .
> . n %
w Marketing (D)
Lenta interpretacdo do mercado sobre z 10 63
a1 alta demanda atrasou a adequacéo da Ope| 7 88
capacidade operacional Ml 3 38
) 10 63
Reducdo da oferta de variedade sempre €
. e . . Ope 7 88
analisada, mas dificilmente estabelecida
Mkt| 3 38
Melhor acurécia do planejamento de z 12 s
aD3 vendas reduz a instabilidade da Ope 7 88
capacidade operacional Mkt 5 63

A maioria dos gerentes de operacdes dessa empresa relacionou a questdo mix
de produtos com a capacidade operacional, afirmando que a reducédo da oferta de variedade
sempre ¢ analisada, mas nunca estabelecida. Assim, pela evidéncia aD2, parece haver
guestionamentos e analises sobre a variedade de itens e opcionais oferecidos, mas dificilmente
ocorre reducdo de portfolio e de atributos em favor de agilizar as operacdes e aumentar a
capacidade operacional. Retornando a questdo do planejamento de vendas, 75% dos gerentes
afirmaram que melhorias nesse processo auxiliam na reducgéo da instabilidade da capacidade
operacional. Essa instabilidade significa que a capacidade operacional oscila em virtude de
frequentes adequagdes do plano de vendas.

A previsao de vendas também foi relacionada com a formacao da estratégia de
operacdes pela dificuldade por ela causada para criar planos que reduzam a instabilidade da
cadeia de suprimentos, conforme mostra a evidéncia aE4 da tabela 5.15. Foi verificado que
um dos elementos do processo dinamico de formacdo da estratégia de operacGes dessa
empresa € reduzir o efeito chicote na cadeia de suprimentos, uma vez que esse efeito traz
custos para a empresa e até atrasos no plano de producdo. Esses atrasos ocorrem pela falta de
componentes gerada devido a perda de capacidade dos fornecedores em produzir pegas
desnecessarias.

Outros pontos mencionados pelos gerentes de operagdes sdo: marketing
fornece vagos inputs sobre elementos estratégicos que influenciam o calculo de alterac6es das

capacidades, e percepcOes diferentes entre 0s gerentes sobre as principais forgas competitivas
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dificultam o alinhamento das operagdes no processo de formacdo. Essas duas evidéncias
revelam a complexidade de, no inicio da formacdo da estratégia, buscar atender as
necessidades de mercado. As incertezas demonstradas por marketing e as diferencas de

opinides internas aumentam os riscos de uma formacéo nao adequada.

Tabela 5.15 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Formac&o da Estratégia de Operagdes

3 categoria
S Formacao da Estratégia de Operacoes
> n %
w (B)
p) 11 69
Percepcdes diferentes sobre as principais ope 5 e
forcas competitivas
Mkt| 5 63
Alteracdo no posicionamento da marca: o0 T 11 69
processo sequencial estratégico atrasa a
aE2 adequacdo da estratégia de operacese  Ope| 7 88
restringe em muito o envolvimento dos
gerentes das plantas Mkt 4 50
p) 9 56
Inputs vagos de marketing: dificuldade
oaE3 P , g N g ) Ope 7 88
para calculo das alteracdes de capacidade
Mkt| 2 25
Baixa confiabilidade da previsdo de z 10 63
vendas: dificuldade para criar planos que
oE4 i . P P . g Ope 6 75
reduzam a instabilidade da cadeia de
suprimentos Mkt 4 50

No momento da coleta de dados, a empresa Alfa também passava por um
reposicionamento de sua marca no mercado brasileiro e essa situacdo foi abordada pelos
gerentes, relacionando-a com a adequacdo estratégica das operacdes. A evidéncia aE2 destaca
que um processo estratégico sequencial atrasa essa adequacdo e, consequentemente, limita o
potencial de contribuicdo dos gerentes das plantas. Dessa forma, entende-se que o plano de
marketing € uma atividade restrita aos gerentes de marketing, assim como o plano de
operaches € restrito aos seus gerentes. Essa sequéncia de atividades estratégicas,

possivelmente condicionada por um organograma que fortalece as fronteiras funcionais, limita
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muito os processos de interface e, consequentemente, prejudica a formacgéo e o alinhamento
estratégico das operacoes.

A acuracidade da previsdo de vendas e informagfes vagas de marketing
mantiveram-se presentes na categoria Implementacdo da Estratégia de Operacdes, conforme
mostra a tabela 5.16. Isso é esperado, haja vista a estreita relacdo das duas categorias. E
natural que certos elementos evidenciados na formacao da estratégia também se manifestem

na implementacéo.

Tabela 5.16 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Implementacdo da Estratégia de

Operacg0es
5+ .
g categorla
f§ Implementacéo da Estratégia de o
i Operagcdes (F) " °
. o : p) 10 63
Acuracidade da previsdo de vendas: fator
aF1 importante para cumprimento do plano Ope 5 63
estrategico Mkt 5 63
Informacdes vagas sobre promogdes e x 10 63
a2 novos produtos dificultam a Ope 8 100
implementacéo da estratégia de operagdes (¢l o 25
lidad I ] ) 15 94
Agilidade na implementagédo de novas
aoF3 g . P o ¢ Ope| 7 88
tecnologias de producao
Mkt| 8 100
Marketing monitora custos operacionais % 14 88
aF4 devido impacto nas margens de Ope 7 88
contribuicao Mkt 7 88

A agilidade na implementacdo de novas tecnologias de producgéo, evidéncia
aF3, foi enfatizada por 94% dos gerentes participantes. Para alguns deles, acompanhar a
evolugcdo da tecnologia de processos de producdo € um objetivo indispensavel para o
alinhamento, tanto quanto qualidade e custos.

A evidéncia aF4 revela que gerentes de marketing da empresa Alfa monitoram
custos operacionais, devido a seus impactos nas margens de contribuicdo, 0 que
provavelmente demonstra ser reflexo da evidéncia aAl, que apresenta essas margens como

metas para ambas as fungdes. Assim, os gerentes de marketing parecem influenciar a
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execucao da estratégia de operagdes. Entretanto, ndo houve evidéncias de uma aproximacao
das operacGes em relacdo a despesas variaveis de vendas, fato que também interfere nos
resultados das margens.

A primeira evidéncia da categoria Trade-offs, aG1 apresentada na tabela 5.17,
considera apenas as respostas dos gerentes operacionais, pois seu contetdo é especifico das
operacgdes. A incidéncia de 88% do corpo gerencial da funcdo justifica sua inclusdo. A
importancia dessa evidéncia esta no seu possivel impacto no alinhamento, uma vez que ela

considera gque o0s gerentes operacionais trabalham apenas com trade-offs intrafuncionais.

Tabela 5.17 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Trade-offs

o
[&] .
S categoria
=]
> Trade-offs (G) n %
) 7 44
Operac0es trabalham trade-offs
ozGl.IO (;_ . Ope 7 88
intrafuncionais
Mkt| 0 0
Diélogos de trade-offs interfuncionais > 10 63
resultam em discussdes de paradigmas
aG2 .. N P . g Ope 8 100
comerciais (reducéo de portfolio por
exemplo) Mkt ’ 25

Nesse caso, pode-se supor que, mesmo havendo metas financeiras que
abrangem trade-offs interfuncionais (margem de contribuicdo citada anteriormente € um
exemplo) e atividades pontuais de interagdo como citadas em aF4, aCl e aC2, existe ainda
uma grande barreira que impede uma participacdo relevante dos gerentes de operacdes em
questdes relacionadas as necessidades de mercado.

Segundo eles, dialogos de trade-offs interfuncionais resultam em discussdes de
politicas comerciais que marketing insiste em manter. Como exemplo, citaram a reducéo de
portfélio. 1sso leva a supor que as operacgdes se submetem a essa situacao devido as protecdes
organizacionais, que impedem os gerentes de conhecer particularidades de marketing e,
consequentemente os tornam inseguros, quando discutem assuntos referentes ao mercado.

Uma caracteristica particular da empresa Alfa sobre consenso entre as funcdes

é que a parada de linhas de manufatura para testes de introducdo de novos modelos, que séo
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acordadas diretamente entre gerentes de operagdes e gerentes de marketing. A explicagéo para
essa particularidade — evidéncia aH2 da categoria Consenso, mostrada na tabela 5.18 — € que
a parada de uma linha impacta, tanto no processo de desenvolvimento de produtos, como no

processo de S&OP e apenas gerentes das duas funcbes participam de ambos 0s processos.

Tabela 5.18 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Consenso

8
[S] .
S categoria
=]
> Consenso (H) n %
Apresentacdo mensal dos impasses sobre z 10 63
oH1 plano de atendimento a alta administracdo Ope| 3 38
para tomada de deciséo N 88
Paradas na producéo para testes de = - 69
oH?2 introducdo de novos modelos: consenso  Ope| 6 75
entre as areas N 63
Dissenso sobre as relacfes entre a rapida = 10 63
interpretacdo do mercado e a agilidade de
aH3 . pretag . g ) Ope 6 75
implementacdo de novas tecnologias
produtivas Mkt| 4 50

Como evidéncia complementar, a alta administracdo da empresa Alfa aguarda
um férum mensal para apresentacdo dos impasses sobre o plano de atendimento. Portanto, a
empresa Alfa parece ter maior aderéncia ao padrao de procedimentos do processo de S&OP.

A terceira e ultima evidéncia dessa categoria mostra o dissenso entre 0S
gerentes sobre as relagcGes entre a rapida interpretacdo do mercado e a agilidade de
implementacdo de novas tecnologias produtivas. Os gerentes de operagOes afirmam que
conhecer com antecedéncia tendéncias do mercado torna as operagGes mais responsivas,
enquanto os gerentes de marketing ndo acreditam nessa afirmacéo. Para eles, a tecnologia das
operacOes deve ditar as tendéncias de mercado.

Tal impasse, sem uma intervencdo da alta administracdo, pode perdurar por
anos. Assim, é importante para essa pesquisa dar foco para questdes organizacionais que
possam auxiliar a compreensdo de fendmenos dessa natureza. A tabela 5.19 apresenta as

evidéncias relativas a essas questdes
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Esta pesquisa, por dar foco em uma regido de conflito dentro da organizacéo e
devido a natureza da funcdo gerencial que abrange a habilidade nas relacbes com seus pares
profissionais, deve também, além dos vieses, considerar certa sagacidade dos sujeitos da
pesquisa. A evidéncia all, por exemplo, mostra que consideravel parte do corpo gerencial diz
ndo haver restricbes na interface entre marketing e as operacgdes, denotando, assim, certa
esquiva nas respostas dos gerentes. Pode-se notar que, em alguns temas especificos, as
respostas evitam a mencdo do conflito, por se tratar de algo que os comprometa ou ameace.
Para Mullins (2006), esse comportamento esta associado a natureza das atividades de trabalho
— uma das fontes de conflito gerenciais mencionadas pelo autor — na qual ocorre a condicao

de dependéncia entre o desempenho de um gerente e a¢des gerenciais de outro departamento.

Tabela 5.19 — Evidéncias da empresa Alfa na categoria Questfes Organizacionais

categoria
Questdes Organizacionais (1) n %

Evidéncia

Esquiva: ndo ha restricdes na interface
all . . Ope 4 50
entre marketing e as operacgdes

Mkt| 4 50
Proximidade entre a diretoria e 0s R 63
gerentes de marketing (areas fisicamente Ope . o8
préximas) fortalece suas articulagdes a
favor de seus interesses miel 3 38

Também ficou evidenciada a localiza¢do dos gerentes de marketing como uma
guestdo organizacional importante, pois pode influenciar 0s processos estratégicos
relacionados as operagdes. De acordo com as respostas dos gerentes, a area de marketing estar
proxima a diretoria favorece o fortalecimento de suas articulagcdes em favor de seus interesses.

Essa vantagem condicionada a localizacdo pode, por exemplo, trazer

parcialidade a decisdo de trade-offs interfuncionais.

5.3.3 Resultados e analises complementares da empresa Beta
O sistema de medi¢do de desempenho da empresa Beta contempla beneficios
financeiros aos gerentes e varia de acordo com o grau de atingimento dos objetivos, conforme

a evidéncia BA1, mostrada na tabela 5.20.
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Para se evitar desbalanceamentos ocorridos no passado em relacéo a trade-offs
entre as fungOes a empresa determinou algumas metas compartilhadas aos seus gerentes de
operacdes e marketing. Em fase inicial, essa iniciativa busca reduzir a geracdo de inventarios

obsoletos e manter o desempenho de entrega em niveis aceitaveis.

Tabela 5.20 — Evidéncias da empresa Beta na categoria Medic¢&o de Desempenho

i
[&] .
& categoria
=] .~
> Medicéo de Desempenho (A) n %
) 9 64
B Medicao de desempenho associada a ove| 6 -
beneficios financeiros
Mkt| 3 50
] p) 11 79
B Férum mensal para acompanhamento dos ove| 6 -
indicadores corporativos mais importantes
Mkt| 5 83
_ p) 7 50
B Compartilhamento de metas em fase ove| 4 0
inicial: inventarios e entrega ao cliente
Mkt| 3 50

Além disso, ha um férum mensal para acompanhamento dos indicadores mais
importantes a empresa com a participacdo dos gerentes das funces. Nota-se, assim, que 0
monitoramento das metas se da em conjunto pelas funcGes e alta administracdo, entretanto,
conforme a evidéncia A2, elas sdo estabelecidas separadamente. Portanto, a empresa Beta
possui agdes claras sobre a necessidade de integracdo e comeca a utilizar seu sistema de
medicdo de desempenho como ferramenta para estimular isso, através de metas
compartilhadas e monitoramento conjunto, porém sem desconsiderar metas conflitantes.

O alinhamento estratégico das operacfes da empresa Beta se fundamenta em
metas corporativas que sdo desdobradas e, portanto, trata-se de um alinhamento vertical
similar o das outras organizac6es pesquisadas. Em outras palavras, ndo ha uma interacdo entre
as fungdes. A tabela 5.21 apresenta as trés evidéncias da categoria.

Segundo os gerentes, a alta administracdo em momentos particulares fez uso de
duas alternativas para obtencdo de alinhamento: auxilio de consultores externos e de grupos

de trabalho multifuncionais para estudo de ameacas e melhor posicionamento competitivo.
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Portanto, analisando-se as duas primeiras categorias, verifica-se a existéncia de
acoes no sentido de buscar o alinhamento, significando que a alta administracdo da empresa
Beta esta sensibilizada ao potencial ou a necessidade de tornar as operacGes mais integradas a
funcdo de marketing. Importante notar que essa busca se da em nivel gerencial, quer seja pelo

compartilhamento de metas, quer por consultorias e grupos multifuncionais de gerentes.

Tabela 5.21 — Evidéncias da empresa Beta — Alinhamento Estratégico das Operagdes

3 categoria
% Alinhamento Estratégico das " %
w Operacdes (B)
p) 8 57
pB1 Auxilio de consultores externos Ope| 4 50
Mkt| 4 67
Grupos de trabalho multifuncionais para x 10 71
PB2 estudo das ameacas e melhor Ope 6 75
posicionamento competitivo Mkt| 4 67
) ) 9 64
Fundamenta-se nas metas corporativas:
pB3 . ) Ope 7 88
alinhamento vertical
Mkt| 2 33

Se por um lado ha o esforco para uma maior integracdo das operacdes, por
outro, o processo de introducdo de novos produtos, conforme mostra a tabela 5.22, acontece
com uma forte intermediagdo da area de pesquisa e desenvolvimento. As operacdes interagem
com marketing, quando impasses no processo nao séo resolvidos pela area intermediadora.
Essas situagcbes mostram que outros mecanismos internos — forte departamentalizacdo, por
exemplo — contrapdem-se ao alinhamento e, portanto, podem reforcar o isolamento das
operagoes.

Conforme comentado anteriormente as evidéncias BCl e BC2 podem ser
consideradas uma extensdo ou consequéncia da evidéncia C1, entretanto, optou-se por defini-
la como uma evidéncia complementar da empresa Beta devido sua incidéncia nas respostas

dos gerentes da organizagéo.



Tabela 5.22 — Evidéncias da empresa Beta na categoria Introducdo de Novos Produtos

o)
o .
S categoria
=] ~
> Introducéo de Novos Produtos (C) n %
Forte int diagéo da area d i - = 2
orte intermediacao da area de pesquisa e
pC1 ) ¢ Pesq Ope 8 100
desenvolvimento
Mkt| 5 83
) 13 93
Comunicagéo quando impasses ndo sao
pC2 comunicacaod P ope| 8 100
desfeitos pela intermediacéo
Mkt| 5 83
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Os gerentes de operacdes da empresa Beta relataram limitacdo da capacidade

operacional devido a um extenso portfélio. Segundo eles, todas as alternativas que o processo

de S&OP exp0be apresentam um pequeno impacto no atendimento, quando comparado a uma

gestdo de portfolio ativa, que continuamente introduza e retire produtos através de analises de

custos e faturamento. Além disso, a categoria Capacidade Operacional e Plano de Marketing,

apresentada na tabela 5.23, mostra que 88% dos gerentes operacionais mencionam que

frequentes mudancas nos planos de vendas geram instabilidades na cadeia de fornecimento e,

dessa forma, também reduzem a capacidade das operacoes.

A evidéncia BD3 revela uma interessante consequéncia por se evitar reflexdes

que detectem trade-offs interfuncionais como causas: a repetitividade de problemas de

atendimento. Isso significa que ignorar trade-offs interfuncionais para evitar conflitos pode

implicar o efeito colateral de interferir no processo da aprendizagem organizacional.

Tabela 5.23 — Evidéncias da empresa Beta - Capacidade Operacional e Plano de Marketing

8 categoria

s Capacidade Operacional e Plano de o
> .

it Marketing (D) n ’
. - . ) 8 57
B Portfolio extenso limita a capacidade One 5 5
operacional 2 P
Freguentes mudancas nos planos de z 10 n
pD2 vendas geram instabilidades na cadeia de  Ope| 7 88
fornecimento R 50
Problemas de atendimento repetitivos por 8 57
BD3 se evitar reflexdes que detectem trade- ~ Ope| 7 88
offs interfuncionais como causas Mkt| 1 17
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A evidéncia BE1, conforme apresenta a tabela 5.24, mostra que o foco na
formacdo da estratégia de operacGes esta em suas falhas do ano anterior, periodo contébil e de
avaliacdo das metas. As prioridades competitivas com resultados inferiores a meta sao
analisadas pelos gerentes operacionais, que fazem alteracGes no plano estratégico para que as
mesmas possam apresentar evolugdes no ano seguinte. Essas alteragdes séo feitas com base
em reflexdes das principais causas, que no dia-a-dia limitaram os resultados de cada uma das
prioridades. Os cinco gerentes de operacGes que contribuiram para definir essa evidéncia
informaram que as reflexdes e acdes resultantes sdo internas as operacdes. Nesse momento, a
interagdo com marketing é quase nula, pois ndo ha reflexdes sobre as necessidades futuras dos
mercados e as informacdes de novos produtos sdo vagas.

Essa categoria associada a evidéncia BB3 mostra que, para a empresa Beta, a
experiéncia do dia-a-dia e a interpretacdo da estratégia corporativa sdo consideradas para a
formacdo da estratégia. Segundo 0s gerentes, as experiéncias de aproximacdo através de
grupos multifuncionais foram pontuais e muito especificas. Mas perceberam haver grande

potencial escondido e ndo aproveitado.

Tabela 5.24 — Evidéncias da empresa Beta na categoria Formacao da Estratégia de OperacGes

8 categoria
S Formagcao da Estratégia de Operacoes
S n %
w (E)
Foco nas falhas operacionais do periodo x 8 S
BE1 anterior: prioridades competitivas com Ope| 5 63
resultados inferiores a meta mel 3 50
_— « . 2 11 79
Né&o ha reflexdo sobre as necessidades
BEZ Ope 7 88
futuras dos mercados
Mkt| 4 67
Informags bre a introducdo de  ——————
nformacGes vagas sobre a introdugéo de
BE3 ¢ g ¢ Ope 8 100
novos produtos
Mkt| 2 33

Tratando-se da implementacdo da estratégia, pode-se verificar na tabela 5.25
que uma das evidéncias dessa categoria mostra que todos os gerentes de marketing
mencionaram a baixa velocidade das operagBes para adequar custos a competicdo com

empresas asidticas. Conforme mencionado na se¢do 5.2, a empresa Beta passa por uma
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competicdo com produtos importados e o principal plano de combate é fundamentado na
reducdo de custos em todas as categorias de produtos.

As evidéncias B3 e F3, comuns as trés empresas e associadas a tal situacao,
parecem favorecer uma vigilancia reciproca das funces sobre atividades relacionadas a
custos e ao processo de S&OP. Assim, a funcdo de marketing monitora o desempenho em
custos e em entrega — evidéncia BF2 — e as opera¢fes monitoram a acurécia da previsdo de
vendas — evidéncia BF3 — haja vista seu impacto em custos, em entrega e em outros objetivos

de desempenho.

Tabela 5.25 — Evidéncias da empresa Beta na categoria Implementacdo da Estratégia de

Operacodes
5+ .
S categoria
f§ Implementacéo da Estratégia de i %
w Operacoes (F)
) _ . ) 10 71
Baixa velocidade para adequar custos a
BF1 - s Ope| 4 50
competicdo com empresas asiaticas
Mkt| 6 100
. _ p) 12 86
Marketing monitora performance em
BEF2 Ope| 6 75
custos e entregas
Mkt| 6 100
N . - b 8 57
Operacdes monitoram a acuracia da
BF3 <%0 d q Ope| 4 50
previsdo de vendas il 2 o7

Esse matuo monitoramento tatico, também caracterizado como um sistema de
protecdo funcional, frente aos problemas de desempenho, pode auxiliar os gerentes a
analisarem falhas, além dos limites de sua propria funcdo. Entretanto, ndo se garante que
falhas interfuncionais sejam reveladas, o que ndo permite identificar o potencial de ganho dos
processos de interface.

A categoria Trade-offs mostra a dificuldade de gerentes operacionais em
alinhar os recursos. A primeira evidéncia citada por 86% dos respondentes refere-se a relagcdo
entre o portfolio muito extenso e a complexidade operacional. Segundo 0s gerentes
operacionais, a variedade de oferta apresenta uma série de efeitos colaterais e o principal deles
é a complexidade de sua medi¢do. A instabilidade da cadeia de suprimentos, a complexidade
da gestéo de estoques e as alteragcOes da posicdo dos gargalos na cadeia sdo exemplos desses

efeitos. Eles complementam, mencionando que sem uma quantificacdo torna-se dificil
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sensibilizar o mercado para 0s ganhos da organizacdo. Além disso, citaram que um portfolio
extenso associado com dificuldades de acuracia da previsdo de vendas potencializa os efeitos
mencionados.

A tabela 5.26 apresenta essa categoria e atraves da evidéncia G2 mostra que,
mesmo internamente as operagfes, ha conflitos sobre como balancear os trade-offs
intrafuncionais. Essa situacdo também é reconhecida pela maioria dos gerentes de marketing.

As evidéncias BG3 e pG4 mostram como acontece as discussdes gerenciais em
relacdo a trade-offs intrafuncionais, considerando a participacdo dos gerentes das funcdes.
Com auxilio da evidéncia G3, pode-se tracar 0 seguinte panorama para a empresa Beta:
gerentes de marketing discutem trade-offs internos a sua funcéo, trade-offs operacionais séo
discutidos com os gerentes de ambas as funcdes e trade-offs interfuncionais ndo sdo
discutidos. E certo que trade-offs entre as funces foram discutidos em alguns momentos na
organizagdo, mas provavelmente a conducdo dessa discussdo e seus resultados parecem néo

ter satisfeito os gerentes.

Tabela 5.26 — Evidéncias da empresa Beta na categoria Trade-offs

.8
[&] .
S categoria
=]
> Trade-offs (G) n %
Relacdo entre o portfdlio muito extensoe = 12 86
a complexidade operacional: trade-off
pG1 P1eX P - pel 7 88
que desafia o alinhamento da estratégia
de operacdes Mkt 5 83
p) 9 64

Divergéncias entre os gerentes
BG2 operacionais sobre como balancear os Ope| 4 50
principais trade-offs

Mkt| 5 83

Discussdes sobre trade-offs de 2 12 86

PG3 marketing: rara a participagéo de gerentes Ope| 6 75
de operacdes Mkt 6 100
Discussdes sobre trade-offs das 2 10 n

PG4 operacgdes: frequente a participacéo de Ope| 6 75

gerentes de marketing Mkt 4 67
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Atrelada as evidéncias BG1 e H3, a evidéncia pH1 da categoria Consenso,
tabela 5.27, esclarece haver dissenso entre as areas de operacOes e marketing sobre os
impactos em custos de um grande portfélio. A dificuldade de quantificar os ganhos da
reducdo de portfolio, citado anteriormente, e de discutir sobre as questdes de mercado
enfraquece quaisquer acdes dos gerentes operacionais em favor de um consenso.

Outra evidéncia da categoria aponta para uma importante restricdo a sua
obtencdo. Segundo os gerentes, com exce¢do das reunides de S&OP, ndo ha tempo para
outras reunides de consenso. As principais causas levantadas sdo a falta de recursos e a
percepcéo, de que atingi-lo demanda muito tempo e paciéncia.

Essa percepcdo se origina da experiéncia adquirida pela suas participacdes nas

reunides de atendimento da demanda e limitada aos assuntos de entrega e capacidade.

Tabela 5.27 — Evidéncias da empresa Beta na categoria Consenso

i
[&] .
& categoria
=]
> Consenso (H) n %
: , ) )y 8 57
Dissenso entre as areas sobre 0s impactos
pH1 - Ope| 5 63
de um grande portfélio em custos
Mkt| 3 50
p) 10 71
B Recursos escassos: pouco tempo para ovel 6 -~
reunies de consenso
Mkt| 4 67

Encerrando a andalise da empresa Beta, a categoria Questdes organizacionais,
através da evidéncia BI1 na tabela 5.28, retorna a discusséo sobre o fator localizagéo fisica das
funcbes e da alta administracdo feita a partir da evidéncia al2. Enquanto os gerentes
operacionais de Alfa afirmam um fortalecimento das articulagbes de marketing em favor de
seus interesses pela aproximacdo fisica com a diretoria; 0s gerentes operacionais de Beta
acreditam que as distancias entre as duas funcdes, entre cada uma das funcdes e a alta

administracao afetam o alinhamento das operacdes.
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Tabela 5.28 — Evidéncias da empresa Beta na categoria Questdes Organizacionais

8
(&) -
= categoria
=] ~ - . -
> Questdes Organizacionais (I) n %
A distancia entre as operacdes, marketing = 8 57
PI1 e aalta administragdo afeta o alinhamento Ope| 6 75
das operacGes Mkt 9 33
Formacdo do profissional: seu historico x 10 &
pI2 dentro e fora da organizagdo interfereno  Ope| 5 63
alinhamento das operacdes mel 5 83

Avizinhar-se dos principais decisores da organizacao parece ter relagdes com o
alinhamento das operacdes de ambas as empresas. Devido a definicdo dessas evidéncias estar
fundamentada, principalmente nas respostas dos gerentes de operacdes, isso pode significar
que para marketing h& essa facilidade, a qual contribui para o alinhamento com a alta
administracdo. Como possivel consequéncia, as operacdes podem ficar a margem e tornarem-
se simples executoras para atendimento de necessidades de mercado, que em nenhum
momento foram socializadas e discutidas com seus gerentes. Dessa forma, as possibilidades
de atingir o alinhamento pela abordagem alternativa de Slack e Lewis (2008) séo remotas,
pois as operacOes estdo distantes do grupo de analise e de decisdo sobre as oportunidades de
mercado, que a organizacdo pode aproveitar.

A Ultima evidéncia da foco na formacdo dos gerentes, mencionando que o
historico dentro e fora da organizacdo interfere no alinhamento das operagdes. E esperado
pelos gerentes, portanto, que aspectos cognitivos — conhecimentos apreendidos ao longo da
vivéncia académica e carreira profissional — afetem seu comportamento e suas habilidades
frente as relagdes funcionais.

Isso ressalta a importancia de competéncias gerenciais que fomentem uma
melhor qualidade das relagGes interfuncionais de modo a estimular processos de interface

participativos e, como consequéncia, incentivem um alinhamento sustentavel.

5.3.4 Resultados e analises complementares da empresa Gama

O sistema de medigéo de desempenho da empresa Gama abrange avaliagdes
formais dos gerentes de marketing e das operagdes pelos seus respectivos diretores e essas
funcGes contam com algumas metas comuns. A reducdo de inventarios de acabados e

matérias-primas que dependem do desempenho conjunto das fungdes € uma meta comum que,
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nesse caso, segundo os gerentes, hd intencdo de inibir a formagéo de estoques desnecessarios,
através de cobranca e de monitoramento mutuo. Eles mencionam, por exemplo, que as
operacdes controlam os itens sem movimentacdo e direcionam aclGes aos gerentes de
marketing responsaveis pela comercializacéo de tais itens.

A evidéncia yA3 da tabela 5.29 mostra que metas financeiras séo fixas para
todo o corpo gerencial e apresentam maior relevancia comparativamente as demais, por
apresentarem pesos maiores — fatores multiplicadores, que consideram a importancia da meta.

Segundo os gerentes, geralmente sdo escolhidas as seguintes metas:

o capital de giro — resumidamente os valores dos estoques
adicionados aos valores das contas a receber e do caixa;

o margem de contribuicdo — o valor de venda subtraindo impostos,
0s custos de fabricacdo, as despesas varidveis de vendas e de
propaganda.

A abrangéncia das metas mostra um baixo nivel de desdobramento da
estratégia corporativa, que submete todo o corpo gerencial a generalidade dos objetivos
financeiros. Tratando-se de capital de giro, tanto 0s gerentes operacionais como 0s de
marketing focam no controle dos estoques e, em relacdo a margem de contribuicdo, custos e

despesas séo responsabilidades das fungdes das operacdes e marketing, respectivamente.

Tabela 5.29 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Medicdo de Desempenho

8
[&] .
& categoria
=] -~
> Medicdo de Desempenho (A) n %
) 5 83
Sistema de medicéo: avaliagbes formais
YAl : O Ope| 4 100
pelo superiores imediatos
Mkt| 1 50
Metas comuns: resultados das operagbes = 5 83
vA2 dependem da performance de marketing  Ope| 3 75
(inventéario por exemplo) Mkt 2 100
) 6 100

Foco: na analise de desempenho metas
vA3 financeiras apresentam maior peso e s&o ~ Ope| 4 100
fixas para todo o corpo gerencial Mkt ’ 100
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A categoria Alinhamento Estratégico das OperacBes, conforme tabela 5.30,
apresenta duas evidéncias particulares da empresa Gama. A primeira, yB1, trata de tecnologia
e afirma que marketing ou especialistas da sede apresentam inovagdes de outros sites da
corporagdo ou de concorrentes para as operacdes. Essa acdo visa disponibilizar aos clientes
produtos com novas tecnologias incorporadas. Assim, ocorrem importagdes (caso de
inovacbes do grupo) ou acompanhamentos do produto concorrente no mercado.
Simultaneamente, verifica-se a viabilidade técnica e econdmica da producéo nacional. Dessa
forma, as operacBes podem iniciar estudos dos processos tecnoldgicos, imediatamente apds a
constatacdo de uma inovagao.

A segunda evidéncia é que ha uma intencdo de se reduzir discordancias sobre o
que é valor percebido pelo cliente. A empresa projeta incentivar visitas dos gerentes de
operacdes aos clientes com a coordenacdo de marketing. Conforme os respondentes, o contato
com o cliente traz os seguintes beneficios: sensibiliza as operacBes as alteracbes em seus
processos de fabricacdo, oferece aos clientes alternativas a sua solicitacdo inicial de modo a
viabilizar uma melhor adequacdo (mesmo que ndo seja a desejada inicialmente) e reduz as
diferencas de percepcdo em relacdo ao que o cliente valoriza ou deseja. Portanto, para a
empresa Gama, o alinhamento estratégico das operacBes, no que se refere a tecnologia,
aparenta ter duas abordagens: a primeira trata das operacfes serem capazes de reproduzir
inovacOes de outros sites do grupo ou de concorrentes, enquanto a segunda busca adequar

processos proprios as alteracGes solicitadas pelos clientes.

Tabela 5.30 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Alinhamento Estratégico das

Operac0es
[35 .
g categorla
% Alinhamento Estratégico das o
i Operacdes (B) A °
Marketing ou especialistas da sede S 8
apresenta inovacdes tecnoldgicas de
vB1 P . ¢ . g Ope 3 75
outros sites da corporagdo para as
operagoes Mkt 2 100
Projeto para reduzir discordancias sobreo s 5 83
que é valor percebido pelo cliente:
yB2 incentivar visitas dos gerentes de Ope| 3 75
operacdes aos clientes com coordenacao
de marketing Mit| 2 100
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Essas duas abordagens relacionam-se diretamente com as evidéncias da
categoria Introducdo de Novos Produtos, mostrada na tabela 5.31. A partir delas é esperado
que, além de definido e gerido por marketing — evidéncia C3, a composicao de portfolio seja
funcdo do atendimento das necessidades dos clientes e inovacOes introduzidas pela matriz —
evidéncia yC1. Portanto, nota-se a existéncia de uma conexao entre duas importantes questoes

estratégicas das fungdes: portfélio para marketing e tecnologia para as operagoes.

Tabela 5.31 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Introducéo de Novos Produtos

.8
[&] -
= categoria
o ~
> Introducéo de Novos Produtos (C) n %
Composicdo de portfélio: atendimento z 4 67
vC1 das necessidades dos clientes e inovagdes Ope| 2 50
introduzidas pela matriz Mkt 2 100
o _ ) 5 83
Customizacéo de produtos: canal direto
vC2 . Ope| 3 75
entre vendedores e gerentes de operagdes
Mkt| 2 100

A evidéncia yC2, inter-relacionada com a evidéncia yB2, mostra a intengédo da
empresa de reduzir a distancia entre o cliente que possui uma necessidade especifica e quem
tem condigdes de atendé-la, ou ndo. Assim, projeta-se criar um canal direto entre vendedores
e gerentes de operacdes, considerando-se, no entanto, que a customizagdo de produtos seja
coordenada por marketing.

Além das seis evidéncias comuns as trés empresas apresentadas na subsecao
5.3.1 referente a categoria Capacidade Operacional e Plano de Marketing, destacam-se trés
outras evidéncias particulares da empresa Gama conforme mostra a tabela 5.32. A primeira,

yD1, trata do consenso sobre questdes de capacidade no processo de S&OP.
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Tabela 5.32 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Capacidade Operacional e Plano de

Marketing
[5+} .
= categoria
b Capacidade Operacional e Plano de 0 %
> .
w Marketing (D)
) 4 67
vD1 No dissenso: processo torna-se politico Ope| 4 100
Mkt| 0 0
Gestéo da demanda: gerentes x 4 67
yD2 operacionais acreditam que marketing Ope| 4 100
pode orientar demanda miel 0 0
Gestdo de suprimentos: customizacdo z 4 67
vD3 exige flexibilidade da cadeia e impacto no Ope 3 75
atendimento é inevitavel Mkt 1 50

Para os gerentes de operacdes dessa empresa 0 processo de decisdo entre
demanda e producdo torna-se um processo muito mais determinado por relaces politicas
entre marketing, alta administracdo e cliente, que por andlise técnica de lucratividade. Ainda
segundo os gerentes, sdo comuns justificativas de marketing que se fundamentem em
subjetivismo — intencdes futuras frente ao negocio que a demanda encerra — 0 que leva a
optar-se em favor do atendimento, quando o impacto em custos ndo € elevado ou mesmo
desconhecido.

Assim, parece que no dissenso entre atendimento e capacidade, os gerentes de
marketing optem por recorrer & alta administragio com argumentos comerciais mais
significativos que os operacionais, que direcionam a decisdo em favor do atendimento. Ha
percepcao de alguns gerentes operacionais, que nesse contexto existe uma preferéncia por
garantir o faturamento e apostar em um melhor desempenho das opera¢es, mesmo no curto
prazo.

A segunda evidéncia, yD2, revela que os gerentes operacionais julgam possivel
marketing orientar a demanda. Isso significa que os recursos de marketing seriam capazes de
influenciar a variedade da demanda de modo a reduzir custos de producdo. Vendedores, por

exemplo, poderiam negociar maiores lotes ou propor alternativas de itens disponiveis. Eles
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acreditam que pode haver uma evolugdo de um estdgio praticamente sem controle de qualquer
pedido para um estagio, no qual a demanda é administrada no sentido de reduzir custos
operacionais.

A (ltima evidéncia da categoria trata da gestdo da cadeia de suprimentos frente
a uma relevante customizacgdo. Segundo 67% dos gerentes, mesmo com certa flexibilidade da
rede, o impacto no atendimento é certo, quando ha muitos set-ups e possivel falta de matérias-
primas. J& mencionado nesse capitulo, o efeito chicote na cadeia foi descrito pelos gerentes,
como sendo uma das principais causas de reducdo de capacidade.

Alta customizacdo e auséncia de uma gestdo de demanda se mostraram
elementos potenciais de estudo, com o objetivo de promover melhoria no alinhamento das
operacdes a partir de iniciativas de marketing.

Como nas demais empresas, a reducdo de custos € um dos focos durante a
formacdo da estratégia de operacGes da empresa Gama. Uma particularidade evidente é o
programa intitulado world class manufacturing, que se fundamenta nos principios da
producdo enxuta e especialmente em ferramentas, que auxiliem na reducéo de estoques e em
menores custos operacionais. Dois grandes objetivos intrinsecos as metas de capital de giro e
contribui¢do marginal.

Nota-se, através das respostas, um consolidado conhecimento dos gerentes das
operacdes e de marketing sobre conceitos financeiros de controle empresarial. Entretanto, da
mesma forma, ndo se pode notar o mesmo nivel de conhecimento dos gerentes das operacdes
em relacdo as necessidades dos mercados em que atuam. Portanto, os fins, resultados
financeiros de curto prazo, parecem prevalecer aos meios pelos quais eles mesmos se
sustentam: o entendimento dos mercados pelos gerentes da organizagcdo. Em outras palavras,
acoes de melhoria de desempenho parecem prevalecer as a¢fes de alinhamento.

O foco no desempenho de curto prazo, conforme mostra a evidéncia yE2, na
tabela 5.33, tem uma séria consequéncia para a formagdo da estratégia de operacfes: uma
insuficiente reflexdo sobre importantes elementos da estratégia. Isso, portanto, pode restringir
em muito a capacidade dos gerentes de operagOes de atingir um adequado balanceamento
entre desempenho e alinhamento. Essa situacdo associada as questes ja mencionadas sobre
gestdo de demanda e customizacGes tendem a aumentar a complexidade do processo de
formacéo estratégica, pois geram muitas incertezas em relacdo a capacidade e a gestdo da

cadeia de suprimentos.
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Tabela 5.33 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Formacdo da Estratégia de

Operag0es
8 categoria
S Formagao da Estratégia de Operagoes o %
>
w (E)
Foco em reducdo de custos: otimizagédo b 5 83
da cadeia de suprimentos e do programa
vE1 " P P g N Ope 4 100
WCM - ("world class manufacturing " -
exceléncia nas operacdes) Mkt 1 50
) 5 83

Insuficiente reflexdo sobre importantes
vE2 elementos da estratégia: foco na Ope| 3 75
performance de curto prazo

Mkt| 2 100

Muitas incertezas ameacam a formagéo z 5 83

vE3 da estratégia: gestdo da demanda e Ope| 4 100
customizacdes sdo exemplos Mkt 1 50

O retorno do investimento foi evidenciado por todos 0s gerentes operacionais,
guando questionados sobre a implementacdo da estratégia de operacdes, categoria apresentada
na tabela 5.34. Segundo eles, o payback permitido — intervalo de tempo entre o desembolso e
0 momento em que o lucro liquido proporcionado pelo investimento sdo equivalentes — pode
restringir muito a velocidade das alteracfes tecnoldgicas. Portanto, a determinacdo de um
curto periodo limite de retorno, caso de uma decisdo financeira desconexa com a estratégia de
operacdes, pode por em risco a sustentabilidade do alinhamento.

Outro fator evidenciado diz respeito as frequentes alteracbes no plano de
implementacédo, devido as diferentes necessidades levantadas durante as reunides de S&OP.
Possivel reflexo das evidéncias yD1, yD2 e yE2, ele indica que as restricdes de atendimento
sdo geralmente assumidas como falhas estratégicas, haja vista ndo se ter uma reflexdo sobre a
estratégia de operacOes a partir da consolidacdo dos principais problemas dos processos de

S&OP, como a auséncia de uma gestdo de demanda.
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Tabela 5.34 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Implementacdo da Estratégia de

Operag0es
§ categoria
S Implementacéo da Estratégia de o
> ~ n
i Operacdes (F) ’
Lentiddo nas alteracGes de tecnologia e X 4 67
vF1 capacidade devido reduzido tempo para ~ Ope| 4 100
retorno dos investimentos Mkt| 0 0
Plano de implementacdo frequentemente > 83
vF2 alterado pelas necessidades levantadas Ope| 4 100
nas reunides de S&OP Mkt 1 50
Impl do: bal to dindmi = ° >
mplementacgdo: balanceamento dindmico
vF3 P ¢ o : Ope| 4 100
entre custos operacionais e atendimento v — =

Assim, conforme mostra a Ultima evidéncia dessa categoria, a implementacéo —
momento crucial do processo de alinhamento - fica sujeita a um complexo balanceamento
dindmico entre custos operacionais e atendimento.

As evidéncias da tabela 5.35 confirmam nossas andlises sobre a empresa
Gama, que mostram influéncia das questdes financeiras no alinhamento das operagdes. A
evidéncia yG1 revela que, apesar de a responsabilidade sobre o balanceamento entre niveis de
estoques e velocidade de entrega ser dos gerentes de operacOes, a area financeira estipula
limites através do indicador days on hands — a quantidade de estoque expressa em dias para
atender a demanda.

Tabela 5.35 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Trade-offs

8
o N
& categoria
=]
> Trade-offs (G) n %
Balanceamento entre inventario (dayson X 5 83
vG1 hands) e velocidade de entrega: alta Ope| 3 75
influéncia pela area financeira Mkt| 2 100
Pequenos custos relativos a decisdes z 5 8
vG2 sobre trade-offs : absorvidos pelos Ope| 4 100
centros operacionais. Mkt 1 50
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Outro aspecto observado é que decisdes sobre trade-offs que venham a causar
pequenos impactos em custos sdo absorvidos pelos centros operacionais.

Portanto, através da associacdo entre as evidéncias yG2 e G2, na qual se
afirma que os trade-offs ndo séo discutidos durante o estabelecimento das metas, pode-se
supor que as operagOes estdo sujeitas a condi¢es impositivas, que demonstram uma atuagao
estratégica limitada.

Como mostra a tabela 5.36, 0s gerentes de operacGes também evidenciaram a
dificuldade em argumentar sobre os assuntos abordados nas reunides de S&OP — previséo de
vendas, programacao de producdo, variedade e volume.

Para eles, o subjetivismo das argumentacGes dos gerentes de marketing
apresenta uma interpretacdo muito particular do mercado, 0 que causa a percepcao de que a
discussdo vai ao encontro da defesa de interesses funcionais. Um dos gerentes tornou clara

essa questao:

Ha muitas suposi¢bes, argumentos que parecem ndo ter
fundamentacdo. Isso nos causa inseguranca e certa desconfianca.
Talvez seja reflexo de nossa formagdo em ciéncias exatas, mas néo
penso que isso justifique integralmente.

Tabela 5.36 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Consenso

i

[&] u

& categoria

=]

> Consenso (H) n %
Dificil argumentacdo dos gerentes = 4 67

vH1 operacionais diante do subjetivismo de Ope| 4 100

marketing Mkt 0 0

A maioria dos gerentes considera estratégia um tema suscetivel a diferentes
interpretacdes e, consequentemente, ndo esta isenta de ser entendida de maneira equivocada e
de ser associada ao contexto organizacional. Nesse sentido, essa evidéncia foi categorizada e é

apresentada na tabela 5.37.
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Tabela 5.37 — Evidéncias da empresa Gama na categoria Questdes Organizacionais

<
(&) -
S categoria
=] ~ - - -
> Questdes Organizacionais () n %
by 4 67
Estratégia: tema suscetivel a diferentes
. - Ope 3 75
interpretacdes
Mkt 1 50

5.3.5 Resultados e analises da aplicacéo do ciclo

A avaliagéo da aplicacédo do ciclo de atividades fundamentou-se nas entrevistas
com os gerentes, nas observacdes do pesquisador e nas analises de documentos. Da mesma
forma que, para analise dos casos, essas fontes de dados originaram evidéncias, que foram
agrupadas em categorias a partir das relacdes entre o referencial tedrico, temas afins e
mencdes dos gerentes. Seis categorias se mantiveram para as analises da aplicacdo do ciclo:
alinhamento estratégico das operacGes, formacao e implementacéo da estratégia de operacdes,
trade-offs, consenso e questdes organizacionais. Suas permanéncias se justificam pela
similaridade das relacdes acima mencionadas, para as analises dos casos e para as analises da
aplicacdo do ciclo.

As categorias medicdo de desempenho, introducdo de novos produtos e
capacidade operacional deram lugar a outras trés, que compuseram o conjunto de analise:
prioridades competitivas, pontes conceituais e atividades do ciclo. Essa alteracdo foi
necessaria devido a maior frequéncia com que esses temas foram abordados pelos
entrevistados e por serem inerentes ao ciclo. A apresentacdo dos resultados e da descricdo
analitica seguiu o padrdo da analise de casos. As evidéncias, 0 numero e percentual de
gerentes que as revelaram durante as entrevistas, e suas associagdes com as categorias, sao
apresentadas em tabelas. Foi necessaria a inclusdo nas tabelas da indicacdo de outras fontes de
dados de que as evidéncias se originaram: observacdes do pesquisador (OBP) ou anélise de
documentos (AD).

E importante mencionar que as descricdes das evidéncias e das analises, nas
proximas péaginas, sdo feitas por categoria. Portanto, ndo seguem qualquer ordem que a
sequéncia de atividades do ciclo ocasione supor.

As prioridades competitivas sdo diretrizes da estratégia de operacdes e

evidentemente apresentam-se, também, como elementos centrais do ciclo de atividades para
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alinhamento das operagOes. Mais especificamente, a execug¢do do ciclo abrange a
desagregacéo das prioridades que pode ser uma adaptacdo da proposta de Garvin (1993) e
variar de acordo com o contexto competitivo da organizacao.

Ap0s a realizagdo dos ciclos e das entrevistas com 0s gerentes participantes,
constatou-se que as discussdes sobre as prioridades competitivas, observadas nas reunides,
foram amplamente citadas durante a coleta de dados. Assim, criou-se uma categoria
especifica, conforme mostra a tabela 5.38, que retne evidéncias relacionadas as mesmas. Para
cada evidéncia é informada na tabela a quantidade de gerentes que a consolidaram atraves de
suas respostas e seu percentual em relacdo ao total de respondentes — colunas n e %
respectivamente. Essas informacOes estdo separadas por funcdo (linhas Ope e Mkt) e pelo
somatorio. As duas colunas posteriores referem-se a observacdes do pesquisador e analises de
documentos. A letra “x” presente em algumas dessas colunas significa que a evidéncia foi
verificada por uma dessas fontes de dados utilizadas. As tabelas referentes aos resultados da
aplicagéo do ciclo apresentam este formato. O espago em branco mostra que a fonte de dados
(OBP e/ou AD) nédo detectou a evidéncia.

A evidéncia 5A1 revela, através de observagdes durante a aplicagdo do ciclo,
que os gerentes apresentaram dificuldades em como desagregar as principais prioridades
competitivas e em definir os conceitos a serem utilizados. Nas argumentacGes sobre as
principais prioridades, ficaram evidentes muitas ddvidas de como desagregé-las. As ideias de
determinar as principais desagregacfes tinham como ponto de partida a matriz SWOT, as
metas do ano, a estratégia corporativa vigente (plano estratégico trienal) e a propria atividade
do ciclo de contextualizar a realidade. A disponibilidade de produtos para pedidos, por
exemplo, foi uma desagregacao da prioridade Entrega, que os gerentes tiveram dificuldade em
conceituar. Eles ficaram em duvida se a disponibilidade de produtos deveria ser avaliada,
considerando-se os produtos e quantidades da demanda real, ou apenas 0s previstos no plano
de vendas ou no plano de producéo.

Durante a segunda entrevista, a maioria dos gerentes mencionou ter percebido
a auséncia de fundamentacdo cientifica de suas convicgGes sobre a importancia das
prioridades competitivas para os clientes. Eles disseram que as duas primeiras atividades
foram determinantes para chegarem a tal constatacdo, e que muitos trabalhos gerenciais séo
baseados apenas na experiéncia. Conhecem pesquisas de marketing que apresentam
tratamento estatistico, mas contribuem de maneira limitada para uma andlise estratégica.

Outra evidéncia manifestada por todo o grupo foi que os gerentes de operac6es

possuem diferentes percepcdes em relacdo a importancia das prioridades para os clientes.



188

Segundo os gerentes, a atividade 2 que trata da exploragdo das percepcdes do atual contexto,
foi determinante para que isso se manifestasse. As principais divergéncias detectadas foram
debatidas com suporte do coordenador, de modo que houvesse uma séria reflexdo, mesmo
diante de percepcdes extremas. Portanto, ocorreram andlises das divergéncias de percepcdes,
antes ndo percebidas sobre o entendimento das necessidades de mercado, conforme a opinido
de 83% dos gerentes.

Tabela 5.38 — Evidéncias da aplicacdo do ciclo na categoria Prioridades Competitivas

© Entrevistas  Observages -
'S . Andlise de
= categoria do documentos
° - - . H
= Prioridades Competitivas (A) n | 9 | pesquisador
m (AD)
(0BP)
Dificuldades dos gerentes em desagregar as I 0
0A1 principais prioridades competitivas e em Ope 0 X
definir o conceito a ser utilizado Mkt 0
ConviccGes empiricas (sem fundamentagio _ = | ° | &
0A2 cientifica) sobre a importancia das Ope| 2 | 67
prioridades competitivas para os clientes el 3 | 100
Percepcdes dos gerentes de operagdes muito = | 6 | 100
0A3 diferentes em relagdo a importancia das Ope| 3 | 100
prioridades para os clientes Mkt| 3 | 100
. S . >| 5 | 8
Anélises das divergéncias de percepcdes
0A4 antes ndo percebidas sobre o entendimento Ope| 3 | 100
das necessidades de mercado
Mkt| 2 | 67

Conforme mencionado na se¢do 5.1 sobre o método de pesquisa, as pontes
conceituais sdo o0s inter-relacionamentos concebidos pelos gerentes entre dimensoes
competitivas especificas de cada funcdo. No momento em que um dos gerentes cita preco,
parceria e custo em uma de suas argumentacOes, ele estabelece pontes conceituais entre as
dimensGes competitivas das fungdes de marketing, vendas e operacles respectivamente.

A tabela 5.39 apresenta trés evidéncias relacionadas a categoria das pontes
conceituais. A primeira, 0B1, constatada a partir das observa¢es do pesquisador durante a
atividade 3 — suposi¢des que orientam observagdes — mostra que 0s gerentes estruturaram a
argumentacao de suas suposicdes atraves das relacdes entre trade-offs das funcdes. Assim, a

atividade de conjeturar sobre a importancia das prioridades para os clientes e, também de seus
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desempenhos em relagdo aos concorrentes a partir do contexto e das percepcdes gerenciais,
parece estimular o debate entre trade-offs interfuncionais das operagdes e de marketing.

Esses debates, de carater reflexivo, foram percebidos por todos os gerentes,
especialmente, quando se tratava das incompatibilidades entre tecnologia, capacidade e
portfélio de produtos. Outra evidéncia definida a partir das observacdes do pesquisador foi o
frequente uso de pontes conceituais na atividade de negociacdo de consenso.

Portanto, a partir da analise de pontes conceituais, pdde-se constatar que 0s
gerentes, através das suas suposicoes, dos debates e da atividade de negociacdo de consenso
puderam compartilhar ideias para melhorar a competitividade e adquirir um conhecimento

mais amplo dos processos estratégicos.

Tabela 5.39 — Evidéncias da aplicacdo do ciclo na categoria Pontes Conceituais

< Entrevistas Observagﬁes .
'S . Anélise de
S categoria do
= . . isador documentos
> Pontes Conceituais (B) n | o | Pesquisa (AD)
(OBP)
Gerentes estruturam a argumentacéo de rjojo
0B1 suas suposi¢des atraves das relagdes Ope 0 X
entre trade-offs das fungdes Mkt 0
x| 0| O
Uso de pontes conceituais durante a
oB2 P N Ope 0 X
argumentacao dos gerentes
Mkt 0
. | 6 | 100
Reflexdo dos gerentes sobre as
0B3 incompatibilidades entre tecnologia, Ope| 3 | 100
capacidade e portfélio de produtos
Mkt| 3 | 100

Frequentes comentérios dos gerentes relacionados com o ciclo, e as
observacdes durante as atividades originaram as quatro evidéncias mostradas na tabela 5.40.
A atividade 1, que fomenta a socializagdo da realidade competitiva percebida pelos gerentes,
deixou claro suas visfes diversas sobre as necessidades de mercado. Para Slack et al. (2006),
a abordagem mais comum de se atingir o alinhamento indica que, primeiramente, as
operacdes devem procurar identificar as necessidades de mercado e, entdo, alinhar seus
recursos a elas. Essas visdes diferentes podem dificultar o processo de identificacdo das

necessidades e, consequentemente, retardar e reduzir o nivel de alinhamento.
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Tabela 5.40 — Evidéncias da aplicacdo do ciclo na categoria Atividades

Entrevistas  Observagoes

5 . Anédlise de
& categoria do
o .. . documentos
> Atividades (C) n | o | pesquisador (AD)
(OBP)
Atividade de contextualizacdo da 0 0
0C1 realidade: visGes diferentes sobre as Ope 0 X

necessidades de mercado Mkt 0

Interesse gerencial em determinar | 6 | 100

0C2 investigacOes de modo a confirmar ou ndo Ope| 3 | 100
as suposicgdes socializadas vktl 3 | 100

Elaboracdo de hipoteses - estabelecem x| o 0
relacdes entre 0s recursos, seus

oC3 Ope 0
desempenhos e os esperados pelo P X
mercado Mkt 0

; ’ | 6 | 100
Compreensao do contexto competitivo da

oC4 p . P Ope| 3 | 100

organizagdo
Mkt| 3 | 100

Esse estado de visbes diferentes pode explicar o interesse gerencial, afirmado
por todos os participantes, pelas investigacdes que confirmam, ou ndo as suposi¢oes
socializadas.

Os gerentes também externaram que o ciclo auxilia na compreensdo do
contexto competitivo da organizacdo. Essa constatacdo deve-se, provavelmente, ao fato de
que as quatro primeiras atividades focalizam importantes elementos do panorama de
competicdo — clientes, concorrentes, recursos operacionais e suas prioridades — e estimulam a
reflexdo integrada. Outra observacao, que também auxilia a explicacdo, é o estabelecimento,
pelos gerentes, de relacBes entre os recursos, seus desempenhos e o desempenho esperado
pelo mercado durante as atividades iniciais, que estimulam a elaboracdo de hipdteses.

Além das diferentes visdes gerenciais sobre as necessidades de mercado,
também foi evidenciado, durante a primeira e segunda atividade, que ha divergéncias de
percepcOes em relacdo as prioridades competitivas. Essas divergéncias diferem tanto em suas
importancias aos clientes, quanto em relagdo aos seus desempenhos, quando comparado aos
concorrentes. A tabela 5.41 apresenta as evidéncias relacionadas ao alinhamento estratégico.
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Tabela 5.41 — Evidéncias da aplicagdo do ciclo na categoria Alinhamento Estratégico

Entrevistas  Observagdes

g ; Anédlise de
& categoria do
S . L . . documentos
> Alinhamento Estratégico (D) n | 9 | Pesquisador AD
m (AD)
(OBP)
h2 0 0

Primeira e segunda atividade: percepcoes
6D1 gerenciais divergentes em relagéo as Ope 0 X
prioridades competitivas

Mkt 0
« A >| 5 | 8
Fomento a reflexdo sobre o porqué de
0D2 percepcdes extremas e suas Ope| 3 | 100
consequéncias Ml 2 | 67
Protecdes organizacionais (estoques, >| 4 | 67

mediacdo do pessoal de desenvolvimento
0D3 de produtos) dificultam o entendimento ~ Ope| 3 | 100
das questbes competitivas de ambas as

funcdes Mkt| 1 | 33
I h ] | 6 | 100
Estimulo ao compartilhamento das
oD4 . N P Ope| 3 | 100
informacdes
Mkt| 3 | 100

O grupo gerencial mostrou-se surpreso e ndo imaginava que entre participantes
de mesma funcéo haveria tdo expressivas divergéncias. As reflexdes convergiram tanto para
as consequéncias de tais divergéncias no alinhamento entre as operagdes e marketing, quanto
para o porqué delas existirem e assim, suposi¢cdes foram estimuladas. Como exemplo, pode-se
citar a importancia do acabamento (uma das desagregacdes de qualidade discutidas) da
familia de produtos ao cliente.

Os gerentes operacionais justificaram as discrepancias através da forte
intermediacdo da area de desenvolvimento de produtos, que desfavorece o compartilhamento
e 0 questionamento de informacdes sobre a importancia de certos atributos com marketing.
Segundo eles, as protecOes organizacionais (principalmente mediacdo do pessoal de
desenvolvimento de produtos e os estoques) dificultam o entendimento das questdes

competitivas de ambas as fungbes. Todos mencionaram que o compartilhamento de
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informacdes, estimulado pelo ciclo, auxilia na reducdo das interpretacfes equivocadas das
demandas dos clientes e, assim, favorece o alinhamento.

Devido ao fato de muitas discussdes convergirem para a formacéo da estratégia
de operacOes, pode-se verificar trés evidéncias que mostram a possivel influéncia do ciclo,

conforme a tabela 5.42.

Tabela 5.42 — Evidéncias da aplicacdo do ciclo na categoria Formacdo da Estratégia de

Operacoes
Entrevistas 5
§ categoria Obse;\;agoes Andlise de
B Formacao da Estratégia de Operacdes isador | documentos
S n o | Pesquisador (AD)
m (E) (OBP)
. « x| 5 | 83
Possibilidade de evolugdo dos processos opel 3 | 100
estratégicos de interface il 2 | o7
Discussdo de trade-offs interfuncionais ] 5 | 8
0E2 relacionados a formagéo da estratégia de Ope| 3 | 100
operacoes Mkt| 2 | 67
Aprendizado sobre a formagdo da | 4|6
OE3 estratégia de operacgdes e seu alinhamento: Ope| 3 | 100
infraestrutura, tecnologia e capacidade vktl 1 | 33

A primeira delas trata da possibilidade de evolucdo dos processos estratégicos
de interface. Considerando-se que os focos estratégicos principais da organizacdo sdo
questBes operacionais internas, como a reducdo de custos e a eliminacdo das falhas, é
esperado que o ciclo, por incentivar a reflexdo sobre as necessidades dos mercados em um
ambiente de baixa integragdo funcional, indique aos gerentes um desenvolvimento dos
processos estratégicos interfuncionais.

A evidéncia 6E2 mostra uma discussdo de trade-offs interfuncionais. Portanto,
podem-se verificar as relagbes com a formacéo da estratégia bem como com seu alinhamento.
Perceberam-se relagOes entre tecnologia e mercados-alvo, portfolio de produtos e rede de
suprimentos, e até entre estratégia de precos e capacidade. De acordo com as respostas dos
gerentes, essas discussdes parecem fornecer indicios de que elas estimulam o aprendizado
sobre a formagdo da estratégia de operacbes e seu alinhamento — evidéncia 6E3. Ainda,

segundo eles, acontece uma aproximacdo de “dois mundos distantes”, uma vez que



193

necessitam compartilhar muitas informacdes e administrar de maneira integrada, o que facilita
a sustentabilidade do alinhamento e a implementacéo da estratégia.

As falhas de implementacao da estratégia foram associadas com as anélises de
desempenho operacional solicitado pelo mercado por 67% dos gerentes, de acordo com a
evidéncia oF2 da tabela 5.43. Segundo os gerentes, algumas causas séo: 0 longo tempo de
implementacdo dos investimentos necessarios, a falta de sincronismo entre as operagdes e as
mudancas dos planos de marketing e a baixa velocidade de adequacéo dos custos.

Conforme comentado na introducdo desse trabalho, a atividade oito finaliza
com a andlise conjunta dos textos dos gerentes sobre os principais pontos de consenso
estratégico no alinhamento. Através desses textos, observou-se a relacdo entre as decisbes
sobre os principais trade-offs e o plano de implementacdo da estratégia. Portanto, o

atingimento de consenso estratégico converge para o processo de implementacéo.

Tabela 5.43 — Evidéncias da aplicacdo do ciclo na categoria Implementacdo da Estratégia de

Operacodes
g . Entrevistas  Observagdes -
5 categoria do Andlise de
«@D ~ ’ -
Implemen Estr i ) documentos
= plementacéo d~a stratégia de | 4 | pesquisador o)
w Operacoes (F) (OBP)
o | 0| o0
Processo de atingimento de consenso
oF1 estratégico: convergéncia para a Ope 0 X
implementacéo da estratégia de operagdes g 0
Anélise entre as fungdes sobre o o N
desempenho operacional solicitado pelo
oF2 P pera P ope| 2 | 67
mercado: associacdo com as falhas de
implementacao vkt 2 | &7

Devido ao ciclo conter uma atividade exclusiva sobre a reflex&o dos trade-offs
é esperado que um numero consideravel de evidéncias apresente o assunto. Trade-offs sdo
muito importantes para a estratégia de operac@es, pois conforme mencionado no referencial
teorico desse trabalho, a gestdo dos trade-offs € fundamental para compor uma estratégia
ajustada as condigdes competitivas da empresa. As prioridades competitivas e as areas de
decisdo devem ser analisadas sob essa luz e garantir uma formulacdo pratica que torne a

estratégia realista e viavel. Além disso, as continuas decisdes em relacdo aos mesmos é que
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garantirdo um alinhamento sustentavel. A tabela 5.44 apresenta as evidéncias da categoria

referentes a esse tema.

Tabela 5.44 — Evidéncias da aplicacdo do ciclo na categoria Trade-offs

Entrevistas Observacdes

5 . Anélise de
S categoria do
b, . documentos
> Trade-offs (G) n | % | Pesquisador (AD)
(OBP)
3 i o | 4 | 67
Reflex&o sobre os trade-offs interfuncionais:
0G1 argumentos fundamentados em informagbes  Ope| 1 | 33
compartilhadas
Mkt| 3 | 100
Oportunidade de reduzir as | 4 | 67
incompatibilidades entre as fungdes: reunides
0G2 P ¢ . Ope| 3 | 100
com os gerentes que fomentem a reflexdo
sobre trade-offs Mkt| 1 | 33
» L 3 x| 5 | 8
Reunides de S&OP: decisdes de corre¢do em
0G3 relacdo a trade-offs operacionais e de Ope| 2 | 67
mercado
Mkt| 3 | 100
X - - | 4 | 67
Por a prova as suposi¢cdes gerenciais:
dissolucao de mitificacdes e favorecimento
5G4 ¢ 360 o opel 1 | 3
de uma melhor aderéncia da estratégia de
operag0es ao plano de marketing vl 3 | 100
] ) x| 5 | 8
Aprendizagem: favorecimento de um melhor
balanceamento dos trade-offs operacionais e
0G5S - . Ope| 3 | 100
mais alinhado com as necessidades do
mercado
Mkt| 2 | 67

A reflex@o sobre trade-offs, segundo os entrevistados, &€ uma oportunidade de
reduzir as incompatibilidades entre as funcdes através do compartilhamento das informagdes.
O processo de escolha entre prioridades desagregadas implica a decisdo entre uma série de
opcOes. Esse numero de possibilidades acaba por dificultar e atrasar o processo, quando nao
h& uma troca de experiéncias e informacdes.

A percepc¢do da maioria dos gerentes € que as decisdes em relacdo a trade-offs

operacionais e de mercado acontecem durante as reunides de S&OP e sdo decisdes de
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corre¢cdo de problemas oriundos, na maioria das vezes, de falhas da formagdo ou da
implementacdo da estratégia. Para eles, o ciclo pbe & prova as suposi¢fes gerenciais, pois as
atividades buscam eliminar certos mitos e, como consequéncia, se atinge uma melhor
aderéncia da estratégia de operacgdes ao plano de marketing e vice-versa.

Assim, o ciclo parece ir ao encontro de ambas as abordagens de se atingir o
alinhamento, descritas por Slack e Lewis (2008). Primeiro, pois contextualizando a realidade,
ele permite identificar as necessidades de mercado e, avaliando as percep¢des gerenciais sobre
as prioridades e sobre 0s recursos, permite construir um plano de operagdes adequado ao
mercado através de uma andlise critica e reflexiva. Segundo, porque a reflexdo sobre trade-
offs interfuncionais pode fomentar a busca de necessidades de mercado, que possam ser
atendidas por recursos desconhecidos ou pouco explorados.

A evidéncia 6G5 mostra uma percepgdo de aprendizagem sobre como melhorar
0 balanceamento dos trade-offs operacionais, de modo a estar mais alinhado com as
necessidades do mercado. Isso pode ser uma manifestacdo indireta da primeira evidéncia da
categoria Consenso, mostrada na tabela 5.45, e observada durante a atividade de negociacéo
de consenso. Durante essa atividade, os gerentes utilizaram pontes conceituais em suas
argumentacdes, o que indica a habilidade de relacionar questbes operacionais com questdes
mercadoldgicas e vice-versa. Entende-se que, dessa forma, houve um melhor entendimento do
contexto interno e externo.

Os textos dos gerentes, bem como as observacdes durante as reunides
convergiram para a evidéncia 6H2, na qual o compartilhamento das informacdes resultou em
uma maior homogeneidade das percepcbes que, por sua vez, favoreceu a negociacao de
consenso. A confiabilidade da informacdo também mostrou ser muito importante para se
atingir o consenso. Pode-se perceber que as analises integradas dos resultados de novas fontes
de pesquisa estimularam o0s gerentes a atingir o consenso em relacdo a trade-offs
interfuncionais.

Os gerentes mencionaram um aspecto importante sobre a coordenacéo do ciclo.
Descrito na evidéncia 6H3, eles deram énfase a habilidade necessaria para fomentar reflex&o
sobre a dindmica das mudancas de mercado e a adequacdo operacional, além de conciliar as
opiniBes gerenciais. Citaram, também, a importancia de uma coordenacgéo habil capaz de gerir
bem o tempo das discussfes, garantir o envolvimento de todos, manter um clima favoravel a
discussao, delegar as execugdes de pesquisas e capaz de extrair dos presentes todos 0s pontos

relevantes.
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e Entrevistas  Observagdes .
o . Andlise de
S categoria do
S . documentos
> Consenso (H) o | Pesquisador (AD)
- (OBP)
) 0
Pontes conceituais na atividade de
oH1 . Ope 0 X
negociacao de consenso
Mkt 0
Maior homogeneidade das percepcdes Z 0
devido o compartilhamento das
oH2 . . P . Ope 0 X X
informac0es: favorecimento da
negociacao de consenso Mkt 0
N p) 83
Coordenacéo: habilidade de fomentar
reflexdo sobre a dindmica das mudancas
oH3 N i ¢ Ope 67
de mercado e a adequacéo operacional
além de conciliar as opinides gerenciais
Mkt 100
Analise integrada dos resultados de novas = 100
fontes de pesquisas: estimulo ao consenso
oH4 Pesq N Ope 100
entre os gerentes de operagdes e de
marketing Mkt 100

A aplicagdo do ciclo mostrou que questbes organizacionais tambem

influenciam no resultado do alinhamento das operagdes, conforme apresenta a tabela 5.46. Os

gerentes afirmaram, por exemplo, que durante as reunibes perceberam uma mudanca de

comportamento dos participantes através de uma maior socializacdo dos problemas de

alinhamento das operacdes. Segundo alguns depoimentos, as reunides iniciais aconteciam em

um ambiente de cautela e estudo, mas durante o desenvolvimento das atividades os gerentes

sentiam um contexto seguro para externar suas opinides. Entretanto, observaram-se vieses

durante a reflexdo sobre trade-offs, quando diretores estavam presentes. Por outro lado, todos

0s gerentes afirmaram que o patrocinio da diretoria é importante para o sucesso do ciclo.
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Tabela 5.46 — Evidéncias da aplicacdo do ciclo na categoria Questdes Organizacionais

Entrevistas Observacdes

2 . Anélise de
S categoria do
=} o . . . . documentos
S Questdes Organizacionais (I) n | 9% | Pesquisador
m (AD)
(OBP)
| 6 | 100
Dificuldade de delimitar os processos de
oll . . P . Ope| 3 | 100
interface entre marketing e as operacdes
Mkt| 3 | 100
Mudanca de comportamento gerencial: ol I
6I2 maior socializagdo dos problemas de Ope| 2 | 67
alinhamento das operagdes el 3 | 100
) _ x| 0| 0
Presenca de diretores: favorece vieses
ol3 . N Ope 0 X
durante a discussao dos trade-offs
Mkt 0
| 6 | 100
0I4 Importante o patrocinio da diretoria Ope| 3 | 100
Mkt| 3 | 100

Houve opinido unanime de que existe dificuldade em delimitar os processos de
interface entre marketing e as operacées. Isso se deve, provavelmente, pelas interfaces com a
fungdo de pesquisa e desenvolvimento de produtos. Muitas vezes, essa fungdo acaba
intermediando uma série de processos e tornando complexa a distincdo entre as interfaces
funcionais. De modo geral, os resultados das categorizacGes e as analises das evidéncias
favorecem a composicdo de conjuntos de relagdes, que servirdo de base as conclusdes desse
trabalho. O proximo capitulo, portanto, com o fim de responder as questdes de pesquisa,

dedica-se a expor e explicar certas cadeias de evidéncias.

5.4 Das cadeias de evidéncias as conclusoes

Nesta secdo sdo apresentadas as conclusdes e suas respectivas cadeias de
evidéncias fundamentadas nas analises dos resultados de casos e da aplicacdo do ciclo. Sua
estruturagdo estd organizada de modo a responder as questbes de pesquisa e fornecer

subsidios para a discussao dos objetivos e da qualidade prética e cientifica do trabalho.

5.4.1 Cadeias de evidéncias e conclusfes sobre os estudos de caso
Através de uma abordagem qualitativa, os dados dessa pesquisa foram tratados

de modo a se obter como resultados evidéncias comuns aos casos, complementares a cada um
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deles e evidéncias da aplicagédo do ciclo. Relagdes entre elas foram estabelecidas a partir das
andlises, revelando cadeias de evidéncias as quais fundamentaram as conclusfes discutidas a
sequir.

No que se refere a primeira questdo de pesquisa, concluiu-se que uma das
maneiras que o alinhamento estratégico das operacdes pode ser estabelecido é a partir da
andlise dos problemas de introducdo de novos produtos e de atendimento da demanda. Uma
resposta aos problemas dos processos taticos e operacionais, conforme indica o quadro 5.3.
Portanto, as reunides de introducdo de novos produtos e de atendimento da demanda (S&OP)
sdo determinantes nas alteracfes da capacidade das operagdes, da infraestrutura e dos sistemas
de controle. Essa conclusao sugere que os gerentes de operacgdes (de manufatura, associados a
ela e de logistica) se envolvem com questdes diversificadas da companhia e, conforme Brown
et al. (2007), esse fato é resultado de esforcos (conscientes ou ndo) para o alinhamento

estratégico.

Quadro 5.3 Primeira cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descricdo

B1  Procura por alinhamento nos processos de introdugdo de novos produtos

B3  Procura por alinhamento nas reunides de S&OP

Mencdo de questdes taticas e operacionais nos questionamentos sobre alinhamento

B4 L
estratégico

C2  Alinhamento através de reunides de desenvolvimento de produto

Estabelecimento de relagdes entre os processos de desenvolvimento de produtos e
S&OP

Falhas na interface estratégica devido desalinhamento entre o projeto de marketing,
capacidade operacional e infraestrutura

D1

D4

F2  Defasagem de tempo entre o plano de marketing e o plano de operagGes

12 Foco em problemas taticos e operacionais

O alinhamento estratégico das operacOes se estabelece, principalmente, pela
andlise de aspectos de nivel tatico e operacional da interface, que auxilia na construgdo dos
planos referentes as areas de decisdo. Os principais aspectos de nivel tatico de marketing
constatados sdo a previsdo de vendas e introducéo de novos produtos, enquanto os relativos as
operacOes englobam o plano de producgéo agregado e 0s niveis de estoque. No que se refere a
aspectos operacionais, pelo lado de marketing, destacam-se a coordenacdo das ordens dos
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clientes e das datas desejadas de entrega. Pelo lado das operagdes, ha énfase no programa de
producdo semanal/mensal e nos lead times, que constituem fatores fortemente relacionados
com o atendimento da demanda e com a introduc&o de novos produtos. E importante enfatizar
que o alinhamento néo é tatico, pois sO nas reunides mencionadas acontecem as relagdes entre
marketing e as operacgdes (encontros gerenciais), surgindo, assim, alteracdes na capacidade, na
infraestrutura e nos sistemas de controle. Portanto, muitas decisdes estratégicas se originam a
partir da discussdo sobre a introducdo de novos produtos e atendimento da demanda,
processos que indicam o dinamismo dos mercados e a necessidade de manter o alinhamento
estratégico das operacOes. Talvez, por essa razdo, o alinhamento operacional, na pratica das
organizacdes, seja orientado pela andlise das falhas desses processos intrinsecamente conexas
com a capacidade, a rede de suprimentos e com o desenvolvimento da infraestrutura. Nos trés
casos analisados, o alinhamento estratégico das operacdes ndo se estabelece a partir de uma
discussdo evidente sobre trade-offs e metas estratégicas conflitantes.

Decisdes sobre trade-offs estratégicos sdo tomadas a partir dos problemas
taticos e operacionais. Provavelmente, um artificio politico para evitar o conflito durante a
formacdo da estratégia e evitar transparecer possiveis desalinhamentos nesse estagio. Essa
conclusdo vai ao encontro da afirmacao de Hill (2005) de que as estratégias funcionais sdo
concebidas para suportar seu papel e resolver seus proprios problemas. Portanto,
concentrando-se em seus problemas internos e postergando decisdes sobre trade-ffs
interfuncionais. Hayes et al. (2004) afirma que, nesse contexto da implementacdo de uma
estratégia funcional, constatam-se desacordos com as estratégias de outras areas. A cadeia de

evidéncias dessa concluséo ¢ apresentada no quadro 5.4.

Quadro 5.4 Segunda cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descricao

Al Metas conflitantes

G1 Dificuldade de alinhamento dos objetivos

A2 Indicadores e metas estabelecidos separadamente

Metas especificas das funcBes definidas sem considerar discussdes sobre trade-offs
interfuncionais

G3  Processos de interface ignoram trade-offs

G2

11 Linguagens e interesses diferentes

I6  Viés na afirmacdo: estratégias integradas
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Metas estabelecidas separadamente e interesses diferentes dificultam o
alinhamento dos objetivos e, consequentemente, a discusséo sobre trade-offs.

O alinhamento estratégico sobre questdes tecnoldgicas se estabelece a partir
dos esforcos dos gerentes operacionais em compatibilizar as necessidades de marketing com
as recomendagdes da area de engenharia, do setor de pesquisa e desenvolvimento, dos
especialistas das sedes e de questdes de custo e flexibilidade. Fundamentada a partir da cadeia
de evidéncias do quadro 5.5, essa terceira conclusdo pode implicar um longo tempo de
efetivacdo dos investimentos. Para Dess e Priem (1995 apud MARKOCZY, 2001) esforcos
dos gerentes para atingir um consenso (um entendimento compartilhado das razdes de se
escolher determinada tecnologia) permitem aos gerentes agir independentemente, mas de
modo que suas acGes sdo consistentes com as dos outros e consistente com o espirito de

decisdo.

Quadro 5.5 Terceira cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descricao

Preocupacdo dos gerentes de operacdo: ponderar as necessidades de mercado com
B5 as informacdes sobre tecnologia que recebem de outras areas e com questdes
técnicas das linhas de producéo (custos e flexibilidade)
Grande influéncia dos especialistas das matrizes na escolha de tecnologia empregada
nas operacoes.
Tecnologia de processos: consideram as recomendacdes da area de engenharia e do
setor de pesquisa e desenvolvimento

F1  Longo tempo de implementacdo dos investimentos necessarios

E2

E4

Outra conclusdo é que ndo ha indicios de relagbes substanciais entre o
estabelecimento de alinhamento estratégico das operacfes e 0s seguintes aspectos estratégicos
de marketing: mercados alvo, estratégias de precificacdo, gestdo de portfolio e escolha dos
canais de distribuicdo. E interessante discutir a exclusio desses aspectos, uma vez que podem
demandar alteracdes sobre questBes estratégicas, tais como infraestrutura, tecnologia e redes
de suprimentos.

Uma das evidéncias da cadeia do quadro 5.6, a qual fundamenta essa concluséo
afirma que analises de estratégias de pre¢os ndo estdo incorporadas a formacdo da estratégia
de operac0es. Isso significa uma lacuna relevante na interface, pois alteracdes na estratégia de
precos podem significar alteragdes relevantes nas questdes estratégicas das operacdes. Por

exemplo, o impacto no atendimento da demanda, tanto em variedade quanto em volume, pode
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ser evitado, caso acles de ajustes sejam planejadas em nivel estratégico. As anélises das
promog0es sdo feitas nas reunides de S&OP e, assim, geralmente restritas ao atendimento da
demanda. O’Leary-Kelly e Flores (2002) afirmam que varias decisdes necessitam de um alto
nivel de integracdo entre as operacdes e marketing. Essas decisdes sdo altamente relacionadas,
pois ao serem tomadas por uma das funcdes terdo um impacto direto sobre as decisdes e as

acoes da outra fungdo.

Quadro 5.6 Quarta cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descrigdo

C3  Definicéo e gestdo do portfélio por marketing

D2  Assuntos ndo abordados nas reunides de S&OP: mercados e canais de distribuicdo

Assuntos abordados nas reunifes de S&OP: previsdo de vendas, programacdo de

D i
3 producdo, variedade e volume.

E5  Analises de estratégias de precos ndo incorporadas na formacao da estratégia

D5  Promocgdes analisadas nas reunides de S&OP: foco em atendimento da demanda

O quadro 5.7 apresenta a cadeia de evidéncias, através da qual pode-se concluir
gue o processo de atingir consenso em relacdo as atividades operacionais e alinhamento se da
durante as reunides de S&OP, porém ¢ limitado as questdes de capacidade e aos gerentes
participantes. Tal limitacdo restringe o alinhamento das operagbes por impedir um
entendimento compartilhado e amplo do negécio. Para Kellermanns et al. (2005), esse
entendimento compartilhado refere-se a consenso entre gerentes de maultiplos niveis da
hierarquia. As evidéncias G1 e G2 compdem a cadeia por mostrar que as demais areas de

decisdo ndo se inserem nessa conclusao.

Quadro 5.7 Quinta cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descrigéo

B3  Procura por alinhamento nas reunides de S&OP

D6  Impasses sobre capacidade tratados nas reunides de S&OP

G1 Dificuldade de alinhamento dos objetivos

Metas especificas das fungdes definidas sem considerar discussfes sobre trade-offs

G2 . .
interfuncionais

H2  Consenso entre atendimento e capacidade é tratado nas reunides de S&OP

H1  Unica atividade formal de consenso ocorre nas reunides de S&OP
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Através das evidéncias do quadro 5.8 e do conceito de consenso estratégico
das operacdes de Boyer e McDermott (1999), conclui-se que uma das principais restricoes
para se estabelecer o alinhamento estratégico das operacfes € a falta de consenso sobre quais
sdo as reais necessidades de mercado. Dessa forma, essa conclusdo assume importancia
relevante no contexto desse trabalho, uma vez que a qualidade de alinhamento das operagdes
pode estar comprometida devido a incertezas nos fundamentos que orientam as principais
questdes estratégicas. Isso implica, possivelmente, maiores riscos em decisdes concernentes a

essas questdes.

Quadro 5.8 Sexta cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descrigédo

B2 Discordancias sobre os critérios ganhadores de pedidos

H3 N&o ha consenso sobre os beneficios de se reduzir o portfélio

H4 N&o ha consenso sobre as reais necessidades do mercado

Descrenca em relacdo aos argumentos dos gerentes de marketing sobre o que é
valorizado pelo consumidor

B6 Discordancias sobre o que é valor percebido pelo cliente

Acomodacdo da area operacional em relacdo a situacdo competitiva: despreza
mudangas frequentes do mercado

Dificuldade de analise do ambiente competitivo pelos gerentes de operagdes devido
pouco contato com 0 mercado

B8

Outro encadeamento importante de evidéncias, apresentado no quadro 5.9,
mostra énfase estratégica em programas de reducgdo de custos e de melhorias de qualidade,
que garantam a possibilidade de melhores condi¢Ges para competir, além de rentabilidades
superiores. Ha evidéncias de que esses programas, liderados por gerentes de operacdes,
incentivam a interacdo com os gerentes de marketing, mas de forma limitada na verificacéo de
possibilidades de alteracfes de atributos dos produtos. Esse encadeamento esta de acordo com
os resultados da pesquisa de Nie e Young (1997) que mostram a tendéncia de marketing de
enfatizar as caracteristicas melhoradas de servi¢co enquanto que a tendéncia das operacgdes €
focar na eficiéncia e no controle de custos. A evidéncia E5 compde a cadeia por mostrar

énfase em custos sem considerar qualquer analise estratégica de precificacao.
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Quadro 5.9 Sétima cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descricao

Redugdes de custos alinhadas com a éarea de marketing quando referem-se a
inclusGes ou exclusdes de atributos dos produtos

B7

E5  Analises de estratégias de precos ndo incorporadas na formacgdo da estratégia

Foco em reducgéo de custos: otimizacdo da cadeia de suprimentos e dos processos de

E
6 manufatura

Instabilidade dos mercados e dinamismo do ambiente competitivo determina foco em

El n i
custos e em questdes de qualidade.

F3  Foco nos detalhes da contabilizacdo dos custos

Finalizando as conclusdes referentes as trés empresas, constata-se que as
protecOes organizacionais limitam a visdo estratégica dos gerentes de operacdes
manufatureiras e, consequentemente, tornam-se restricbes ao alinhamento das operacdes.
Conforme o quadro 5.10, as evidéncias que comprovam tal inferéncia apontam que as
principais protec@es constituem a forte intermediacdo da area de desenvolvimento de produtos
e 0 pouco contato dos gerentes de operacdes com o mercado. Slack et al. (2002) alertam para
0 perigo de superprotecdes desviarem o foco da organizagdo em no que se refere a manufatura
e impedirem avancos estratégicos na area de operaces.

Quadro 5.10 Oitava cadeia de evidéncias comum as trés empresas

Evidéncia Descricao

Operagdes participam do processo de introducdo de novos produtos quando as
C1 principais decisdes ja foram tomadas pelas areas de marketing e desenvolvimento de
produtos
As areas de Marketing e Desenvolvimento de Produtos analisam os lancamentos dos
concorrentes sem a participacao dos gerentes operacionais

I3 Questdes de marketing ndo foram respondidas por gerentes de operacdes

E3

Dificuldade de analise do ambiente competitivo pelos gerentes de operacGes devido
pouco contato com 0 mercado

A partir das analises complementares foi possivel determinar algumas
conclusdes complementares de cada uma das organizagdes. Portanto, as cadeias de evidéncias
gue fundamentam essas conclusdes para as empresas Alfa, Beta e Gama s@o apresentadas a

sequir.
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A primeira conclusdo para Alfa, a partir do quadro 5.11, indica que nessa
empresa o alinhamento estratégico das operacfes é ameacado por varios fatores, dentre eles:
0s conceitos de marketing sdo introduzidos sem discussdo prévia, ha percepcoes diferentes
sobre as principais forcas competitivas, inputs vagos de marketing, baixa confiabilidade da
previsdo de vendas e dissenso sobre as relagdes entre a rapida interpretacdo do mercado e a
agilidade de implementacéo de novas tecnologias produtivas. As evidéncias aB7, aD1 e aE2

podem ser consideradas efeitos dessa conclusao.

Quadro 5.11 Primeira cadeia de evidéncias complementar a empresa Alfa

Evidéncia Descrigdo

Atraso no alinhamento das operagdes quando conceitos de marketing séo

aBS . . . ~ .
introduzidos sem discussdo prévia

aB7  Percepcdo de alinhamento superficial: reduzir custos e aumentar a qualidade

Lenta interpretagdo do mercado sobre alta demanda atrasou a adequagdo da

aD1 . .
capacidade operacional

aE1  Percepcdes diferentes sobre as principais forgas competitivas

Alteracdo no posicionamento da marca: 0 processo sequencial estratégico atrasa a
oE2 adequacdo da estratégia de operacdes e restringe em muito o envolvimento dos
gerentes das plantas

oE3  Inputs vagos de marketing: dificuldade para calculo das alteragdes de capacidade

Baixa confiabilidade da previsdo de vendas: dificuldade para criar planos que

oEd reduzam a instabilidade da cadeia de suprimentos

o2 Informacges vagas sobre promocdes e novos produtos dificultam a implementacéo da
estratégia de operacbes

o3 Dissenso sobre as relagfes entre a rapida interpretacdo do mercado e a agilidade de

implemantacdo de novas tecnologias produtivas

A segunda cadeia complementar apresentada no quadro 5.12 mostra evidéncias
que retratam parte do processo de negociacdo que compfe o alinhamento operacional da
empresa Alfa. As mencgdes sobre impasses, discussdes de paradigmas e a constatacdo de
esquiva mostram parte da influéncia das articulagdes politicas no contexto estratégico do
alinhamento das operacdes.

As analises também mostraram que hd uma tendéncia de integracdo das

funcBes e que gerentes percebem melhores resultados, quando trabalham em conjunto.
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Quadro 5.12 Segunda cadeia de evidéncias complementar a empresa Alfa

Evidéncia Descricdo

aA5  Conflito manifesto depende de articulagdo politica

Diédlogos de trade-offs interfuncionais resultam em discussdes de paradigmas
comerciais (reducdo de portfdlio por exemplo)

Apresentacdo mensal dos impasses sobre plano de atendimento ao Board para
tomada de deciséo

aG2

aH1

all  Esquiva: ndo ha restrigdes na interface entre marketing e as operagoes

Proximidade entre a diretoria e 0s gerentes de marketing (&reas fisicamente

al2 L. . n .
proximas) fortalece suas articulacdes a favor de seus interesses

Houve, conforme apresenta a cadeia de evidéncias do quadro 5.13, a
possibilidade de oferecer um maior nimero de opc¢des de acabamento aos clientes, quando as
operacdes e marketing participaram juntos dos foruns de introducdo de novos produtos.
Apesar dos vagos inputs de marketing sobre promogdes e novos produtos, pode-se perceber
que ha esforcos de marketing em proporcionar maior agilidade de interpretacdo dos mercados

e, em conjunto com as operacoes, avaliar fornecedores globais.

Quadro 5.13 Terceira cadeia de evidéncias complementar a empresa Alfa

Evidéncia Descricao

Mais opcBes aos clientes apds participacdo efetiva das operacGes nos foruns de
introducéo de novos produtos

aC2 Andlise conjunta de fornecedores globais por marketing e operagdes

Paradas na producdo para justes devido introdugcdo de novos modelos: consenso
entre as areas

aCl1

aH2

Outra conclusdo complementar da empresa Alfa diz respeito a variedade de
produtos e previsao de vendas serem pontos fundamentais na interface tatica. De acordo com
as evidéncias do quadro 5.14, a previsdo de vendas e suas relagdes com a variedade de
modelos oferecidos apresentam-se como um dos principais desafios taticos das funcoes.
Conforme parecer dos gerentes, a acuracidade e a confiabilidade apresentam grandes
oportunidades de desenvolvimento ndo restritos apenas a métodos estatisticos mais
avancados, mas principalmente, ao envolvimento cada vez mais integrado das areas de
marketing e das operacdes. Essa integracdo pode quebrar paradigmas sobre a verdadeira

contribuicéo da variedade no resultado final da companhia.



206

Quadro 5.14 Quarta cadeia de evidéncias complementar a empresa Alfa

Evidéncia Descrigédo

aD3 Melhor acuracia do planejamento de vendas reduz a instabilidade da capacidade
operacional

oE4 Baixa confiabilidade da previsdo de vendas: dificuldade para criar planos que
reduzam a instabilidade da cadeia de suprimentos

oF1 Acuracidade da previsdo de vendas: fator importante para cumprimento do plano
estratégico

0G2 Dialogos de trade-offs interfuncionais resultam em discussdes de paradigmas

comerciais (reducdo de portfélio por exemplo)

A Ultima conclusdo complementar da empresa Alfa, mostrada no quadro 5.15,
enfatiza a influéncia de marketing no alinhamento das operacdes, principalmente, por
monitorar 0s custos operacionais e por sua proximidade fisica com a maioria dos membros da
direcdo. Esses dois fatores, associados a restricdo das operacfes em se trabalhar com trade-
offs exclusivamente intrafuncionais, permitem o crescimento da influéncia de marketing sobre

questdes de alinhamento operacional.

Quadro 5.15 Quinta cadeia de evidéncias complementar a empresa Alfa

Evidéncia Descricao

aF4 Marketing monitora custos operacionais devido impacto nas margens de contribui¢éo

aG1 Operag0es trabalham trade-offs intrafuncionais

Proximidade entre a diretoria e 0s gerentes de marketing (areas fisicamente

al2 L. . N .
proximas) fortalece suas articulagdes a favor de seus interesses

A empresa Beta apresentou trés conclusdes complementares também
fundamentadas por cadeias de evidéncias. A primeira conclusdo, conforme quadro 5.16,
salienta a existéncia de intensa forca de protecdo organizacional sobre as opera¢des que nao
permite um alargamento de suas fronteiras em direcdo ao ambiente externo. A primeira
barreira consiste da forte intermediacdo da area de pesquisa e desenvolvimento em relacdo aos
assuntos sobre novos produtos e tecnologia. Pode-se evidenciar que a segunda barreira é
determinada pela atuacdo de consultores externos, 0s quais praticamente substituem os

gerentes nas questdes estratégicas das operacOes e, por fim, a auséncia de reflexdes que
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detectem trade-offs interfuncionais caracteriza um terceiro obstaculo para a integragdo das
operagdes com 0 mercado.
As evidéncias BG3 e G4 compdem a cadeia por serem consideradas possiveis

resultados dessa concluséo.

Quadro 5.16 Primeira cadeia de evidéncias complementar & empresa Beta

Evidéncia Descricdo

BC1 Forte intermediacdo da area de pesquisa e desenvolvimento

BB1  Auxilio de consultores externos
Problemas de atendimento repetitivos por se evitar reflexdes que detectem trade-

pD3 offs interfuncionais como causas
BG3 Discussdes sobre trade-offs de marketing: rara a participacdo de gerentes de
operagoes
Discussoes sobre trade-offs das operacfes: frequente a participagdo de gerentes de
PG4 marketing

Outra conclusdo, a partir das evidéncias do quadro 5.17, revela tensdes internas
as operacdes causadas pelas divergéncias entre 0s gerentes operacionais sobre como balancear
0s principais trade-offs. Uma possivel explicacdo para tal inferéncia fundamenta-se na
qualidade das informacdes das necessidades de mercado para oS gerentes operacionais. As
protecdes organizacionais tendem a bloquear uma série de dados ou mesmo a simplifica-los,
aumentando a probabilidade de diagnosticos diferentes pelos gerentes das operacbes. As
evidéncias BG4 e PI2 indicam que as protecdes organizacionais podem ser moldadas por

poder e politica.

Quadro 5.17 Segunda cadeia de evidéncias complementar a empresa Beta

Evidéncia Descrigédo
BG2 Divergéncias entre 0s gerentes operacionais sobre como balancear os principais
trade-offs
BG4 Discussdes sobre trade-offs das operacdes: frequente a participacdo de gerentes de
marketing
pI2 Formacdo do profissional: seu historico dentro e fora da organizacdo interfere na
integracéo

Por fim, o alinhamento operacional da empresa Beta é fundamentado na

perspectiva bottom-up. A experiéncia do dia-a-dia dessa organizacdo € uma das bases para
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sua estratégia de operagdes, haja vista que prioridades competitivas com resultados inferiores
as metas do periodo anterior passam a influenciar a orientacdo do foco da estratégia. Além
disso, conforme as evidéncias do quadro 5.18, ndo ha reflexdo das necessidades futuras dos
mercados nem tempo para reunides de consenso. Além disso, a integracdo é reduzida pela
distancia fisica entre as funcOGes. Esses trés aspectos ndo deixam dividas quanto a
impossibilidade de um alinhamento, fundamentado em satisfazer os mercados da organizagéo
— a perspectiva das necessidades de mercado — ou de construir capacidades para competir de

acordo com a perspectiva dos recursos operacionais.

Quadro 5.18 Terceira cadeia de evidéncias complementar a empresa Beta

Evidéncia Descricdo

BE2 Né&o ha reflexdo sobre as necessidades futuras dos mercados

BH2 Recursos escassos: pouco tempo para reunides de consenso

A distancia entre as operacOes, marketing e a alta administracdo afeta o alinhamento

Pl das operacOes

As analises relativas ao alinhamento da empresa Gama permitiram agrupar
evidéncias que mostram aspectos particulares do estabelecimento de seu alinhamento
operacional. O primeiro deles, conforme quadro 5.19, apresenta a relevante influéncia de
questdes financeiras. O foco nos resultados de curto prazo, a importancia das metas
financeiras, o tempo reduzido para retorno dos investimentos e o rigido controle dos

inventarios tornam evidentes a influéncia e o dominio financeiro no alinhamento estratégico.

Quadro 5.19 Primeira cadeia de evidéncias complementar a empresa Gama

Evidéncia Descrigdo

yE2 Insuficiente reflexdo sobre importantes elementos da estratégia: foco na performance
de curto prazo

JF1 Lentiddo nas alteracBes de tecnologia e capacidade devido reduzido tempo para
retorno dos investimentos

/G1 Balanceamento entre inventario (days on hands) e velocidade de entrega: alta
influéncia da area financeira

G2 Pequenos custos relativos a decisdes sobre trade-offs: absorvidos pelos centros

operacionais.




209

Similar a uma das conclusées complementares da empresa Alfa, indicadora de
uma tendéncia de integracdo das fungdes, constatou-se na empresa Gama um movimento de
marketing se aproximar das operacdes. Esse movimento, conforme o quadro 5.20, atua no
sentido de reduzir a distancia entre os gerentes operacionais € o mercado, como também de
comprovar-lhes a importancia da customizacgdo e da inovagdo. Pelo fato de a maioria das
transagOes comerciais dessa empresa ser do tipo business to business, essa tendéncia pode ser
mais bem compreendida, uma vez que a interacdo entre quem produz e quem utiliza tem

aspectos técnicos fundamentais a aquisicdo de pedidos.

Quadro 5.20 Segunda cadeia de evidéncias complementar a empresa Gama

Evidéncia Descrigédo

Projeto para reduzir discordancias sobre o que é valor percebido pelo cliente:
yB2  incentivar visitas dos gerentes de operacGes aos clientes com coordenagdo de
marketing

yC2 Customizacgdo de produtos: canal direto entre vendedores e gerentes de manufatura

O subjetivismo de marketing em relacdo aos atributos dos produtos torna dificil
a argumentacdo dos gerentes operacionais fundamentada nas questdes técnicas para
convencer o grupo gerencial das acdes que julgam adequadas as necessidades dos clientes. O
quadro 5.21 mostra a cadeia de evidéncias da qual originou a conclusdo de que o subjetivismo
de marketing e a auséncia de uma gestdo de demanda limitam e dificultam o envolvimento

estratégico operacional.

Quadro 5.21 Terceira cadeia de evidéncias complementar a empresa Gama

Evidéncia Descricéo
D2 Gestdo da demanda: gerentes operacionais acreditam que marketing pode orientar
LS demanda
JE3 Muitas incertezas ameacam a formacdo da estratégia: gestdo da demanda e

customizacdes sdo exemplos

vyH1 Dificil argumentacdo dos gerentes operacionais diante do subjetivismo de marketing
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5.4.2 Cadeias de evidéncias e conclustes sobre a aplicacéo do ciclo de atividades

Com o objetivo de verificar quais fatores relacionados a aplicacdo do ciclo de
atividades afetam o alinhamento estratégico das operacfes na interface com marketing
relacionaram-se as evidéncias através de categorias definidas, chegando-se a sete conclusdes.

A reflexédo sobre incompatibilidades operacionais e de marketing, a constatacao
de divergéncias de percepcdo entre os gerentes das funcdes, a elaboracdo de hipoteses, as
atividades investigativas e a maior socializacdo dos problemas operacionais nos leva a
constatar que o balanceamento entre trade-offs intrafuncionais é um fator que afeta o
alinhamento estratégico das operacOes. Esse balanceamento esta intrinsecamente conexo com
0 entendimento das necessidades esperadas pelo mercado e, consequentemente, com uma
definicdo clara dos objetivos estratégicos que, segundo Boyer e Mcdermott (1999) é um fator
critico para o desenvolvimento do consenso estratégico. Se niveis de custo e qualidade sdo
mais bem balanceados dentro dos limites especificos das operacées, naturalmente levara a um
atendimento mais adequado das necessidades do mercado. O quadro 5.22 apresenta uma
cadeia de nove evidéncias, indicando que a aplicacdo do ciclo pode promover o
balanceamento entre os trade-offs intrafuncionais. A aprendizagem e a mudanca do

comportamento podem ser consideradas como consequéncias desse processo.

Quadro 5.22 Primeira cadeia de evidéncias sobre a aplicacéo do ciclo de atividades

Evidéncia Descricéo

Elaboracdo de hipoteses - estabelecem relagBes entre 0S recursos, Seus

0C3 desempenhos e os esperados pelo mercado

Primeira e segunda atividade: percepcdes gerenciais divergentes em relacdo as

oD1 prioridades competitivas

8D2  Fomento a reflexdo sobre o porqué de percepgdes extremas e suas consequéncias

Discussdo de trade-offs interfuncionais relacionados a formagdo da estratégia de

6E2 ~
operagdes

5G3 Reunifes de S&OP: decisdes de correcdo em relacdo a trade-offs operacionais e
de mercado

5G4 Por a prova as suposic¢Ges gerenciais: dissolucdo de mitificagdes e favorecimento de
uma melhor aderéncia da estratégia de operagdes ao plano de marketing

5G5 Aprendizagem: favorecimento de um melhor balanceamento dos trade-offs
operacionais e mais alinhado com as necessidades do mercado

o2 Mudanca de comportamento gerencial: maior socializacdo dos problemas de

alinhamento das operac6es
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Outro fator importante, constatado através da cadeia de evidéncias do quadro
5.23, é 0 estudo com credibilidade cientifica que altera as percep¢des dos gerentes de
operacdes e de marketing. A discussdo sobre 0 contexto em que a organizagdo se insere, e as
constatacbes de visGes diferentes da realidade competitiva revelaram muitas opinides
gerenciais sem fundamento preciso. A reflexdo sobre o porqué de percepcbes extremas e
sobre as suas consequéncias resultou na analise dos impactos de mitificacGes presentes nas
relacGes entre as funcdes. Para os gerentes de operacfes entrevistados, por exemplo, os efeitos
de uma reducédo de portfdlio defendidos pelos gerentes de marketing sdo mitificacGes, ou seja,
séo aceitos como verdadeiros, por forga cultural da organizagéo.

Por sua vez, essas analises mostraram que pesquisas confidveis dissolvem
ideias falsas, auxiliam a construcéo do consenso e promovem maior aderéncia da estratégia de
operacdes ao plano de marketing. O valor da confianca entre as areas de operacdes e
marketing segundo Malhotra e Sharma (2002) antecede as melhorias dos processos de
interface.

Quadro 5.23 Segunda cadeia de evidéncias sobre a aplicacdo do ciclo de atividades

Evidéncia Descricédo

5C1 Atividade de contextualizacéo da realidade: visdes diferentes sobre as necessidades
de mercado

5C2 Interesse gerencial em determinar investigacbes de modo a confirmar ou ndo as
suposic¢des socializadas

5C3 Elaboracdo de hipOteses - estabelecem relagBes entre 0s recursos, Seus
desempenhos e os esperados pelo mercado

D1 Primeira e segunda atividade: percepcbes gerenciais divergentes em relacdo as

prioridades competitivas

6D2  Fomento a reflexdo sobre o porqué de percepgdes extremas e suas consequéncias

Por a prova as suposi¢des gerenciais: dissolucdo de mitificacdes e favorecimento

0G4 de uma melhor aderéncia da estratégia de operacdes ao plano de marketing

Andlise integrada dos resultados de novas fontes de pesquisas: estimulo ao consenso

oH4 ~ .
entre os gerentes de operacdes e de marketing

O interesse coletivo em determinar novas investigacdes, e destas analisarem
integradamente o contexto competitivo, também influencia o alinhamento estratégico das
operacOes na interface com marketing. Este fator reduz as duvidas sobre as necessidades dos
mercados e sobre a adequacdo operacional. As evidéncias do quadro 5.24 mostram que o ciclo
em si e, principalmente algumas de suas atividades fazem emergir ao grupo elementos

importantes, como as divergéncias de visdes e as falhas de implementacéo.



Quadro 5.24 Terceira cadeia de evidéncias sobre a aplicacdo do ciclo de atividades

Evidéncia Descricao

5C1 Atividade de contextualizagdo da realidade: visdes diferentes sobre as necessidades
de mercado

5C2 Interesse gerencial em determinar investigacbes de modo a confirmar ou ndo as
suposigdes socializadas

6C4  Compreenséo do contexto competitivo da organizacéo

o Analise entre as fun¢bes sobre o desempenho operacional solicitado pelo mercado:
associacdo com as falhas de implementacao

SH3 Coordenacdo: habilidade de fomentar reflexdo sobre a dindmica das mudancas de
mercado e a adequacao operacional além de conciliar as opinides gerenciais

SH4 Analise integrada dos resultados de novas fontes de pesquisas: estimulo ao consenso

entre os gerentes de operacgdes e de marketing
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A cadeia de evidéncias do quadro 5.25 mostra que a atividade de reflexdo dos

trade-offs promove, também, importantes reflexdes entre os gerentes sobre o entendimento

das necessidades dos clientes e o desempenho operacional. Essas reflexdes facilitam as

associacbes entre o processo de atingir consenso com questionamentos sobre temas

relacionados a tecnologia, capacidade e portfélio de produtos. Fator importante para promover

o0 alinhamento, as reflexdes parecem incentivar o uso das pontes conceituais e a aprendizagem

estratégica, a partir de uma visdo mais integrada dos processos de interface.

Esse encadeamento mostra também que o ciclo de atividades apresenta uma

forte relacdo com a aprendizagem de duplo ciclo de Slack e Lewis (2008) haja vista seu

incentivo a reflexao sobre o contexto e 0s objetivos internos e externos das operacoes.

Quadro 5.25 Quarta cadeia de evidéncias sobre a aplicagdo do ciclo de atividades

Evidéncia Descricéo

6B2  Uso de pontes conceituais durante a argumentacdo dos gerentes

B3 Reflexdo dos gerentes sobre as incompatibilidades entre tecnologia, capacidade e
portfdlio de produtos

5C3 Elaboragdo de hipdteses - estabelecem relagfes entre 0S recursos, Seus
desempenhos e os esperados pelo mercado

SE3 Aprendizado sobre a formacdo da estratégia de operacGes e seu alinhamento:
infraestrutura, tecnologia e capacidade

SF1 Processo de atingimento de consenso estratégico: convergéncia para a
implementacdo da estratégia de operacdes

5G2 Oportunidade de reduzir as incompatibilidades entre as funcGes: reunides com 0s
gerentes que fomentem a reflexdo sobre trade-offs

SH3 Coordenacdo: habilidade de fomentar reflexdo sobre a dindmica das mudancas de

mercado e a adequacgdo operacional além de conciliar as opinifes gerenciais
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Sendo um dos pontos mais surpreendentes aos gerentes durante as reunides,
consideraram-se as divergéncias de percepgfes como um dos fatores que afetam o
alinhamento na interface das funcdes devido a série de evidéncias levantadas, conforme
mostra 0 quadro 5.26. Essas percepcles influenciam a interpretacdo da realidade e
fundamentam-se, muitas vezes, em experiéncias empiricas sem fundamentacdo cientifica

apropriada causando, assim, dificuldades para se atingir consenso.

Quadro 5.26 Quinta cadeia de evidéncias sobre a aplicacdo do ciclo de atividades

Evidéncia Descrigdo

5A2 ConvicgBes empiricas (sem fundamentacdo cientifica) sobre a importancia das
prioridades competitivas para os clientes

A3 Percepgé_es dos gerentes_de operacdes muito diferentes em relacdo a importancia
das prioridades para os clientes

A4 Analises dgs divergéncias de percepcdes antes ndo percebidas sobre o entendimento
das necessidades de mercado

5C1 Atividade de contextualizacdo da realidade: visdes diferentes sobre as necessidades
de mercado

D1 Primeira e segunda atividade: percepcdes gerenciais divergentes em relacdo as

prioridades competitivas

6D2 Fomento a reflexdo sobre o porqué de percepcbes extremas e suas consequéncias

ProtecBes organizacionais (estoques, mediacdo do pessoal de desenvolvimento de

D3 o . ~ - N
produtos) dificultam o entendimento das questdes competitivas de ambas as funcdes

oD4  Estimulo ao compartilhamento das informacdes

Maior homogeneidade das percepcbes devido o compartilhamento das informacdes:

oH2 . L
favorecimento da negociacao de consenso

Conforme as entrevistas, as protecOes organizacionais podem ter grande
influéncia no alinhamento pelo fato de colaborarem em muito para uma equivocada
interpretacdo do contexto competitivo da organizacgdo. Tais protecfes tém efeitos para ambas
as funcdes, pois distorcem as visdes dos gerentes de operacdes em relagdo as necessidades de
mercado e, a0 mesmo tempo, fazem marketing ndo reconhecer as limitagfes e os potenciais
das operacoes.

Atraveés das evidéncias do quadro 5.27, pode-se perceber que as protecGes
também colaboram para percepcdes equivocadas descritas no paragrafo anterior. Uma vez que
o ciclo procura romper com essas restricdes através de uma maior socializa¢do dos problemas

de alinhamento, o comportamento dos gerentes torna-se mais propenso ao entendimento e ao
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fornecimento de alternativas para uma melhor adequagcdo ao mercado. Essa mudanga de
comportamento e a socializacdo dos problemas, segundo Kellermanns (2005), sdo variaveis

que influenciam vinculos com as estratégias e antecedem o consenso.

Quadro 5.27 Sexta cadeia de evidéncias sobre a aplicagéo do ciclo de atividades

Evidéncia Descricdo

Atividade de contextualizacdo da realidade: visdes diferentes sobre as necessidades

oCl de mercado

6C4 Compreensédo do contexto competitivo da organizacao

Primeira e segunda atividade: percepgdes gerenciais divergentes em relacdo as

oD1 . .
prioridades competitivas

oD2 Fomento a reflex&o sobre o porqué de percepgdes extremas e suas consequéncias

Protecdes organizacionais (estoques, mediacdo do pessoal de desenvolvimento de

oD3 o . N . N
produtos) dificultam o entendimento das questfes competitivas de ambas as fungdes

As pontes conceituais, as reflexdes sobre as incompatibilidades entre
prioridades das funcbes, o compartilhamento das informacdes e a negociagdo de consenso em
relacdo a processos de dificil delimitacdo funcional evidenciaram, conforme apresentado no
quadro 5.28, gque o ciclo favorece um entendimento dos trade-offs interfuncionais, garantindo

um impacto positivo no alinhamento operacional.

Quadro 5.28 Sétima cadeia de evidéncias sobre a aplicagdo do ciclo de atividades

Evidéncia Descricdo

Gerentes estruturaram a argumentacao de suas suposi¢cfes atraves das relacdes entre

0Bl trade-offs das fungbes

o6B2 Uso de pontes conceituais durante a argumentacao dos gerentes

B3 Reflex:?o dos gerentes sobre as incompatibilidades entre tecnologia, capacidade e
portfélio de produtos

oD4 Estimulo ao compartilhamento das informacdes

oE1 Possibilidade de evolugdo dos processos estratégicos de interface

5G1 Reflexéo sobre os_ trade-offs interfuncionais: argumentos fundamentados em
informagGes compartilhadas

5G2 Oportunidade de reduzir as incompatibilidades entre as fungdes: reunides com 0s

gerentes que fomentem a reflexdo sobre trade-offs
oH1 Pontes conceituais na atividade de negociagéo de consenso
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez discutidas as cadeias de evidéncias, os objetivos deste capitulo séo
apresentar uma sintese das principais conclusdes, refletir sobre a relevancia e as limitacdes
desta tese na area de estratégia de operacOes e analisar direcionamentos para trabalhos
futuros. Dessa forma, discutem-se, abaixo, modificacGes ou extensdes teodricas nas areas de
consenso, alinhamento e interface no que se refere a formacdo da estratégia de operacdes.
Descrevem-se, também, as diferencas entre as conclusdes e 0 pensamento corrente € como
elas podem afetar a préatica de pesquisa na area. Na sequéncia, apresentam-se evidéncias de
implicacdes praticas e do quanto a pesquisa pode auxiliar as empresas, ou seja, beneficios as
operacdes ou ao marketing por saberem como se estabelece o alinhamento estratégico e 0s
fatores relacionados a aplicacdo do ciclo de atividades. Por fim, discutem-se os limites de
generalizacdo e a confirmacao ou rejeicao de questdes tedricas.

Verificou-se que o alinhamento estratégico das operacOes se estabelece a partir
da analise dos problemas de introducdo de novos produtos e de atendimento da demanda e
constitui uma resposta aos problemas taticos e operacionais. Portanto, as reunides de
introducdo de novos produtos e de atendimento da demanda (Sales and Operations Planning
— S&OP) séo determinantes nas alteracdes da capacidade das operacGes, da infraestrutura e
dos sistemas de controle. O atingimento de consenso em relacdo as atividades operacionais se
da durante as reunides de S&OP, mas apenas sobre as questdes de capacidade, o que limita o
alinhamento das operagbes por um entendimento compartilhado e amplo do negécio.
Tratando-se de escolhas tecnoldgicas o alinhamento estratégico se estabelece a partir dos
esforcos dos gerentes operacionais em compatibilizar as necessidades de marketing com as
recomendacdes da area de engenharia, do setor de pesquisa e desenvolvimento, dos
especialistas das sedes e de questdes de custo e flexibilidade. Também foram constatadas trés
restricbes ao alinhamento. A primeira delas mostra que em foruns estratégicos evitam-se
discussbes sobre trade-offs e metas conflitantes aguardando impasses nos niveis taticos e
operacionais para tomada de decisdo, provavelmente um meio de contornar conflitos durante
a formacdo da estratégia. A segunda restricdo é a falta de consenso em relagdo as
necessidades de mercado devido a descrenca dos gerentes operacionais sobre o0 que 0S
gerentes de marketing dizem ser imprescindiveis para o negocio. E a tltima séo as protecoes
organizacionais que limitam a visdo estratégica dos gerentes de operacdes.

Além das restricGes verificou-se que ndo ha relagdes entre o estabelecimento

de alinhamento das operacBes e 0s seguintes aspectos estratégicos de marketing: mercados
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alvo, estratégias de precificacdo, gestdo de portfolio e escolha dos canais de distribuicéo.
Entretanto, constatou-se que programas de reducdo de custos e de melhorias de qualidade,
liderados por gerentes de operacdes, incentivam a interacdo com os gerentes de marketing,
mas de forma limitada na verificacdo de possibilidades de alteracdes de atributos dos
produtos.

Em relacdo as questbes complementares das empresas pode-se verificar que o
processo de alinhamento assume certas caracteristicas particulares das organizagGes. Em
contextos estratégicos especificos certos elementos (organizacionais, culturais, econémicos
entre outros) manifestam-se com maior intensidade e, assim, cria-se uma identidade particular
para o processo de alinhamento.

A empresa Alfa reconhece ameacas internas em seu processo. As informacdes
vagas de marketing para compor a base estratégica das operacdes € um exemplo. Além disso,
ha articulagdes politicas manifestas que sdo muito influentes. Outra questdo complementar é a
importancia que assume a variedade de produtos e a acurécia da previsdo de vendas devido
foco no atendimento da demanda.

No caso da empresa Beta ha uma intensa forca de protecdo organizacional
sobre as operacGes que ndo permite um alargamento de suas fronteiras em direcdo ao
ambiente externo. O alinhamento operacional da empresa Beta é fundamentado na perspectiva
botton-up e emergem divergéncias entre 0s gerentes operacionais sobre como balancear os
principais trade-offs.

O alinhamento da empresa Gama sofre forte influéncia de questbes financeiras
e 0 subjetivismo de marketing em relagdo aos atributos dos produtos dificulta a argumentagéo
dos gerentes operacionais durante processos de negociacgdo interfuncionais.

A tendéncia de integracdo entre as funcGes de operacBes e marketing foi
verificada a partir de cadeias de evidéncias das empresas Alfa e Gama. Essa constatacdo pode
ser um indicio do despertar das companhias em relacdo aos potenciais de ganhos de
desempenho dos processos de interface funcionais.

Os fatores relacionados & aplicagdo do ciclo de atividades que afetam o
alinhamento estratégico das operacbes sdo o0 balanceamento entre os trade-offs
intrafuncionais, as percepcdes dos gerentes fundamentadas por estudos com credibilidade
cientifica, a investigacdo conjunta do contexto competitivo, as reflexdes sobre o entendimento
das necessidades dos clientes e do desempenho operacional, a menor disparidade de
percepcOes, a ruptura de protecOes organizacionais e o entendimento dos trade-offs

interfuncionais.
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De acordo com as andlises, as aplicagdes do ciclo de atividades promovem
reflexdes sobre paradigmas competitivos entre as fungdes, reduzem conflitos e dificuldades de
interface, auxiliam o entendimento mais claro das necessidades de mercado e formam um
corpo gerencial mais apto a decidir entre trade-offs interfuncionais.

A partir da analise das conclusdes dos casos, entende-se que ha uma extensdo
da teoria que fundamenta essa pesquisa. A falta de consenso em relacdo as necessidades de
mercado resulta em uma restricdo relevante ao alinhamento estratégico das operacdes e, além
disso, na pratica, a reunido de S&OP ¢é a Unica oportunidade para consenso, entretanto
limitada as questbes de capacidade. Essas relacdes sdo novas na area de consenso. No ciclo de
atividades, a originalidade consiste em integrar atividades de atingimento de consenso na
interface entre as operacGes e marketing.

Apesar do conhecimento de que estratégias emergentes Sa0 comuns nas
organizagOes, parece novo o fato de problemas na introducdo de novos produtos e de
atendimento da demanda originarem estratégias dessa natureza e contribuirem para o
alinhamento estratégico das operacdes.

A constatacdo de importantes fatores que afetam o alinhamento estratégico
entre as funcdes sugere o potencial do ciclo de atividades ser considerado um novo referencial
tedrico-metodoldgico para a area de estratégia de operacGes. Ele também favorece a
aprendizagem de ciclo duplo de Slack e Lewis (2008), haja vista sua capacidade de provocar
reflexdes sobre paradigmas competitivos entre as funcées.

A execucdo do ciclo aponta para reducbGes de conflitos e dificuldades de
interface e, consequentemente, pode melhorar o desempenho organizacional, uma vez que a
inabilidade das funcbes em trabalhar integradas, geralmente tem por consequéncia um
desempenho organizacional reduzido (GONZALEZ et al., 2004).

Diferente do pensamento corrente que apresenta um alinhamento estruturado
entre as fungdes, as conclusdes dos casos mostraram que o alinhamento acontece de forma
pouco estruturada e com abrangéncia limitada a certos focos prioritarios para a organizagao.

Consideram-se como sugestdes de pesquisas futuras: a analise da influéncia de
outros processos de atendimento da demanda no alinhamento estratégico das operacoes;
investigacOes sobre o processo de escolha de tecnologia e suas relacdes com estratégia de
marketing; estudos que analisem o processo de tomada de decisdo sobre trade-offs
intrafuncionais das operagdes e interfuncionais com marketing e com a area de finangas;

anélise de sustentabilidade do alinhamento estratégico em relacdo a diferentes sistemas de
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medicdo de desempenho & luz dos conceitos de consenso estratégico; a investigacdo de casos
sobre o impacto da reducdo das prote¢cdes organizacionais no alinhamento das operagoes.

Conhecendo todo contexto de conflitos que a literatura menciona sobre as
relacBes entre as operagdes e marketing, a discusséo integrada dos trade-offs interfuncionais
pode ser uma oportunidade de investigar seus efeitos inseridos em um novo referencial
tedrico-metodoldgico, que promova a aprendizagem de segundo ciclo de Slack e Lewis
(2008).

A discussdo evidente sobre trade-offs e metas estratégicas conflitantes, durante
a formacdo da estratégia pretendida, € uma opcdo para melhorar a pratica das empresas.
Outras possiveis evidéncias de implica¢fes préaticas sao:

e reduzir o tempo de efetivacdo dos investimentos em tecnologia, atraves
do alinhamento entre as operacbes e marketing e, em seguida, através
do alinhamento entre as operacfes e as demais areas técnicas
envolvidas;

e fomentar uma maior abrangéncia de alinhamento das operacdes atraves
de seu envolvimento na discusséo de aspectos estratégicos de marketing
pouco explorados entre as fungdes como mercados alvo, estratégias de
precificacdo e escolha dos canais de distribuicdo. Um argumento para
tal implicacdo pratica é o impacto da politica de descontos e de
concessdes aos clientes na capacidade das operacoes;

e utilizar as reunides de S&OP para incluir mais areas de decisdo (além
de capacidade) no processo de atingimento de consenso;

e reconhecer o efeito negativo das protecOes organizacionais para as
operacdes e reduzir sua influéncia através de uma maior participacao

dos gerentes operacionais em questdes externas de mercado.

A aplicacdo de dois questionarios em diferentes momentos, o0 método matricial
que considera a frequéncia das evidéncias e os contatos individuais com 0s gerentes sustentam
o controle dos vieses durantes as analises. Considerando a repeticdo de respostas similares dos
participantes, dentro dos limites do universo pesquisado, acredita-se ser o nimero de gerentes

suficiente para os objetivos definidos. Da mesma forma, evidéncias similares nas analises
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intracasos sdo argumentos para uma resposta positiva em relacdo a suficiéncia do nimero de
casos.

O ciclo de atividades, por sua vez, pode melhorar a percepcéo das necessidades
de mercado, o entendimento de trade-offs interfuncionais, aprimorando o processo de decisdo
em relacdo aos mesmos. Além de incentivar o aprendizado de ciclo duplo, o ciclo possibilita
aumentar a credibilidade dos gerentes sobre as reais necessidades de mercado e permite
melhor exploracao dos aspectos estratégicos de interface.

Como possiveis beneficios ao marketing podem ser citados: o conhecimento de
capacidades operacionais ndo exploradas e possiveis reducdes de tempo de introdugdo de
novos produtos (time to market).

Considerando que os clientes sdo capazes de ver os produtos e comparar
os beneficios e valores gerados por eles, e, portanto, estio muito mais sensibilizados ao
desempenho operacional das organizagdes, o0s resultados dessa pesquisa sugerem caminhos
para uma melhor adequacdo das operagdes ao cendrio corporativo externo.

Essa pesquisa teve como sujeitos gerentes brasileiros de corporacdes
multinacionais e foi realizada entre 2008 e 2010 no estado de S&o Paulo. E esperado que sua
generalizagdo possa estar limitada a fatores contextuais dessas organizagdes, tais como o
ambiente econdmico e competitivo no momento da coleta dos dados. Esses fatores, entretanto,
podem ndo reduzir o valor de sua contribui¢do, uma vez que os conflitos entre as operacoes e
marketing e seus efeitos no desempenho sao relatados ha mais de 40 anos, o que significa uma
consideravel estabilidade ao tempo.

Este trabalho pode estar restrito a uma situacéo particular se considerarmos que
estratégias de empresas multinacionais podem ser planejadas em um contexto global por suas
matrizes. Assim, os respondentes podem ter uma atuacgéo limitada ou parcial na formagéo da
estratégia, o que leva os resultados a uma abrangéncia particular.

Uma das conclusdes esta relacionada com o planejamento de vendas e
operacdes (S&OP), que € um processo de atendimento da demanda e pode assumir
caracteristicas diferentes em cada organizacdo. O numero de estagios do processo, por
exemplo, pode ser reduzido ou ampliado de acordo com seu estudo de implementacéo e,
geralmente, considera aspectos particulares da organizagdo como sua estrutura organizacional.
As empresas podem também apresentar outros diferentes processos para o atendimento da
demanda. Tal condigéo, portanto, pode ser considerada uma limitagdo da pesquisa, haja vista
que as variagdes dos processos S&OP ou outros processos de atendimento da demanda podem

alterar as relacGes com o estabelecimento do alinhamento da estratégia de operagdes.
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De modo geral, as conclusfes confirmaram questdes tedricas da estratégia de
operacdes. Uma delas, por exemplo, indica que a baixa credibilidade por parte dos gerentes
operacionais sobre necessidades de mercado, que os gerentes de marketing dizem ser
imprescindiveis para o negdécio, dificulta o alinhamento. Essa conclusdo vem ao encontro de
um dos resultados da pesquisa de Calantone et al. (2002), o qual mostra que, quanto mais
marketing conhece da manufatura e possui credibilidade de comunicacdo, melhor se torna a
integracdo entre as duas areas, promovendo, assim, alta qualidade de relacionamento entre
elas.

A indicagdo de que as protegdes organizacionais restringem o alinhamento
estratégico das operagdes também é outro exemplo de aderéncia teorica, conforme o alerta de
Slack et al. (2002) sobre o perigo de protecdes desviarem a atencdo da organizacdo em
relacdo a manufatura e impedirem avancos estratégicos na area de operacgoes.

De maneira breve, sobre o método empregado, pode-se dizer que duas
entrevistas em diferentes momentos, o protocolo de codificacdo e os contatos individuais com
os gerentes reduziram a influéncia de vieses durante as analises.

Quatro dos seis gerentes que participaram do ciclo de atividades sdo o0s
responsaveis pela formacdo/adequacdo das estratégias de suas funcBes na organizacdo
pesquisada e respondem pelo alinhamento estratégico funcional em relacdo a estratégia
corporativa. Portanto, dentro dos limites das intengdes desse estudo de caso e dos limites da
estrutura organizacional da empresa, 0 numero de sujeitos da pesquisa pareceu ser suficiente.

A aplicacdo do ciclo de atividades em uma Unica organizacdo pode ser
considerada como uma limitacdo da pesquisa, entretanto, parece apontar para sua viabilidade,
comprovando potencial de aplicacéo pratica.

Por fim, pode-se dizer que o alinhamento estratégico das operacles trata,
dentre outros, das relacdes entre gerentes que possuem conhecimento e longa experiéncia em
suas areas de atuacdo. Os periodos que antecederam o término deste trabalho foram
momentos de reflex&o sobre os porqués de certas dificuldades nos processos de interface entre
essas areas. Conforme Desmond (1999), o bidlogo Thomas Henry Huxley afirma que a
grande dificuldade do conhecimento ndo é conhecer, mas agir. Partindo dessa mencédo e
transcorrido esses anos, considera-se que o desafio do conhecimento ndo é conhecer, mas

interagir.
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APENDICE A — O protocolo dos casos

Informac0es gerais sobre a empresa

Contato inicial com a empresa
Nome
Funcao

Obijetivo do contato

Procedimento para a coleta de dados
Autorizacdo e condicdes

Acesso a documentos

Disponibilidade dos gerentes

Possibilidade de publicacdo e condigdes

Contato inicial com os gerentes
Secretaria

Nome

E-mail

Telefone

Gerente
Funcéo
E-mail

Telefone

Contextualizacao da pesquisa

234

O objetivo geral desta pesquisa consiste em investigar como se estabelece o alinhamento

estratégico entre as operacdes e marketing nos processos de interface.

Nesta pesquisa 0 termo operacdes compreende as areas de producdo. E o termo interface

compreende as interacOes entre as fungOes de marketing e as operagdes.

E importante mencionar que os nomes das companhias assim como os nomes dos

profissionais ndo serdo mencionados em qualquer midia.

Por favor, se possivel, descreva exemplos concretos que fundamentem seus argumentos.
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Caso vocé tenha alguma davida ou queira mais detalhes, por favor, ndo hesite em enviar-me
uma mensagem: celeste.zanon@faber-castell.com.br
Muito obrigado pela sua participacéo,

Celeste José Zanon

Universidade Federal de Séo Carlos

Departamento de Engenharia de Produgéo

Possiveis fontes de evidéncias
Questionarios
Documentos

Observacdes do pesquisador através de telefonemas e visitas

Procedimento de envio do questionario
Telefonar previamente para:
- informar tempo estimado de preenchimento do questionario e prazo desejado de
retorno
- verificar disponibilidade e
- comunicar envio.

Enviar e-mail com a contextualiza¢do da pesquisa e anexar questionario.

Procedimento de controle do retorno dos questionarios
Verificar atendimento dos prazos

Estabelecer contato com secretaria caso de atraso no recebimento

Procedimento de recebimento dos questionarios

Verificagdo do questionario

Busca por clareza e convergéncia — conforme Voss (2002)

Agendar novo contato (fone ou visita) para melhor entendimento de respostas importantes

Envio de e-mail de agradecimento pela participagéo

Categorias de informacéao
Conceitos sobre competitividade
Anélises cruzadas

Relacdes entre alinhamento e competitividade
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Questionario nimero 1

PESQUISA SOBRE A INTERFACE ENTRE MARKETING E AS OPERACOES

POR FAVOR PREENCHA OS CAMPOS E ASSINALE AS ALTERNATIVAS
DADOS GERAIS DO RESPONDENTE

Nome (opcional)

Formacao profissional

Cargo e area de atuacao

Tempo de servico na organizagédo

Tempo de atuagdo no mercado de trabalho

Areas que VOCé ja atuou em sua carreira

Seu e-mail

DADOS GERAIS DA EMPRESA

Tempo de atividade da empresa

Numero de funcionarios da empresa

Principais produtos

Por favor, informe fontes de informacdo sobre a empresa: sites, artigos, etc

O setor de marketing e o setor de operacGes estdo alocados na mesma planta? Existe uma
distancia geogréafica entre eles? Essa distancia causa algum tipo de problema?
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DADOS GERAIS DA PESQUISA

Vocé considera que sua organizacdo esta focada em:
[_] diferenciar produtos/servicos,

[_] em competir por preco,

[] nas duas opcdes anteriores

[ ] outro fator

Por favor comente.

Atualmente que tipos de ameacas sua organizacao enfrenta?

Em sua opini&o o que leva os clientes a optarem por fazer um pedido em sua companhia ou,
em outras palavras, quais sdo 0s principais critérios que levam sua organizacdo a receber
pedidos?

Esses critérios que levam os clientes a colocarem pedidos em sua organizacdo séo dificeis
de serem imitados pelos concorrentes?

H& uma preocupacdo continua de conseguir uma posicdo competitiva diferenciada em
relagdo aos concorrentes? Por exemplo, pensa-se frequentemente em oferecer atributos e
servicos aos clientes que até hoje nenhum concorrente ofereceu? Existe também a
preocupacdo de se retirar atributos e servicos que tem pouca importancia para clientes e
consumidores?

Essas propostas de incluir atributos ou de tirar atributos tem origem:
[] no setor de marketing,

[ 1 no setor de operagdes,

[ ] em ambos

[ ] em outras areas

Por qué?

Estratégia pode ser entendida como uma combinacdo de atividades que nenhum outro
concorrente tenha e que faga o cliente decidir comprar os produtos ou servi¢os da sua
empresa. Por favor comente se a estratégia de sua organizacdo vem seguindo esse conceito
nos Ultimos trés anos.

Em sua opinido quais sdo as reais forcas competitivas de sua companhia? Quais
oportunidades podem ser exploradas?
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Quais sdo os fundamentos que nos Gltimos trés anos nortearam a estratégia de marketing
de sua empresa?

Em quais acbes de marketing foi necessario o envolvimento dos profissionais de
operacOes? Esse envolvimento vem acontecendo de forma plena?

Quais sdo os fundamentos que nos ultimos trés anos nortearam a estratégia de operacdes de
sua empresa?

Em quais acBes das operacOes foi necessario o envolvimento dos profissionais de
marketing? Esse envolvimento vem acontecendo de forma plena?

Quais esforcos existem para alinhar as estratégias de marketing e operagdes? Existe uma
procura por consenso nesse alinhamento?

De acordo com sua percepg¢do, qual o impacto desse alinhamento na competitividade de sua
organizacdo? Por qué?

DADOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

Quais as principais restricbes na interface entre marketing e operagfes para melhorar o
desenvolvimento de novos produtos e processos de modo que a empresa se torne mais
competitiva?

Em sua organizacéo € correto afirmar que marketing cuida de preco e as operagdes cuidam
de custos?

Uma melhor harmonia entre marketing e operacdes reduziria 0os entraves e stress no
processo de entrega de produtos ou servigos? Por qué?

Em sua visdo, quando acontece uma promocao de marketing, a funcéo operacéo € vista
como

(] um problema,

[_] um apoio,

[ ] sem influéncia (neutra),

[ ] como um suporte decisivo para 0 sucesso desta promogao. Por favor comente.
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Os planos de operacdo e de publicidades sdo vistos em conjunto num determinado
momento?

Como acontece a escolha de tecnologia nas opera¢des? Marketing participa desse processo
em algum momento?

Qual o envolvimento de marketing e das operagOes durante a definicdo e a gestdo do
portfélio de produtos da companhia?

A sua companhia faz parte de redes globais de suprimentos sendo compradora e produtora
de produtos e/ou servigos. Em sua opinido tanto marketing quanto operacdes trabalham
considerando todas as ameacas e oportunidades destas redes ou estes setores possuem
limitacGes de visdo e atuacdo?

A infraestrutura das operacdes é bem planejada para atender o plano de marketing? E o
plano de merketing é sempre adequado a capacidade das operagdes?

A partir de suas experiéncias de trabalho, vocé poderia mencionar melhorias de
competitividade obtidas devido a um grande alinhamento entre os profissionais de
marketing e os profissionais da area de operacdes em sua organizagao?

Indicadores e metas sdo estabelecidos separadamente para as areas de marketing e
operacgdes? E natural haver metas conflitantes?

H& medicdo formal de performance dos profissionais de marketing e dos profissionais de
operacgdes? Elas sdo integradas? Como ela acontece?

Como séo tratadas certas incompatibilidades (impasses) entre o plano de marketing e o
plano das operag¢des?

Discute-se muito a ideia das Operacbes e Marketing avaliarem em conjunto a
competitividade da organizacdo (local e globalmente) propondo a diretoria agdes
integradas. Qual sua opinido a respeito disso?

Na sua opinido qual o principal motivo para marketing e operagdes trabalharem integrados?
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Muitas vezes os significados de termos técnicos carregam contetdos diferentes. A palavra
“valor” por exemplo pode ter significados diferentes para marketing e para as operagoes.
Isto pode atrapalhar a integracdo destas areas. VVocé concorda ou ndo com essa afirmacao?
Ha outros fatores que a seu ver podem atrapalhar?

Questionario niumero 2
PESQUISA SOBRE O ALINHAMENTO DAS ESTRATEGIAS DAS OPERACOES

E DE MARKETING

POR FAVOR PREENCHA OS CAMPOS E ASSINALE AS ALTERNATIVAS
DADOS GERAIS DO RESPONDENTE

Nome (opcional)

Cargo e area de atuacao

Seu e-mail (opcional)

DADOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

Por favor, comente sobre como as estratégias de marketing e das operagdes se alinham em
sua organizacdo. Caso julgue necessario 0s seguintes termos podem ser utilizados:
mercados alvo, capacidade operacional, estratégia de precificacdo, desenvolvimento de
planos de producéo, escolhas dos canais de distribuicédo, sistemas de controle, determinacao
das necessidades de capacidades, promocdes, desenvolvimento da previsdo de demanda,
portfélio de produtos, escolha de tecnologia, infraestrutura, determinacdo do tempo de
producdo de novos produtos.

Vocé poderia descrever como sua organizacdo controla esse alinhamento.

Por favor, comente sobre suas atividades em relacdo a esses controles?

Vocé poderia descrever como suas metas afetam esse alinhamento?

Suas metas estdo em linha com as metas dos gerentes de marketing (operagdes)?
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Qual o procedimento quando suas metas ndo estdo em linha com as dos gerentes da outra
area?

Como ocorre 0 processo de interacdo gerencial entre as operacfes e marketing no caso de
conflitos gerados pela escassez ou pela limitagdo dos recursos operacionais?

Como o grupo gerencial trata grandes diferencas de percepcdes em relacdo aos recursos
operacionais ou em relacdo as necessidades de mercado?

Ha necessidade de se atingir consenso? Se ha, utiliza-se (ou vocé conhece) um
procedimento padrdo para isso?

O balanceamento entre 0s recursos operacionais e as necessidades de mercado sdo
frequentemente discutidos?

Ha foruns onde os gerentes possam refletir sobre os objetivos operacionais e/ou
desenvolver novos e mais relevantes?

No curto prazo sempre existem certas incompatibilidades entre 0s objetivos de marketing e
0s objetivos das operagdes. O tamanho do portfélio de produtos versus capacidade (lotes
pequenos podem ser necessarios — menor capacidade e maior custo) € um exemplo. No
longo prazo (2 a 4 anos), ha estudos para superar as restricGes operacionais de sua
organizagéo?




242

APENDICE B — Contribuigdes da literatura sobre estratégia e competitividade

Este apéndice apresenta cinco importantes contribuicdes sobre competitividade
e atividades estratégicas das organizacGes que serviram de base para a elaboracdo dos
questionarios do apéndice A. A correta leitura de aspectos competitivos é importante para o
estabelecimento de relag6es com o alinhamento das estratégias de operacdes e marketing.

Assim, os referenciais tedricos enfocados sao:

o Anélise SWOT

. O modelo das estratégias genéricas de Porter (1980) - EG

o Anélise VRIO de Barney (1995)

o Abordagem de Hill (2005) para entender os mercados - AH

o O modelo das quatro a¢Ges de Kim e Mauborgne (2005) — 4AC

Anélise SWOT

A Matriz SWOT foi originalmente introduzida para auxiliar a formulacéo das
estratégias de empresas por Weihrich (1982). A literatura também menciona o trabalho de
Kenneth (1971) como precursor da anélise nas décadas de 60 e 70. O termo SWOT é uma
sigla das seguintes palavras do idioma inglés: strengths, weaknesses, opportunities e threats, e
suas traducgdes para o portugués respectivamente significam: forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas. Essa analise de cenario organizacional se divide em ambiente interno (forcas e
fraquezas) e ambiente externo (oportunidades e ameacas). As forcas e fraquezas séo
determinadas pela posicao atual da empresa e se relacionam, quase sempre, a fatores internos
conexos as operagdes, finangas, marketing e a outras areas. As oportunidades/ameacas sao
antecipacOes do futuro e estdo relacionadas a fatores externos tais como politicos, econémicos
e tecnoldgicos.

Essa matriz continua sendo objeto de publicacgdes cientificas de trabalhos como
o0s de Weihrich (1999), Jackson et al. (2003) e Duarte et al. (2006).

As forcas sdo as principais competéncias da organizacdo no ambito dos
processos internos e externos. Elas, muitas vezes, determinam vantagens unicas ou bem
distintas em relacdo a organizacdo competidora.

O que leva os clientes a escolherem a organizacédo e a dificuldade de obtencéo
de tais meios séo elementos de reflexdo cruciais para a anélise das forcas de competicéo.
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As fraquezas devem ser analisadas, considerando-se as questdes internas e,
também, através da opinido dos clientes. Embora seja dificil para uma organizacdo reconhecer
suas fraquezas, as analises sdo importantes para conhecer e melhorar processos falhos sem

procrastinacdo. Algumas questdes orientam a analise dos gestores:

e Ha orientacGes e procedimentos que podem ser agilizados?
e Em quais aspectos 0s concorrentes sdo melhores e por qué?
e Ha discernimento de problemas que devem ser evitados?

e Seus concorrentes tém conquistado especificos segmentos de mercado?

A analise das oportunidades auxilia a determinar como as organizacGes podem
crescer, considerando o contexto atual e previsdes dos segmentos de mercado em que atuam.
Sao importantes para a execucdo dessa analise os estudos exploratorios que mostrem se ha
novas tendéncias emergindo, onde estdo e quais sdo as oportunidades, e a construcdo de uma
visdo de futuro que possa direcionar a organizacao para ambientes mais favoraveis.

Por fim, a avaliagdo das ameagas deve ser iniciada pelo reconhecimento das
mesmas e ter como objetivo elaborar planos para enfrenta-las. Fatores externos, entretanto,
muitas vezes ndo podem ser controlados pela organizacdo, levando a anélise para um estudo
de riscos, probabilidades e contingéncias. Um exemplo classico é a variacdo cambial, que
pode mudar radicalmente os resultados de uma empresa exportadora.

Weihrich (1982) cita algumas questdes orientadoras para refletir sobre as
ameagcas:

e Quais sdo as ac¢des da concorréncia que retardam o desenvolvimento da
organizagédo?

e Ha alteracbes na demanda que requerem novos atributos de seus
produtos e servigos?

e As mudancas tecnoldgicas estdo prejudicando a posi¢do da organizacéo
em seus segmentos de mercado?

A esséncia da analise SWOT ¢ a relacédo de fatores internos e externos, criando
uma matriz estratégica, conforme apresentado na figura B.1, que permita uma rapida leitura
do status competitivo aos gerentes. As quatro combinacgdes da matriz séo descritas a seguir.

e maxi-maxi (forcas/oportunidades): a organizacdo deve maximizar suas

forcas para explorar novas oportunidades;
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e mini-méaxi (forcas/ameacas): a organizacdo deve usar suas forcas para
se desviar ou minimizar ameacas;

e maxi-mini (fraquezas/oportunidades): o esfor¢co organizacional em
superar suas debilidades, sem considerar qualquer nova oportunidade;

e mini-mini (fraquezas/ameacas): apresenta as relacbes para uma

estratégia defensiva: minimizar as fraquezas internas e evitar riscos

externos.
FORCAS FRAQUEZAS
Maxi-maxi Maxi-mini
OPORTUNIDADES
Mini-maxi Mini-mini
AMEACAS

Figura B.1 — A matriz SWOT
Fonte: Weihrich (1982)

Lee e Ko (2000) mencionam que analises que ndo consideram as relacfes entre
fatores internos e externos podem levar a estratégias ndo sustentaveis e exemplificam essa
observacdo atraves da combinacgéo de forcas e fraquezas — fatores internos. Considerando que
um saudavel fluxo de caixa é um diferencial competitivo de uma determinada organizacédo e
que uma de suas fraquezas seja “falta de capacita¢do”, a relagdo desses dois fatores pode levar
gerentes a planejar mais capacitacfes para seus funcionarios. Essa decisdo pode ndo fazer
sentido, caso ndo haja resposta para a razdo dessas capacitagdes. Um programa de capacitacdo
de sucesso deve ter um objetivo especifico em resposta a mudancas externas. Ha necessidade
de determinar as capacitacfes especificas da organizacéo alinhadas com os fatores internos e
externos. A estratégia, portanto, deve ter, no minimo, um fator externo como “gatilho” para se

tornar viavel.
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O Modelo de Estratégicas Genéricas de Porter

Segundo Akan et al. (2006), desde 1980, o modelo de estratégicas genéricas de
Porter tem sido um dos métodos mais aceitos no que tange a discussdo, categorizacao e
selecdo de estratégias empresariais. Varios trabalhos da literatura, nos ultimos anos, tém
utilizado o modelo como, por exemplo, Furrer et al. (2008), Pretorious (2008), Allen e Helms
(2006), Kim et al. (2004) e, Powers e Hahn (2003) e seus conceitos continuam sendo base
para pesquisas, fornecendo orientacGes relevantes a pratica estratégica. Para Porter (1980), as
seguintes forcas governam a competicdo em um setor: ameaca de novos entrantes, poder de
negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes, ameaga de produtos e
servigos substitutos e as manobras pelo posicionamento entre 0s atuais concorrentes.

Para enfrentar as cinco forcas competitivas, ha trés abordagens estratégicas
genéricas potencialmente bem sucedidas para superar as outras empresas em uma industria:
lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque.

Nesse sentido, as estratégias genéricas sdo entendidas como métodos para
superar 0s concorrentes em uma industria; em algumas industrias, a estrutura indicard que
todas as empresas podem obter altos retornos; em outras, 0 sucesso com uma estratégia
genérica pode ser necessario apenas para obter retornos aceitveis em sentido absoluto.
Praticar com sucesso as estratégias genéricas exige diferentes recursos e habilidades. Ha
necessidade de arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas
criativos. Consequentemente, 0 compromisso continuo com uma das estratégias como alvo
priméario é, geralmente, necessario para que 0 sucesso venha a ser atingido. A figura B.2

mostra o modelo das estratégicas genéricas de Porter (1980).

VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade observada pelo cliente Posicédo de baixo custo
8 No ambito de tod
0 ambito de toda a ~
o s DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO TOTAL
D inddstria
<
04
|_
)
w
o
3| a
< penas um FOCO
segmento particular

Figura B.2 — O modelo das estratégicas geneéricas.
Fonte: Porter (1980)
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A lideranca no custo total exige: construcdo agressiva de instalacbes em escala
eficiente, perseguicdo vigorosa de redugdes de custo pela experiéncia, controle rigido do custo
e das despesas gerais, a proibicdo de formacdo de contas marginais dos clientes, e a
minimizacao do custo em areas como P&D, forca de vendas, publicidade, etc. Intensa atencéo
administrativa ao controle dos custos € necessaria para atingir estas metas.

A diferenciacdo é uma estratégia viavel para obter retornos acima da media em
uma induastria, porque ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar as cinco forcas
competitivas, embora de um modo diferente do que lideranca de custo.

Atingir a diferenciagdo implicara um trade-off com a posi¢do de custo, se as
atividades necessarias para crid-la forem, inerentemente, dispendiosas, como pesquisa
extensiva, projeto do produto, materiais de alta qualidade, ou apoio intenso ao consumidor.
Embora os consumidores no ambito da industria reconhecam a superioridade da empresa, nem
todos os clientes estardo dispostos ou terdo condigdes de pagar os altos precos requeridos.

Enfoque, a ultima estratégia genérica, significa a concentragdo em um
determinado grupo comprador, num segmento de linha de produtos, ou no mercado
geografico. A empresa deve, portanto, estar atenta ao seu alvo estratégico, mais
eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla. Mesmo
que essa estratégia ndo atinja baixo custo ou diferenciacdo do ponto de vista do mercado
como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢cbes em relacdo ao seu alvo
estratégico.

Uma organizacdo impossibilitada de desenvolver sua estratégia em ao menos
uma das trés direcbes estd em uma situacdo estratégica extremamente pobre. O
posicionamento no meio-termo quase garante uma baixa rentabilidade. Ou a organizacéo
perde os clientes de grandes volumes, que exigem precos baixos, ou deve renunciar a seus
lucros para colocar seu negécio fora do alcance das empresas de baixo custo.

Entretanto, ela também perde negocios de altas margens para as empresas que
focam esse tipo de estratégia, ou que atingiram um padréo de diferenciacdo global. A empresa
no meio-termo, provavelmente, também sofre de uma cultura empresarial indefinida e de um

conjunto conflitante de arranjos organizacionais e sistemas de motivacao.
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Analise VRIO de Barney

Para Barney (1995), a historia da pesquisa em gerenciamento estratégico pode
ser entendida como uma tentativa de “preencher os espacos” criados pela estrutura SWOT; ou
seja, ir além da sugestdo de que forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades sdo importantes
na compreensdo da vantagem competitiva para sugerir modelos e estruturas que possam ser
usados na analise e avaliagdo desses fendbmenos.

Nesses termos, 0 autor propds uma analise de vantagem competitiva com foco
interno as empresas, conhecida como VRIO: sigla que corresponde as palavras valor,
raridade, imitabilidade e organizagéo.

Segundo Barney, para comecar a avaliar as implicacbes competitivas dos
recursos e das capacidades de uma empresa, 0s executivos devem primeiro responder a uma
pergunta sobre valor: os recursos e as capacidades da empresa agregam valor, permitindo que
ela explore oportunidades e/ou neutralize ameacas?

Recursos valiosos, entretanto comuns (ou seja, ndo raros) séo fontes de
paridade competitiva. Para executivos que avaliam as implicacdes competitivas de seus
recursos e aptiddes, essas observacGes levam a segunda questdo critica: quantas empresas
concorrentes ja possuem esses recursos e aptiddes valiosos?

Uma empresa detentora de recursos e capacidades valiosos e raros pode
conseguir pelo menos uma vantagem competitiva temporéria. Se, além disso, as empresas
concorrentes enfrentam uma desvantagem de custo para imitar esses recursos e capacidades,
as empresas com essas capacidades especiais podem conseguir vantagem competitiva
sustentada. Essas observacGes nos levam a questdo da imitabilidade: as empresas sem
recursos ou aptiddes enfrentam uma desvantagem de custo para obté-los, comparadas com as
empresas que ja os possuem?

Para perceber totalmente esse potencial dos seus recursos e capacidades, a
empresa deve ser organizada para explora-los. Essa afirmacao leva a questdo da organizacdo:
a empresa estd organizada para explorar todo o potencial competitivo de seus recursos e
aptiddes?

O modelo VRIO considera essas questdes sobre os recursos e relaciona-as com

implicacdes competitivas e performance, conforme mostra a figura B.3.
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Eumrecurso | Eumrecurso | Eumrecurso | Eumrecurso | Implicacdes | Performance
gue agrega raro? dificil de sustentado pela| Competitivas
valor? imitar? organizagao?
) Abaixo do
Nao . . A Desvantagem
normal
Sim Nao _ Paridade Normal
sim sim NEO Vantagt?n_] Acima do
Temporaria normal
\/
sim sim sim Vantag,em Acima do
Sustentavel normal

Figura B.3 — O modelo VRIO
Fonte: Barney (1995)

Nesse modelo, a vantagem competitiva € classificada em varios niveis. Uma
companhia atinge paridade competitiva quando possui recursos que agregam valor. Quando
seus recursos agregam valor e sdo raros, ela atinge uma vantagem competitiva temporéria.
Quando seus recursos agregam valor, sdo raros e inimitaveis, ela atinge uma sustentavel
vantagem competitiva. Quando uma companhia se move do nivel de paridade competitiva
para o nivel de vantagem sustentavel, ha um evidente aumento do suporte organizacional em
relacdo aos recursos.

O autor destaca que, para uma firma sustentar uma posicdo competitiva, suas
capacidades devem criar condi¢fes de heterogeneidade através de valor e raridade e também
de estabilidade, através da imitabilidade e orienta¢do organizacional.

O modelo VRIO de Barney tem sido amplamente usado para estudos sobre
questdes estratégicas (BARNEY, 1998; RAY et al., 2004; ZAHRA e NIELSEN, 2002;
LOPEZ, 2001; CASTANIAS e HELFAT 2001; WIGGINS e RUEFLI, 2002;
MONTEALEGRE, 2002). Além disso, ha outras aplicacdes para anélise. Jugdev e Mathur
(2006) e Mathur et al. (2007), por exemplo, em seus estudos sobre os ativos intangiveis do
gerenciamento de projetos, utilizam o modelo para fazer relacbes entre as variaveis

dependentes e independentes desse processo.
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A abordagem de Hill para entender os mercados

Em seu modelo para refletir sobre as questdes das estratégias de operagdes nas
decisbes corporativas, Hill (2005) apresenta a seguinte questdo: como uma organizacdo se
qualifica para competir e como ela ganha pedidos no seu mercado? Essa pergunta fomenta a
analise e o entendimento do mercado e é o centro do modelo de Hill.

O conceito de critério ganhador de pedidos introduzido nesse modelo ndo esta
apenas contido no campo da estratégia de operacdes. Por exemplo, servi¢co pos-venda, uma
lideranca em design e a marca sdo elementos de outras funces e que também podem ser
preponderantes no fechamento de pedidos. Segundo o autor, é uma decisdo corporativa a
alocacdo de recursos que fornegcam uma ou mais dessas caracteristicas especificas.

O racional para estabelecer os ganhadores de pedidos para diferentes produtos
melhora a capacidade da companhia em conhecer seus mercados. Assim, Hill estabeleceu

uma abordagem para entender esses mercados, como mostra a figura B.4.

Cada dimensdo competitiva apresenta-se como relevante para

Evitar palavras e frases genéricas L o .
ser discutida separadamente e sua relevancia avaliada

Longas listas indicam um processo estratégico pobre [Filtrar a esséncia de como a companhia compete

Proporcionam a oportunidade para competir

ualificadores e .
Q Falhas nesses critérios direcionam para a perda dos pedidos

Separe critérios
qualificadores e critérios
ganhadores de pedido

Como conquistar a preferéncia dos clientes em mercados

Ganhadores de pedido ~ L
onde os concorrentes sdo qualificados

Q - qualificadores

Categorizar/quantificar os [Qualificadores QQ - suscetivel a ser um critério que faz a organizagao perder
critérios qualificadores e pedidos

0s critérios ganhadores de

pedidos Ganhadores de pedido Atribuir percentuais de relevancia aos critérios

Figura B.4 — Entendendo os mercados: uma abordagem para seguir
Fonte: Hill (2005)

O autor destaca a necessidade de identificar a diferenga entre esses critérios e
os qualificadores. Para fornecer qualificadores, as companhias precisam ser tdo boas quanto
as concorrentes, enquanto que para fornecer elementos ganhadores de pedidos precisam ser
melhores que as concorrentes. Atualmente, a maioria das empresas, se ndo todas, vendem

produtos em mercados caracterizados pela diferenciagdo, e ndo pela similaridade. E o que “faz
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a diferenca” deve ser claramente identificado como um pré-requisito para o completo
desenvolvimento estratégico. Nessa abordagem, a questdo principal é como qualificar
produtos e servigos e ganhar pedidos no mercado.

Segundo o autor, a clareza sobre os mercados € essencial. As companhias estéo
em multiplos deles e o resultado dos debates sobre mercados deve identificar e fornecer um
claro entendimento das diferengas existentes.

Um exemplo classico é o termo customer service. Embora seja um objetivo
desejado, a resposta para a questdo “o que significa” ndo ¢ evidente, pois compreende um
namero de significados potenciais. Utilizar o termo customer service para descrever uma parte
da natureza competitiva de um mercado pode mais confundir que esclarecer.

Filtrar a esséncia de como uma companhia compete em seu mercado é
essencial, pois o resultado dessa discussao é tipicamente uma longa lista. A probabilidade de
prevalecer a intengédo de ndo deixar nada fora da lista, cobrindo assim todos os seus aspectos,
é muito alta.

Tratando-se dos critérios qualificadores, o autor afirma que estes ndo sao
menos importantes que os ganhadores de pedidos, apenas sdo diferentes. Considerando
qualificadores, uma companhia precisa se qualificar e requalificar, todas as vezes em que
houver necessidade para permanecer como fornecedor de seus clientes.

Ganhadores de pedido e qualificadores sdo critérios que variam em funcgéo do
tempo e dos mercados. Eles serdo diferentes de mercado para mercado e mudam com o tempo
dentro de um mercado especifico.

A relevancia e importancia dos ganhadores de pedidos e qualificadores séo
tipicamente diferentes para conservar o market share, crescer em mercados existentes e entrar
em novos mercados. A importancia relativa dos qualificadores e ganhadores de pedidos
mudara, quando passarem de market-driven — direcionados pelo mercado, para market driving
— direcionadores do mercado. O autor ainda menciona que todos os critérios nao serdo
qualificadores ou ganhadores de pedidos. Alguns critérios podem néo ter relagdes com alguns

mercados.

O modelo das quatro ac¢des de Kim e Mauborgne

Com o objetivo de reconstruir os elementos de valor para o cliente, na
elaboracdo de uma nova curva de valor, Kim e Mauborgne (2005) desenvolveram o modelo
das quatro acdes, conforme apresentado na figura B.5. Para romper o trade-off diferenciacéo-
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baixo custo e criar uma nova curva de valor, esse modelo dispde de quatro perguntas-chave
sobre a logica estratégica e 0 modelo de negocios do setor:
e Que atributos considerados indispensaveis pelo setor devem ser
eliminados?
e Que atributos devem ser reduzidos bem abaixo dos padrdes setoriais?
e Que atributos devem ser elevados bem acima dos padrdes setoriais?

e Que atributos nunca oferecidos pelo setor devem ser criados?

REDUZIR

Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo dos
padroes setoriais

ELIMINAR

Quais atributos
considerados indispensaveis
pelo setor devem ser
eliminados

CRIAR

Quais atributos nunca
oferecidos pelo setor devem
ser criados

Nova
Curva
de Valor

ELEVAR

Quais atributos devem ser
elevados bem acima dos
padrodes setoriais

Figura B.5 O modelo das quatro acoes.
Fonte: Kim e Mauborgne (2005)

A primeira pergunta habilita a empresa a considerar a eliminagéo de atributos
de valor, que had muito servem de base para a concorréncia no setor. Geralmente, esses
atributos sdo considerados indispensaveis, ainda que ndo mais gerem valor, ou até mesmo
destruam-no. As vezes, os atributos valorizados pelos clientes mudam completamente, mas as
empresas que se empenham em imitar uma as outras ndo reagem a mudanca — e nao raro, nem
mesmo se d&o conta de sua ocorréncia.

A segunda pergunta conduz a organizagdo a examinar se existe excesso nos
atributos dos produtos e servigos oferecidos, no esfor¢co de imitar e superar a concorréncia.
Nesse caso, as empresas prestam servicos muito além dos requerimentos dos clientes,
aumentando em vao sua estrutura de custos. A terceira pergunta leva a empresa a identificar e

a corrigir as limitacGes que o setor impde aos clientes. E a quarta, ajuda a empresa a descobrir
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fontes inteiramente novas de valor para os compradores, buscando criar novas demandas e
mudar a estratégia de precos do setor.E por meio das duas primeiras acBes (referentes a
eliminacdo e a reducdo de atributos) que a empresa desenvolve novas ideias sobre como
aperfeicoar sua estrutura de custos em comparagao aos seus concorrentes.

Raramente, 0s gerentes apresentam seus esforcos para sistematicamente
eliminar e reduzir os investimentos nos atributos que representam as bases da concorréncia.
As consequéncias sdo estruturas de custos crescentes e modelos de negdcios complexos.

As duas outras acles (elevacdo e criacdo), em contraste, fornecem insights
sobre como aumentar o valor para os compradores e criar nova demanda. Em conjunto, essas
quatro agdes permitem que se explorem, sistematicamente, maneiras de se rearranjar 0s
atributos que geram valor para os clientes, de modo a oferecer-lhes experiéncias inteiramente
novas mantendo baixa sua estrutura de custos. De particular importancia sdo as acfes de
eliminar e criar, pois capacitam as empresas a irem além dos exercicios de maximizacéo de
valor dos atributos de competicao ja estabelecidos.

A eliminacdo e criacdo fazem com que as empresas mudem oS proprios
atributos, tornando irrelevantes as atuais regras da competicdo. Para Kim e Mauborgne
(2005a), os resultados de uma competicdo acirrada sdo rentabilidades cada vez menores.

O resultado da aplicacdo do modelo das quatro acdes é a descoberta de novos
aspectos na leitura de velhas verdades ndo questionadas. Os autores, fundamentados no
modelo, criaram a matriz eliminar-reduzir-elevar-criar, apresentada na figura B.6, como

suporte ao modelo das quatro acdes.

Eliminar Elevar
Desenvolve
novas idéias Fornece
sobre como insights sobre
otimizar sua como aumentar
estrutura de - - o0 valor para 0s
custos em Reduzir Criar compradores e
comparagado a criar nova
seus demanda
concorrentes

Figura B.6: Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar.
Fonte: Kim e Mauborgne (2005a)
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A matriz induz as empresas a ndo sé responder as quatro perguntas do modelo
das quatro agdes, mas também a agir com base nelas, para construir uma nova curva de valor.
Ao levar as empresas a preencher a matriz com as acdes de eliminar e reduzir, assim como

com as de elevar e criar, essa ferramenta Ihes proporciona quatro beneficios imediatos:

o possibilita buscar, simultaneamente, diferenciacéo e baixo custo,
para romper o trade-off valor-custo;

. destaca empresas que se concentram apenas em elevar e criar,
aumentando, assim, sua estrutura de custos e ndo raro se
excedendo na engenharia dos produtos e servigos — flagelo que
assola muitas organizac0es;

o é compreendida com facilidade por equipes de qualquer nivel,

promovendo alto nivel de envolvimento em sua aplicagéo;

Por ser uma tarefa desafiadora, o preenchimento da matriz estimula as
empresas a investigar intensamente todos os atributos de valor em que se baseia a
concorréncia setorial, levando-as a descobrir o conjunto de premissas inconscientes, que as

orienta na competicéo.



APENDICE C — Protocolo da aplicacio e avaliacio do método

Informac0es gerais sobre a empresa

Contato inicial com a empresa
Nome
Funcao

Obijetivo do contato

Procedimento para a coleta de dados
Autorizacdo e condicdes

Acesso a documentos

Disponibilidade dos gerentes

Possibilidade de publicacdo e condigdes

Contato inicial com os gerentes
Secretaria

Nome

E-mail

Telefone

Gerente
Funcéo
E-mail

Telefone

Contextualizacao da pesquisa
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A proposta deste trabalho é parte de um projeto de pesquisa sobre alinhamento

estratégico conduzido por pesquisadores do Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de

Producéo da Universidade Federal de Sdo Carlos.

O objetivo é aplicar e avaliar um ciclo de atividades desenvolvido para alinhar

estrategicamente as operacgdes na interface com marketing. Este ciclo utiliza de conceitos de

coNnsenso estratégico.
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Nesta pesquisa o termo operagdes compreende as areas de producdo. E o termo
interface compreende as interagOes entre as fun¢des de marketing e as operacoes.

Em todas as reunifes de aplicacdo do método devem estar presentes gerentes
de operacgdes e marketing e, quando possivel, diretores.

Eles serdo entrevistados apos as reunides.

O foco da entrevista estara sobre as percepcGes gerenciais em relacdo a
melhoria de alinhamento devido a execucdo das atividades propostas pelo método.

E importante mencionar que os nomes dos profissionais participantes bem
como o nome da empresa ndo serdo mencionados em qualquer midia.

O pesquisador fard anotacfes durante as reunides.

Fontes de evidéncias
Entrevistas
Observacdes do pesquisador durante as reunides

Andlises de documentos

Critérios para a selecdo de Entrevistados
Gerentes de marketing e de operacdes que tenham participado das reunides de aplicagdo do

método.

Selecdo de critérios para o registro dos dados e transcricéo
Os gerentes serdo entrevistados individualmente.

A duracéo prevista de cada entrevista é de 1h30min.

Os objetivos das entrevistas serdo informados aos gerentes .

O pesquisador fara anotacdes durante as entrevistas.

O pesquisador ndo gravara as entrevistas.

O pesquisador podera solicitar documentos caso a empresa permita 0 acesso.

Roteiro da entrevista — topicos a serem abordados

Execucdo da sequéncia de atividades pelos gerentes

A opinido dos gerentes sobre 0 método

As principais dificuldades para obtencdo dos objetivos

Os desvios entre as expectativas teoricas e 0s resultados praticos na aplicacdo

A necessidade de fazer ajustes no método



Observagdes do pesquisador durante as reunides — lista de verificagdes
Linguagem — foco no esclarecimento de termos técnicos especificos
Obijetividade das argumentacdes

Percepcdes gerenciais sobre prioridades competitivas

Acdes resultantes das reunides de aplicacéo

Temas divergentes

Categorias de informacéo

Conceitos sobre consenso estratégico

Sistema de analise e avaliacédo dos dados obtidos

Relages entre alinhamento com a pratica gerencial
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