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RESUMO

As funcdes de Marketing e Logistica tém elevada necessidade de integracdo, pois possuem
pontos de contato que influenciam a sincronia das operacGes com as necessidades de
mercado. Entretanto, essas duas funcdes tém frequentes conflitos de objetivos e a solucéo
destes pode aprimorar os resultados nas organizagdes. A literatura nesse tema, de forma
predominante, evidencia elementos que geram integragéo, correlacionando-os com resultados
funcionais e organizacionais. H&, porém, uma lacuna tedrica no que se refere a caracterizagdo
da dindmica de integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica e dos elementos que a
compdem. O objetivo dessa pesquisa consiste em caracterizar a dindmica de integracao
interfuncional entre Marketing e Logistica. Os elementos que compdem a dinamica de
integracdo foram identificados e caracterizados. Cinco elementos-chave relacionados a
dindmica de integragdo interfuncional foram identificados na literatura: pontos de contato,
fatores de integracdo, nivel de integracdo, formalidade/informalidade da integracdo e
impactos da integragdo. No intuito de caracterizar estes elementos, foram realizados cinco
estudos de caso, em empresas industriais de diferentes setores: Chassis e Rodas,
Agroquimicos, Bebidas, Oleo de Soja e Derivados, Produtos de Higiene Bucal. Entrevistas
em profundidade foram utilizadas para abordar as perspectivas de Marketing e de Logistica. A
analise permitiu identificar similaridades e diferencas nas caracteristicas da dinamica de
integracdo interfuncional de Marketing e Logistica. Foram estabelecidas defini¢cdes praticas
para pontos de contato, fatores de integracdo, nivel de integracdo, formalidade/informalidade
da integracdo e impactos da integracdo. A investigacdo desses elementos dentro das
organizacOes pode facilitar os esforcos de integracdo entre Marketing e Logistica, reduzindo
conflitos e melhorando o desempenho das empresas.

Palavras-chave: Integracdo Interfuncional. Marketing. Logistica.



ABSTRACT

Marketing and Logistics have a high need for integration because they compose contact points
that influence the synchrony of operations with market needs. The literature in this area
predominantly focuses on the elements that generate integration, and the correlation of those
elements with functional and organizational results. However, there is a theoretical gap
related to the characterization of the inter-functional integration dynamics between Marketing
and Logistics and the integration elements. This research aimed to characterize the inter-
functional integration dynamics between Marketing and Logistics. The elements that
compose the integration dynamics are identified and characterized. The key elements related
to inter-functional integration dynamics that were identified in the literature include contact
points, integration factors, integration level, formality/informality of integration processes,
and integration impacts. In order to better characterize these elements, five case studies were
conducted in manufacturing companies, from different industries: Chassis and Wheels,
Agriculture Chemicals, Beverages, Soybean Oil and derivates, Oral Care Products. The in-
depth interviews considered both Marketing and Logistics perspectives. The analysis
identified similarities and differences in the characteristics of the Marketing and Logistics
inter-functional integration dynamics. Practical definitions were established for contact points,
integration factors, integration levels, integration formality/informality, and impacts generated
by integration. The investigation of these elements within organizations may facilitate
integration efforts between Marketing and Logistics, reducing conflicts and improving the
companies' performance.

Keywords: Inter-functional Integration. Marketing. Logistics.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de integrar funces nas organizagdes corresponde a um avanco
na gestdo da cadeia de suprimentos no que se refere a prover melhores niveis de servigo aos
consumidores e adicionar valor aos produtos. A interdependéncia de tarefas interfuncionais
denota a necessidade da integracdo, levando em conta que a operacionalizacdo de processos
organizacionais depende de Vvarios agentes intra e inter-organizacionais.

Para Lawrence e Lorsch (1967), integracdo € um termo que se refere ao estado
de cooperacdo entre fungdes organizacionais, bem como aos fatores de integracdo necessarios
para seu alcance. Dessa forma, as funcGes internas devem mover esforcos conjuntos em
direcdo aos objetivos da organizacdo. Kahn e Mentzer (1996) complementam que a integracéo
interfuncional é composta pelos processos de interacdo e de colaboracdo, que consistem,
respectivamente, em processos formais e informais, que levam departamentos a atuarem
conjuntamente em direcdo a uma organizagdo coesa.

Especificamente, a sinergia entre Marketing e Logistica tem sido discutida de
forma abrangente, com base na capacidade que essa relacdo tem de gerar competitividade
(JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007). Para Daugherty et al. (2009), a integragdo
entre essas duas funcdes proporciona melhor desempenho funcional, melhores fluxos de
informacBes e integracdo ampla entre departamentos de uma mesma organizacdo. Rao,
Goldsby e lyengar (2009) citam que tal integracdo é essencial para a eficacia de canais de
venda. Para Lynch e Whicker (2008), além destes beneficios, a integracdo de Marketing e
Logistica pode proporcionar a geracdo de produtos finais mais condizentes com as
necessidades do mercado.

A integracdo entre Marketing e Logistica é critica no sentido de prover servigos
adequados ao consumidor, considerando que essas fungdes constituem um elo direto entre
organizacdo e mercado. Conforme destacado por Ellinger et al. (2002), Logistica é a dltima
funcdo a ter contato com cliente, na transferéncia de posse do produto. De modo geral,
gerentes de Marketing reclamam por perder a credibilidade junto a clientes devido as tarefas
de Logistica mal desempenhadas, tais como entregas atrasadas, erros na entrega e perdas
(STANK; DAUGHERTY; ELLINGER, 1999). Por outro lado, profissionais de Logistica e
demais funcbes (Produgdo e Finangas, por exemplo) se queixam de que a funcdo de
Marketing costuma dedicar pouca énfase aos assuntos relacionados a producdo, concentrando-

se quase que exclusivamente em questdes voltadas para os clientes (SWINK; SONG, 2007).
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Tal situagdo pode levar a conflitos internos entre estas fungdes por causa da incongruéncia de
objetivos e de percepcdo. Para Kahn e Mentzer (1998), a maioria dos gerentes de producéo
considera que o Marketing age de forma individualista, ndo percebendo que a integracéo de
suas funcdes traria beneficios diretos a Producdo ou a Logistica.

De acordo com Schramm-Klein e Morschett (2006), a existéncia da integracao
interna € um primeiro estagio para se obter sucesso na integracdo interorganizacional.
Especificamente, a coordenacdo intrafirma € essencial para prover e processar informacdes de
qualidade e desenvolver processos de decisdo eficazes no relacionamento com diferentes
agentes ao longo da cadeia de suprimentos (KAHN; MENTZER, 1996; MOLLENKOPF;
GIBSON; OZANNE, 2000; GIMENEZ; VENTURA, 2005; GIMENEZ, 2006; SCHRAMM-
KLEIN; MORSCHETT, 2006; VAN HOEK; MITCHELL, 2006; CHEN; MATTIODA,
DAUGHERTY, 2007). Ela é, portanto, essencial para que se consiga trabalhar a gestdo da

cadeia de suprimentos em todo o seu potencial.

1.1 Problematizagdo

Na literatura estudada, ha indicacdo de que as funcGes de Marketing e de
Logistica devem trabalhar por maior entendimento entre elas, uma vez que o entendimento
mutuo sobre o papel de cada funcdo pode melhorar o desempenho das organizacbes
(MASSEY; DAWES 2001; LYNCH; WHICKER, 2008; ESPER, et al. 2010).

A integracdo de Marketing e Logistica pode também aprimorar a capacidade de
oferecer niveis de servico mais elevados, promovendo maior satisfacdo dos clientes e,
consequentemente, aumentando o desempenho de Marketing (RINEHART; COOPER,;
WAGENHEIM, 1989). Sabe-se que, apesar de tais afirmacdes, a maioria dos gerentes de alto
escaldo destas duas funcdes tem poucas preocupacfes interfuncionais e ndo se interessa em
aprender sobre os resultados que essa relacdo pode oferecer (ELLINGER; HANSEN,;
KELER, 2006). Os profissionais de Marketing ignoram a importancia das relagdes com
Logistica. Estes profissionais percebem a Logistica como mera executora de necessidades
imediatas de transporte e armazenagem, ao inves de trata-la como uma funcdo que controla a
integracdo da cadeia de suprimentos (ELLINGER; DAUGHERTY; KELLER, 2000). Dessa
forma, o comportamento entre Marketing e Logistica tende a ser marcado mais por conflito e
falta de comunicacdo do que por integracdo colaborativa (GRIFFIN; HAUSER, 1996;
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KAHN; MENTZER, 1996; ELLINGER, 2000; AMBLER, 2003; BALLOU, 2006;
MEUNIER-FITZHUGH; PIERCY, 2007). Gerentes de Logistica tém dificuldade em
reconhecer a importancia do papel de Marketing para a organizacdo, sdo Vvistos como
extremamente ocupados e indisponiveis para assuntos interfuncionais (ELLINGER;
KELLER; HANSEN, 2006).

Como defendem Lawrence e Lorsch (1967), os gerentes de fun¢Ges podem
adotar orientacdo aos objetivos individuais de sua funcdo, ou ainda, adotar orientacdo para
acOes de curto prazo. Comportamentos como estes originam conflitos internos, que poderiam
ser evitados por uma conduta interpessoal, que considerassem 0s impactos das acOes e
decis6es individuais nos resultados das organiza¢es. Em razéo de conflitos interfuncionais,
por falta de integracdo ou por adogéo de estratégias de integracdo inadequadas, organizacdes
sofrem dificuldades em seu dia a dia operacional e, por consequencia, enfrentam resultados
indesejaveis.

O éxito das acOes de integracédo interfuncional pode levar as organizacgdes ao
alcance de beneficios, tais como: 1) eficiéncia no alinhamento entre demanda e suprimento
(JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER, et al. 2010); 2) melhoria de
resultados individuais das fungdes (STANK; DAUGHERTY; ELLINGER, 1999; MASSEY;
DAWES 2001); 3) melhoria no desempenho da organizagdo como um todo (FLINT;
LARSSON; GAMMELGAARD, 2008); 4) integracdo plena da organizacdo (DAUGHERTY
et al., 2009) ; 5 melhoria na capacidade de oferecer niveis de servico adequados
(RINEHART; COOPER; WAGENHEIM, 1989); 6) orientacdo da organizacdo para 0
mercado (WHYBARK, 1994; MOORMAN; RUST, 1999); 7) alcance de integracdo externa
ao longo da cadeia de suprimentos (GIMENEZ, 2006; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010).

Grande parte da literatura estudada aborda a correlagdo entre integracédo
interfuncional e resultados, mas ndo descreve a dinamica com a qual os processos de
integracdo geram tais impactos. Diversos trabalhos (STANK; DAUGHERTY; ELLINGER,
1999; ELLINGER, 2000; CHIMHANZI, 2004; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006;
DAUGHERTY et al., 2009) evidenciam elementos que geram integracao, correlacionando-os
com resultados funcionais e organizacionais. Ha, no entanto, uma lacuna tedrica no que se
refere a como esses elementos interagem no ambiente organizacional, em face de sua
estrutura, estratégia, pessoas, tecnologia, a ponto de influenciar comportamentos e resultados
funcionais. Portanto, é sugerida a seguinte questdo de pesquisa: como € caracterizada a
dindmica de integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica? Este trabalho é motivado
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pela falta de definicdes tedricas que expliguem esta dindmica e que comecam a ser
preenchidas com este estudo.

Tendo sido definida a motivacdo, a contribuicdo deste trabalho consiste,
primeiramente, no agrupamento de cinco elementos que compdem a dindmica dos processos
de integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica: pontos de contato entre funcdes,
fatores de integracdo, formalidade/informalidade da integracdo, nivel da integragdo e
impactos da integracdo. Outra contribuicdo deste trabalho consiste na investigacdo empirica
sobre como funciona a dinamica de integracdo entre Marketing e Logistica, por meio da
identificacdo e caracterizacdo de processos integrativos. Buscou-se analisar comportamentos e
opinides de agentes que atuavam nestas funcdes, e por meio dessas informacdes, combinadas
a teoria, foi possivel descrever como funciona a dindmica de integracdo interfuncional entre

Marketing e Logistica nas organizacdes pesquisadas.

1.2 Justificativa

A maioria das pesquisas sobre integracdo interfuncional é baseada em métodos
quantitativos (KAHN; MENTZER, 1998; ELLINGER, 2000; GIMENEZ; VENTURA, 2005;
CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY, 2007; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007).
Tais métodos permitem verificar se determinados fatores de integracdo sdo capazes de gerar
determinados resultados, porém, mostram-se incapazes de prover explicacdes profundas sobre
a dindmica dessas ocorréncias (ELLINGER et al., 2006; MEUNIER-FITZHUGH; PIERCY,
2007; VAN HOEK; ELLINGER; JOHNSON, 2008). Segundo esses autores, S80 necessarios
estudos qualitativos, com base em analises aprofundadas em casos especificos, ou entre as
fungdes de uma Unica organizagdo. Esta foi a abordagem adotada por este trabalho, para que
pudesse oferecer o entendimento de como a integracdo é obtida e de que maneira esta é capaz

de gerar beneficios a organizag&o.

Diversos autores consideram necessarias pesquisas adicionais sobre integragédo
interna de Marketing, Logistica e fungdes imediatas, de modo a destacar como funciona tal
processo e quais 0s seus impactos dentro das organizagdes (WHYBARK, 1994; KAHN,
1996; ELLINGER, 2000; CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY, 2007; LYNCH; WHICKER,
2008; DAUGHERTY et al., 2009; DEWSNAP; JOBBER, 2009). Mais especificamente,
Ruekert e Walker (1987), Maltz (1997), Massey e Dawes (2001) e Chimhanzi (2004)
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identificaram que grande parte da pesquisas sobre integracdo de Marketing € dedicada a
relagdo desta funcdo com P&D, e sugerem a realizacdo de pesquisas futuras sobre a
integracdo e Marketing com outras funcdes internas.

Se as equipes de Marketing e Logistica trabalham juntas, elas podem
compatibilizar os recursos da organizacdo de modo a manter foco nas necessidades de
mercado (DAUGHERTY et al., 2009). Estes autores sugerem que sejam feitas pesquisas
futuras neste ambito para investigar quais fatores tém impacto nos relacionamentos entre estas
duas funcgoes, e ainda, quais os efeitos gerados por essa integracdo. Ainda sobre a escassez de
pesquisas sobre este tema, poucos estudos analisam 0s processos de integracdo entre
Marketing e Logistica de uma forma empirica, conforme indicam Stank, Keller e Daugherty,
(2001); Gimenez e Ventura, (2003) e Gimenez, (2006).

Segundo van Hoek, Ellinger e Johnson (2008), em uma perspectiva de gestao
da cadeia de suprimentos, as organizagOes devem coordenar funcgdes internamente antes de
desenvolver agdes de coordenagdo com outras organizagdes. Apesar disso, tanto na literatura
guanto na préatica, a integracdo externa é mais valorizada e pesquisada. Diversos autores
acreditam que pesquisas sobre a integracdo interna e, em especial, entre Logistica e Marketing
com fungdes imediatas sédo limitadas e devem ser intensificadas (STANK; KELLER,;
DAUGHERTY, 2001; GIMENEZ; VENTURA, 2005; VAN HOEK; CHAPMAN, 2006;
VAN HOEK; ELLINGER; JOHNSON, 2008). Para Gimenez (2006), a integracdo entre
Marketing e Logistica prové melhorias na relacdo da organizagdo com outras entidades da
cadeia de suprimentos. Isto ocorre porque a integracdo entre estas duas fungdes gera
disposicao para realizacdo de planejamentos conjuntos a fim de solucionar e evitar problemas
nos processos, definir objetivos e evitar conflitos.

Especificamente em relacdo & dindmica de integragdo, sdo necessarios estudos
que identifiguem fatores de integracdo em uso, e ainda, como eles sdo utilizados. Também
podem ser verificadas as condi¢fes necessarias para que esses mecanismos sejam capazes de
gerar valor aos clientes (WHYBARK, 1994). Marketing e Logistica foram funcoes
selecionadas, nessa pesquisa, por serem responsaveis por papéis vitais na criagdo de valor e na
interacdo com consumidores, operando por meio de relagdes dentro das organizacGes e entre
organizagOes que compdem cadeias de suprimentos (ELLINGER; DAUGHERTY; KELLER,
2000; DAUGHERTY et al., 2009).
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Caracterizar a dinamica de integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica,
considerando a caracterizagcdo de elementos de integracdo presentes em atividades que

demandam contato entre estas duas funcdes.

1.3.2 Objetivos especificos

— identificar, na literatura, elementos que facilitam integracdo e perspectivas tedricas

concernentes ao fendbmeno da integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica;

— caracterizar, empiricamente, a dindmica dos processos de integracdo interfuncional
entre Marketing e Logistica, considerando: pontos de contato entre funcées, fatores de
integracdo, nivel de integracdo, formalidade/informalidade da integracdo, impactos

gerados pela integracao;

— estabelecer proposicdes relacionadas a cada elemento que compde a dinamica dos
processos de integracdo entre Marketing e Logistica por meio da articulacdo de

resultados empiricos e tedricos.
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1.4 Estrutura da tese

A Figura 1 expde a sequéncia dos principais assuntos abordados em cada parte deste trabalho.

Capitulo I: INTRODUCAO
Apresentacdo do tema; Problematizagdo; Justificativa; Objetivos; Estrutura da tese.

Capitulo 11: REFERENCIAL TEORICO
Integracdo interfuncional

Integracdo entre Marketing e Logistica
Principais pesquisas e respectivas contribuicbes no &mbito da integracdo interfuncional
envolvendo Marketing, Logistica e fun¢Ges imediatas

Elementos da dindmica de integrac&o interfuncional

Apresentacdo das organizagdes pesquisadas
Procedimento de coleta de dados

Procedimento de analise dos dados

Triangulacdo e verificacdo de confiabilidade de dados

Capitulo 1V: RESULTADOS
Descricédo das caracteristicas da integragdo nas organizagdes pesquisadas

Analise intercasos

@ Capitulo V: CONSIDERAGOES FINAIS

Andlise dos pressupostos da pesquisa; Atendimento aos objetivos propostos; Limitagdes

da pesquisa; Sugestdes para pesquisas futuras.

Capitulo 111: ASPECTOS METODOLOGICOS |

Figura 1 — Estrutura e organizacdo da tese
Fonte: elaborada pelo autor
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo é dividido em cinco topicos com defini¢bes teoricas sobre:
integracdo interfuncional; o papel de Marketing e de Logistica nas organizaces; a integragdo
entre Marketing e Logistica; constatacdes obtidas por meio da andlise da literatura sobre

integracdo interfuncional.

2.1 Integracéo interfuncional

Integra¢do ¢ um termo que se refere ao ‘estado de cooperagdo’ entre fungdes,
bem como aos fatores organizacionais necessarios para seu alcance. Pode ser definida como:
“a qualidade do estado de colaboracdo, que existe entre departamentos, que é necessaria para
trabalhar em conjunto de modo a atender as exigéncias do ambiente” (LAWRENCE;
LORSCH, 1967 p.11).

Inicialmente a teoria das organizagdes evidenciava, basicamente, estruturas
funcionais organizadas por tarefas (GALPIN; HILPIRT; EVANS, 2007). Como as
organizacbes se tornaram mais complexas, elas se diferenciaram em termos de funcdes e
departamentos. Conforme Kahn (2009), o fundamento para a existéncia de uma func¢éo, ou
qualquer outro elemento de estrutura, consiste na sua capacidade em conduzir a organizagao a
adaptacGes ao meio externo em prol de seus objetivos. Em assuntos e decisdes que sé dizem
respeito a uma fungdo em particular, apenas o conhecimento funcional pode ser suficiente
para desenvolver o trabalho. No entanto, quando o trabalho envolve assuntos organizacionais
que requerem mdltiplos conhecimentos, a geréncia deve viabilizar sincronia e coordenacgéo

entre departamentos. Este é o ponto de partida da integracéo interfuncional.

Galpin, Hilpirt e Evans, (2007) afirmam que o paradigma estrutural, que
imperava desde o modelo de diviséo do trabalho proposto por Adam Smith, foi sucedido pelo
modelo de relagdes interfuncionais. O paradigma interfuncional enfatiza as relacbes e 0s
processos entre as funcdes internas para a formulacdo das estruturas empresariais, ndo mais
rigidamente orientadas para a divisdo do trabalho. Apesar da emergéncia do paradigma

interfuncional na literatura sobre organizacfes, no campo pratico observa-se uma timida
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implementacdo deste tipo de estrutura. Como destacam Galpin, Hilpirt e Evans, (2007, p.46):
“Dado que a estrutura das organizacdes ainda ¢ predominantemente funcional por natureza,
estas tém clara oportunidade para se diferenciar, saindo de seus blocos em direcdo a uma
estrutura interfuncional”. Tais estruturas proporcionam maior rapidez de adaptagdo interna as

dindmicas dos mercados.

Segundo Lawrence e Lorsch (1967 p.11), autores como Fayol, Gulick, Mooney
e Urwick reconheceram a importancia de dividir o trabalho e integrar as funcdes internas,
porém, ndo consideraram a caracteristica sistémica das organizacdes. Essa caracteristica de
segmentacdo funcional acaba por incentivar comportamentos individualistas, ou seja
“membros de diferentes departamentos buscam por diferentes interesses, em diferentes pontos

de vista, e freqlientemente acham dificil alcancar acordos em programas de acdo integrada”.

Dessa forma, um gerente de vendas e um gerente financeiro podem ter
diferentes pontos de vista sobre formacdo de precgos, por exemplo. De forma geral, vendas
deseja oferecer um menor pre¢o para ser mais competitivo e vender mais, aumentando assim a
parcela de mercado; ja o gerente financeiro pode preferir margens maiores, com precos

maiores, com foco em lucratividade.

Quanto maiores as estruturas maiores devem ser os esforcos de integracéo
interfuncional. As pequenas estruturas sdo naturalmente mais faceis de integrarem-se, por
questdes fisicas, de tamanho das instalacdes onde ficam as pessoas, e pelo nimero reduzido
de agentes (MASSEY; DAWES, 2001). Paiva (2008) corrobora estes acrescentando que as
grandes companhias tém mais recursos para investir em integracdo interna, porém,
organizagOes pequenas tém menos gastos para integrar funcgdes pelo fato de os departamentos

estarem fisicamente proximos e o0s processos de decisdo mais centralizados.

A integracdo de funcdes apresenta dificuldades de implantagéo e disfuncdes.
Grande parte destas dificuldades é derivada da tendéncia que cada funcao interna tem de se
preocupar, primariamente, com seus afazeres e objetivos em detrimento dos demais. Sem a
gestdo da integracdo, o comportamento dos departamentos tende a ser individualista devido a
busca de seus interesses particulares, de forma desconectada aos interesses da organizacéo
como um todo (LAWRENCE; LORSCH, 1967; CHRISTOPHER, 1973;
ELLINGER;KELLER; HANSEN, 2006).

Considerando a perspectiva comportamental, Swink e Song (2007) consideram

que as pessoas possuem orientacGes de comportamento diferentes, ou seja, sdo influenciadas,
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excessivamente, por valores e objetivos pertinentes a funcdo que atuam. Shapiro (1977)
destaca que tal comportamento individualista é inerente a complexidade e especificidade dos
problemas com que os departamentos tém de lidar. Por meio da experiéncia diaria, cada
profissional aprende os diferentes conceitos relacionados a sua funcdo e desenvolve,
consequentemente, maior consciéncia sobre os problemas de sua fungdo em particular. Tal
situacdo leva os profissionais a adotarem uma orientacdo voltada para dentro de seus proprios
departamentos, gerando diferencas de comportamento motivadas por diferentes culturas

internas, valores e objetivos.

Além desta dificuldade comportamental para se integrar funcGes internas, ha
necessidade de se investir em mecanismos de estrutura e infra-estrutura, que demandam
custos e tempo. Van Hoek e Mitchell (2006) acreditam que as fungdes tendem a desenvolver
acOes em focos distintos, cada qual apontando para seus interesses, em relacdo aos seus

objetivos funcionais, seus sistemas de recompensas e treinamentos especificos.

Diante desta condig&o, frequentemente conflituosa, diversos autores orientaram
esforcos para examinar ferramentas de gestdo capazes de estimular integracdo e reduzir
conflitos entre as funcdes internas. Watson e Kraiselburd (2007) destacam que o alinhamento
funcional pode ser apoiado por um sistema de incentivos e recompensas que orientem as
acOes das fungdes internas, bem como das entidades que executam funcgdes de processos em
cadeias de abastecimento. Estes autores também argumentam que a existéncia de alinhamento
depende também da forma como uma funcdo percebe o papel e o0 comportamento da outra
funcdo em analise. Isto implica no quanto elas se conhecem a respeito de suas intengdes,
crencas e atitudes. Assim, os esfor¢os para aumentar o conhecimento que as funcées tém, uma
da outra, tendem a aumentar as chances de alinhamento de atividades, mesmo que ndo haja
um sistema formal de recompensas destinado a este mesmo fim. Dessa forma, a comunicacgao
e 0 conhecimento mutuo entre as fungdes podem induzir alinhamento de a¢des, mesmo que
nenhum incentivo econdmico seja manifestado neste sentido.

Para Chen, Mattioda e Daugherty (2007), as organiza¢cdes que buscam uma
integracdo ampla entre todas as suas fungOes internas devem passar por processos de
integracdo em diades. O processo de integracdo ampla entre as fungdes internas e,
inicialmente, impulsionado por processos de integracdo de, pelo menos, duas fungdes. A
integracdo plena das fungdes da organizagdo implica em incremento de seu desempenho.
Assim, o desempenho das organizagdes pode ser melhorado com a integracdo interna, com
uma melhora no processo de tomada de deciséo, reducédo de conflitos e rapidez nas decisoes.
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Apesar do apoio que a literatura fornece no sentido de evitar conflitos, sabe-se
que eles podem ser benéficos ao desenvolvimento e a operagdo das organizagdes. A
ocorréncia de conflitos, ndo constantes, pode levar as equipes a reflexdo sobre problemas
recentes, a busca por uma frequente comunicacdo, e ainda, pela sincronia de objetivos e
acOes. E importante que as equipes descubram seus pontos de atrito e entendam o respectivo
impacto no desempenho (ROSENBLOOM, 2002). Em conflitos funcionais (e né&o
manifestos), as equipes mantém relagcdes cordiais e tendem a prevalecer com os ideais
cooperativos, ou seja, resolver os conflitos em prol do beneficio conjunto. Em casos de
dependéncia relativa, a parte detentora de maior poder pode tentar resolver o conflito de
forma a atender seus proprios interesses, ou agir de forma cooperativa (ANDERSON E
NARUS, 1990). A medida que aumenta o conflito e sua respectiva percepcdo, 0 agente em
foco, passa a perceber menos interesse em suas recompensas econdémicas e nao econémicas e
tende a procurar por alternativas de interagdo de modo a servir ou receber servigos da outra
parte (PIGATTO E ALCANTARA, 2006).

Para Chen, Daugherty e Roath (2009), os gerentes se deparam com uma ampla
variedade de conceitos, ferramentas e contextos que definem a dindmica da aplicacdo. Nessa
situacdo, pode-se questionar que tipo de ferramenta de integracdo deve ser adotada na
intencdo de alcancar objetivos especificos. Esses autores propdem dois elementos béasicos
para classificar os fatores de integracdo: conectividade e simplificacdo. Os assuntos sobre
conectividade abrangem fatores concernentes aos relacionamentos entre firmas e entre
funcGes dentro de uma mesma organizacdo, tais como ferramentas de integracdo e
comportamento colaborativo. Os assuntos sobre simplificacdo correspondem a remocao ou
reducdo de trabalho duplicado existente em dois ou mais departamentos ou entidades. Pode se

referir, ainda, a estruturas desnecessarias ou duplicadas.

2.1.1 A abordagem de interagéo e colaboracéo

Integracdo entre fungdes organizacionais pode consistir em interacoes,
baseadas em atividades de comunicacdo, compartilhamento de informacdes, reunides de

rotina e fluxo de documentos. Pode, ainda, consistir em colaboracéo, baseada em atividades
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de integracdo informal, baseada na disposicéo e confianca entre as pessoas das equipes. Pode
também existir a combinacdo destas duas formas de integracdo. Com base nestes
pressupostos, Kahn e Mentzer (1996), propem uma defini¢do sobre integracdo funcional e

um modelo conceitual para a integracdo em diversos niveis de intensidade relacional.

Conforme Kahn e Mentzer (1998, p. 56), integragdo “¢ o processo de interagao
e colaboracdo entre departamentos, que os torna unidos em dire¢cdo a uma organizacdo coesa”.
Esta € a definicdo sobre integracdo utilizada neste trabalho. Integragdo interna consiste em
um processo que ocorre entre varias partes dentro da organizacdo. Kahn e Mentzer (1998)
definem que os processos de integracdo consistem em interagéo, colaboragdo ou um composto
destas duas situacOes. A partir deste ponto do tdpico, sera discutida a definicdo de interacgdo,

colaboracéo e de equilibrio necessario destas duas abordagens de integracao.

O estudo de Kahn (1996) mostrou gque a colaboracdo (processos informais de
integracdo) influencia positivamente o desempenho da organizagdo, como corroboram
Ellinger (2000) e Ellinger, Keller e Hansen (2006). Ja os processos de interacdo tratam a
integracdo no ambito de transacdes entre os departamentos. Estas transacdes se dao por meio
de comunicacdo formal, fluxo de informacBes e reuniGes. Desta forma, interacdo é
considerada como uma abordagem baseada em comunicacdo para a integracdo funcional, ndo
sendo possivel garantir a eficiéncia da integracdo devida a presenca Unica deste elemento
(KAHN; MENTZER, 1996).

Interacdo envolve as questdes estruturais das relacdes entre as funcbes da
organizacdo, ou seja, atividades e hierarquias coordenadas de modo formal. Interacdo é
considerada um elemento estrutural, pois implica em regular a comunicacdo quanto a sua
frequéncia, aderéncia a rotinas/planos e/ou decisdes tomadas pela alta administracdo. A
interacdo pode ser quantificada e controlada com facilidade (RUEKERT; WALKER, 1987;
KAHN, 1996). Deve existir certo nivel de integracdo formal nos relacionamentos entre
Marketing e outros departamentos. Isso implica na existéncia de mecanismos de incentivos
mutuos, atividades de troca de informacdes e controles de informacdes (KAHN, 1996;
GIMENEZ; VENTURA, 2005; JUTNNER, CHRISTOPHER; BAKER, 2007). Para que haja
integracdo, as organizagdes devem mover acgOes deliberadas para atingir aos objetivos
corporativos por meio de colaboracdo, comprometimento, coordenagdo com outras entidades
e entre suas proprias funcées (CHEN; DAUGHERTY; ROATH, 2009).

Uma situagdo em que ha um nivel extremo de interacdo pode encorajar 0s

departamentos a praticarem acgdes independentes e competir entre si, ou seja, dedicarem
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prioridade na busca de seus proprios interesses em detrimento dos assuntos da organizacdo
como um todo. Por outro lado, maiores niveis de comunicacdo formal podem reduzir
incertezas e criar disposicdo entre os departamentos para trabalhar em conjunto (KAHN;
MENTZER, 1998). Dessa forma, percebe-se a necessidade de elementos formais e informais

de integragéo para que esta seja efetivada.

Para Kahn (1996), baixos niveis de integracdo sdo percebidos pela baixa
incidéncia de comunicacdo informal, esforcos conjuntos, disposicdo para compartilhar
conhecimentos e envolvimento voluntario. Reunifes, fluxos de informacdes regulares e
formais ndo necessariamente garantem aumento de desempenho, tais fatores séo dependentes
da disposicdo interpessoal em realizar a pauta de tais formalidades para que resultados
esperados sejam alcancados. Tal condicdo justifica a opinido de autores que defendem a
colaboracdo como aspecto mais relevante no processo de integracdo (KAHN, 1996; KAHN;
MENTZER, 1998; ELLINGER, 2000; ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006).

A colaboragéo consiste no trabalho de distintos departamentos em busca de
objetivos comuns, envolvendo recompensas e valores compartilhados, comprometimento e
comportamento colaborativo em detrimento de oportunismo e individualismo. A
interdependéncia provocada pelo ambiente de cooperacéo, ao invés de competicdo, intensifica
as relacdes informais. A abordagem de colaboracdo difere da abordagem de interacdo por
tomar como base os relacionamentos duradouros, ao invés de transagdes (KAHN;
MENTZER, 1996).

Colaboracdo é focada no trabalho conjunto, compartilhamento de recursos,
entendimento matuo, visdo comum e objetivos coletivos. Se por um lado a interacdo provoca
reducdo de custos pela reducéo de esforcos duplicados e reducdo de tempo para concluir as
atividades dos processos do negocio, por outro, a colaboragdo prové visdo de
interdependéncia, que leva ao trabalho conjunto no intuito de alcancar objetivos comuns.
(KAHN; MENTZER, 1998). A colaboracéo é representada por atividades e elementos sociais
ndo estruturados, tragos afetivos, mutuos, voluntarios. Tais fatores séo intangiveis e de dificil
mensuracao, portanto, dificeis de regular. A presenca de colaboragdo implica na existéncia de
relacionamentos proximos e coesos (KAHN, 1996). Em uma visdo complementar, a
colaboracdo exerce um forte efeito na existéncia de interacdo. De modo a gerenciar
adequadamente seus empreendimentos, 0s gerentes devem se atentar aos niveis de interacédo e
colaboracdo a ponto de garantir integracdo entre funcdes internas (KAHN, 1996; KAHN;
MENTZER, 1998).
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A interacdo e colaboracdo sdo derivadas de duas filosofias de integragcdo que
possuem propositos e componentes distintos, conforme se observa no quadro 1.

Filosofia de Interacéo Filosofia de colaboracéo
Relacionamento Transacdes Continuo
Estrutura Formal Informal
Departamentos Independentes Interdependente
Ambiente Competitivo Cooperativo
Mecanismos Comunicacdo Visdo compartilhada, objetivos
comuns
Base para avaliagéo de Custo por transacdo Alcance de oportunidades

desempenho

Quadro 1 — Relacionamento entre departamentos
Fonte: Kahn (1996, p.141)

A filosofia de interagdo tem o proposito de facilitar as transacGes e considera
os departamentos como sendo independentes. Dessa forma, assume-se que 0s departamentos
realizam transacOes de curto prazo e competem por recursos empresariais, ou seja, assumem
comportamento adversario em busca da atencdo da geréncia ou de recursos. Por outro lado, a
filosofia de colaboracdo, com base em relacionamentos, assume o0 ponto de vista de
relacionamentos frequentes e duradouros. Dessa forma, a colaboracdo enfatiza a
interdependéncia entre as funcdes, assim como a comunhdo de visdo e objetivos. Essas duas
filosofias de integracdo devem complementar uma & outra, ao invés de uma sobrepor & outra.
“A recomendacado ¢ que as companhias adotem uma filosofia de integragdo interdepartamental
em que os processos de interacdo e colaboracdo sejam considerados de forma conjunta”
(KAHN, 1996 p.140).

Em complemento a essa visdo de integracdo, Ellinger, Daugherty e Keller
(2000) concordam com a definicdo de colaboracéo e dividem a interacdo em dois elementos
formais: consultas e troca de informagdo. Consultas correspondem aos processos de interagdo
que requerem contato pessoal bilateral (forca-tarefa, email, telefone); j& a troca de
informacdes sdo processos de interagdo que ndo ocorrem necessariamente com contato direto
(troca de relatorios, memorandos, fax).

A colaboragdo entre Marketing e outros departamentos exerce influéncia
positiva nos resultados de desenvolvimento e geréncia de produtos. Nesse caso, a colaboracdo
exerce um papel mais influente que a interagcdo, colocando a colaboragdo como um fator
chave no alcance de integracdo interfuncional (ELLINGER; DAUGHERTY; KELLER,
2000). No entanto, ha necessidade de certo nivel de interacdo para organizar e motivar a

colaboragdo, mas a interacdo, por si mesma, ndo garante a integracdo. “E indicado que os
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gerentes usem interagdo para estabelecer contato e familiaridade entre departamentos e ent&o,
deixem a colaboragdo dirigir o processo de integracdo” (KAHN, 1996 p.147).

Para reduzir o nivel de interacdo, basta ao gerente diminuir o ndmero de
reunides e/ou de comunicacGes formais. Ele pode, ainda, implantar novas ferramentas e
canais de comunicagdes. Para promover a colaboracéo e a interacdo, pode-se apoiar atividades
informais como almogos em conjunto, e formais, como revisdo dos mecanismos de
recompensas, sessdes de planejamento estratégico estendidas a diversos departamentos e
treinamento sobre assuntos interfuncionais.

Os gerentes de Marketing ndo devem, simplesmente, aumentar o nimero de
reunides e/ou informacbes formais compartilhadas, mas utilizar, de forma apropriada,
estratégias que apdiem o trabalho conjunto e o compartilhamento de visdo e objetivos entre
funcBes. Tal comentério de Kahn (1996) mostra que a interacdo, de forma isolada, exerce
pouca influéncia no desempenho da organizacdo e dos departamentos; j& a colaboragdo
contribui de forma significativa a efetivacdo da integracdo e a melhora no desempenho geral e

setorial.

Este ambito situacional, também chamado de visdo composta de integracgéo,
destaca a necessidade de adotar posturas distintas para o alcance de uma integracédo efetiva
entre as fungdes. H& necessidade de praticar principios definidos pela visdo de interacdes,
bem como, situacdes em que se deve tomar uma postura colaborativa, ou ainda, adotar as duas
posturas em niveis diferenciados. Desta forma, a visdo composta consiste na adogao de acdes
de interacdo e de colaboracdo em diferentes niveis de intensidade para cada situacdo de
integracdo interfuncional. Nesta visdo para aumentar ou reduzir o nivel de integracdo, deve-se
trabalhar os niveis de interagdo ou de colaboracdo (KAHN; MENTZER, 1996).

Segundo Kahn (1996, p.140), a filosofia de interacdo facilita o surgimento de
competicdo entre departamentos, quando aplicada ao extremo; a filosofia de colaboracdo
estimula a cooperacgéo e depende de mudanca na cultura organizacional para sua implantagéo.
“0O ambiente interno da companhia deve ser de cooperacao, nao de competi¢ao.”

Diante desses principios basicos sobre integracdo, Kahn e Mentzer (1996)
desenvolveram uma matriz conceitual que posiciona o nivel de integracdo entre Logistica e
outros departamentos, com base em interacdo e colaboracdo. A Figura 2 ilustra tal modelo,
que serve para identificar situacdes de alto nivel de colaboracéo e alto nivel de interacéo, alto
nivel de interacdo e baixo nivel de colaboracdo, baixo nivel de interacdo e alto nivel de

colaboracéo e baixos niveis de interacdo e colaboracéo.
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e alta incerteza
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Baixa colaboragéo Alta colaboragéo

Colaboracéo interdepartamental

Figura 2 — Relacdo da Logistica com outros departamentos
Fonte: Kahn e Mentzer (1996, p10)

A partir do esquema mostrado na Figura 2, percebe-se que nem todas as
situacbes requerem niveis idénticos de colaboracdo e de interacdo. Mercados estaveis
requerem mais interacdo e menos colaboracdo. Nesse caso, ha alta incidéncia de controles
burocraticos. Em ambientes mais turbulentos e incertos, ha mais necessidade de colaboracéo
do que interacdo por causa dos imprevistos e da especificidade das situaces. Ao trabalhar
com produtos e processos criticos em ambientes turbulentos, ha necessidade de altos niveis
tanto de interacdo quanto de colaboracdo. Em atividades particulares de cada departamento ou
atividades terceirizadas, ha baixa interacdo e baixa colaboracdo, pois uma alta intensidade
destes elementos pode comprometer a eficiéncia de tarefas, consideradas intimas do
departamento.

Esse modelo estd de acordo com Lawrence e Lorsch (1967), que ja haviam
citado a necessidade de mover mecanismos formais de integragdo, assim como, manter um
clima favoravel a movimentagdo voluntaria e informal dos funcionarios em direcdo a
cooperacdo. Autores classicos acreditavam que a integracdo poderia ser obtida apenas por

mecanismos hierarquicos, tal como a cadeia de comando valorizada por Henri Fayol.

Com a divisdo do trabalho nas organizacgdes, surgem especialistas orientados

para diversas funcdes, assim, conflitos de orientacdo e de interesse tendem a surgir. Nesse
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caso, a tarefa de integracdo depende da solugéo de conflitos gerados por essas circunstancias,

conforme se observa na Figura 3.

Diferenciagdo e
Integracéo

Conflitos Humanos

(" ierarquia. ) Ceonfiancae )

ierarquia onfianga e
descentralizacio
Dissipar
humanas de grupo /
decisdes em niveis
baixos
maior Nivel de controle gerencial menor

Figura 3 — DisfuncGes da diferenciacdo e da integracdo e mecanismos gerenciais
Fonte: adaptado de Lawrence e Lorsch (1967)

Lawrence e Lorsch (1967) argumentam que para os autores classicos da
Administracdo, a obtencdo de integracdo se da por processos mecanicos e racionais baseados
em hierarquia. No entanto, esses autores complementam que as pessoas podem reagir com
sentimentos e emoc¢6es negativas ao sistema hierarquico que lhe € imposto, gerando conflitos.
Por outro lado, as pessoas podem ter reagOes positivas quanto ao ambiente de trabalho. Para
esses autores, ha necessidade de ‘congruéncia’ entre os valores das pessoas, objetivos e

estrutura, para que ocorram relagdes interpessoais de confianca, essenciais para a integracao.

As relagdes de confianca e o estimulo ao espirito de grupo devem ser baseados
nas diversas formas de satisfazer as necessidades humanas dos individuos e grupos, tais como
realizacdo pessoal, afiliacio e poder. Ja as relacbes formalizadas encontram suporte no
cumprimento de regras prescritas, estrutura hierarquica, remuneracéo, prémios pro producgéo e
punicdes financeiras. Dessa forma, Lawrence e Lorsch (1967) e Kahn e Mentzer (1996),

utilizando uma abordagem contingencial, destacam que organiza¢fes devem buscar conjuntos
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de fatores de integragdo formais e informais relacionados com o desempenho desejado em
diferentes condi¢bes ambientais.

A maioria das relacGes entre departamentos € focada em eventos informais,
assim, ndo se baseiam apenas no contetdo do plano de Marketing ou na estrutura hierarquica
(RUEKERT; WALKER, 1987). A integracdo entre Logistica e Marketing pode ocorrer
formalmente, com base no compartilhamento de informacbes, em quantidade e qualidade
necessarias, no intuito de prover decisdes mais apuradas nas duas funcdes. Contudo, a
integracdo pode ocorrer informalmente, com base nos processos interpessoais. Nesse caso, a
comunicacéo pessoal estimula a confianga entre as pessoas envolvidas, facilitando a execucao
de tarefas que envolvem as duas fungdes (DAWESS; MASSEY, 2006; SCHRAMM-KLEIN;
MORSCHETT, 2006).

Acredita-se que as redes colaborativas informais tém mais influéncia nas
atividades e nos resultados organizacionais que as altamente estruturadas e formalizadas. A
colaboracdo interfuncional é uma abordagem de trabalho integrativa e informal que envolve
departamentos, compartilnando visGes, recursos e objetivos. Depende-se da habilidade
interpessoal de praticar confianca e, por meio dela, construir relacdes benéficas ao proposito
final das operacdes da organizacdo como um todo, ou das organizagfes envolvidas em dado
processo (MALTZ; KOHLI, 1996; CHIMHANZI, 2004; DAWESS; MASSEY, 2006;
ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006). “A
integracdo colaborativa entre departamentos envolve predominantemente processos informais
com base em confiancga, respeito mutuo, compartilhamento de informacGes, de decisdes e
responsabilidade coletiva por resultados” (ELLINGER, 2000, p.86).

De forma complementar a essa abordagem, Kahn (2009) identifica na
literatura, diferentes significados relacionados as formas de ligacdo das fungGes internas nas
organizagOes: iniciativas funcionais, iniciativas multifuncionais e iniciativas interfuncionais.
Para esse autor, diferentes comportamentos integrativos se tornam viaveis diante de diferentes

cenarios organizacionais, conforme o Quadro 2.



Tipo de iniciativa Cenario propicio Caracteristica da Efeitos
iniciativa
Funcional Baixo nivel de incerteza Minimo contato da Mais facilidade em
na realizagdo e na funcdo com as demais implementar acles
complexidade das funcdes internas. Enfase gerenciais e  menor
tarefas em objetivos  consumo de recursos que
particulares da funcéo as iniciativas
interfuncionais e
multifuncionais; baixos
niveis de combinagdo e
socializacdo. Inadequada
para ambientes com alto
nivel de incerteza
Multifuncional Nivel moderado de Existe ligagdo entre as Mais faceis de
incerteza na realizacdo funcgBes internas, porém implementar e
das tarefas; moderada as iniciativas conjuntas consomem menos
variedade no mix de visam perseguir  recursos que as
tarefas objetivos individuais de iniciativas
uma determinada funcdo interfuncionais;  niveis
moderados de
combinacdo e
socializagdo
Interfuncional Alto nivel de incerteza Ligagdes por equipes Altos niveis de
na realizagdo e na interfuncionais em combinagéo,
complexidade das busca de objetivos compartilhamento e
tarefas conjuntos e ndo socializacdo.  Envolve
conflitantes entre as maior esforco  para

funcdes internas

implantagdo e maior
consumo de recursos

Quadro 2 — Tipos de iniciativas envolvendo integracgdo e tarefas interfuncionais
Fonte: adaptado de Kahn (2009)
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Gerentes de Marketing devem diferenciar as condi¢fes do escopo e as

incertezas envolvidas nas tarefas de modo a determinar quando utilizar iniciativas funcionais

ou interfuncionais, ao invés de utilizar de forma indiscriminada as iniciativas interfuncionais

(KAHN, 2009). Dessa forma, evita-se gastos de tempo e recursos em ambientes com baixa

incerteza e complexidade, da mesma forma que se propicia eficiéncia na criacéo,

compartilhamento e gestdo do conhecimento em ambientes mais incertos e complexos.

2.1.2 Vantagens e desvantagens da integracéo interfuncional

Integracdo interfuncional pode trazer beneficios como reducdo de ciclos de

producdo, sucesso na estratégia de novos produtos, melhor percep¢do dos valores do
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consumidor e melhor servico oferecido (STANK; DAUGHERTY; ELLINGER, 1999). Ela
pode gerar cooperagdo, promover a coordenagdo e a comunicagdo entre departamentos
(NARVER; SLATER, 1990; GRIFFIN; HAUSER, 1992). Para Ellinger, Daugherty e Keller
(2000) atividades que caracterizam colaboracdo entre Marketing e Logistica tornam as
relagdes entre essas fungdes mais produtivas, melhorando a capacidade da organizacdo em
oferecer melhores niveis de servico ao consumidor. J& quanto a interacdo, esses autores
acrescentam que, quanto mais reunides, memorandos, ou outros tipos de interacdo formal,
pior se torna a relacdo entre essas duas funcdes e, consequentemente, o nivel de servigo ao
cliente pode ser prejudicado.

Em geral, diversos autores estudaram a relagdo positiva entre integragédo
interfuncional e diversos efeitos, tais como: 1) eficiéncia no alinhamento entre demanda e
suprimento (JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER et al. 2010); 2) melhoria
de resultados individuais das funcbes (STANK; DAUGHERTY; ELLINGER, 1999;
MASSEY; DAWES 2001); 3) melhoria no desempenho da organizacdo como um todo
(FLINT; LARSSON; GAMMELGAARD, 2008); 4) integracdo plena da organizacao
(DAUGHERTY et al., 2009); 5) melhoria na capacidade de oferecer niveis de servigo
adequados (RINEHART; COOPER; WAGENHEIM, 1989); 6) orientacdo da organizagéo
para 0 mercado (WHYBARK, 1994; MOORMAN; RUST, 1999); 7) alcance de integracdo
externa ao longo da cadeia de suprimentos (GIMENEZ, 2006; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010).

Apesar destas vantagens, ha trabalhos que destacam a possibilidade da
integracdo interfuncional trazer desvantagens as organizacGes. Kahn e Mentzer (1996)
argumentam que os processos de colaboracdo sdo informais e ndo estruturados, podendo
causar aos funcionarios confusdo quanto aos seus papéis, gerando frustracdo. Esses autores
também comentam que 0s processos integrados por intervengdo gerencial (interacdo) geram
um maior consumo de recursos e de tempo que podem reduzir a produtividade das pessoas e
da organizagédo no curto prazo. Nesse sentido, Maltz e Kohli (1996) destacam que 0 excesso
de processos de interacdo pode inundar as pessoas com informagdes ndo necessarias,
reduzindo a percep¢do qualitativa das pessoas quanto aos requisitos de mercado. Kromer,
Homburg e Workman (2002) concordam com essa disfuncdo e complementam que, em
situagdes de integragao interfuncional, ‘mais vozes’ sdo atendidas nos processos de decisdo, o
que pode gerar instabilidade, dificultar e onerar processos. Para Souder (1987), a integragédo
interfuncional pode causar desconforto entre os funcionérios, provocando um clima de

desarmonia para se trabalhar.
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Com excecdo dos maiores gastos de tempo e recursos que requerem 0S
processos integrativos, esses pontos de desvantagem n&o significam efeitos negativos
diretamente proporcionados pelo uso da integracdo interfuncional como ferramenta gerencial,
e sim: 1) pela falta de observacdo dos fatores de integracdo adequados a cada situacao
(KAHN, 1996; KAHN, 2009); 2) pela falta de observacdo do nivel adequado de integracdo
(KAHN; MENTZER, 1996); 3) pelo desequilibrio nos niveis de integracdo entre diversos
departamentos onde € requerida a integracdo plena das funcbes (wide firm integration)
(CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY, 2007; DAUGHERTY et al., 2009); 4) pela falta de
estudo do clima organizacional e das intervengdes gerenciais para proporcionar uma filosofia
de cooperacdo entre as funcbes (MEUNIER-FITZHUGH; PIERCY, 2007; DEWSNAP;
JOBBER, 2009; CHERNATONY; COTTAM, 2009).

2.1.3 Barreiras a integracao

Moses e Ahlstrom (2008) destacam que as equipes interfuncionais funcionam
em uma perspectiva de processos, ndo apenas de departamentos. Tal fato implica em uma

interacdo continua e um crescente nivel de conhecimento entre os membros das equipes.

Podem surgir disfun¢bes quando equipes interfuncionais tentam trabalhar
juntas. Moses e Ahlstrom (2008) sugerem que tais problemas estejam relacionados com: 1)
interdependéncia funcional; 2) complicacdes na estratégia; 3) objetivos funcionais
desalinhados. Quanto a interdependéncia funcional, alguns setores podem depender de outros
de modo reciproco. Em outros casos, pode haver dependéncia desequilibrada. Ha, ainda, a
possibilidade de todas as fungfes contribuirem na mesma medida para o desempenho da
organizacdo. No entanto, ha situacBes em que o desempenho sera dependente de funcGes
especificas. Nesse caso, ha uma interdependéncia desequilibrada na relacdo entre a
organizacdo e suas funcgdes internas. Objetivos funcionais desalinhados podem levar ao
conflito de interesses de desempenho e resultados almejados entre as funcdes internas e a
organizagdo. Desta forma, cada fungdo tende a buscar suas proprias “melhores maneiras” ou
melhores resultados individuais, sem se preocupar com as fun¢des imediatas ou com a

organizacdo que as abrange.
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Segundo Swink e Song (2007), as desvantagens de integracdo tendem a
complicar relacionamentos por meio de conflitos. A indisposicdo dos gerentes em adotar
comportamentos integrativos, a falta de pessoas preparadas para trabalhar em conjunto,
diferentes linguagens e pontos de vista adotados dentro da organizacdo podem inibir a

integracdo interfuncional.

Para Murphy e Poist (1996), a falta de comunicacgdo é a principal barreira para
integrar Marketing e Logistica. Além desta, destacam-se: falta de percepcéo dos beneficios da
integracdo, falta de recursos, desinteresse da geréncia, estrutura organizacional inadequada e
conflitos pessoais. Esses autores detectaram um nivel considerado moderado de integracdo em
uma pesquisa feita com 150 membros do Council of Logistics Management (Atual Council of
Supply Chain Management Professionals) e da American Marketing Association. Murphy e
Poist (1996) também destacam que gerentes de Marketing acreditam que 0 excesso de
reunides prejudica o desempenho da organizagéo, visto que tal fato pode diminuir a satisfacéo
das pessoas no empenho de trabalhar em conjunto. Isso denota a indisposi¢ao deste tipo de

méo de obra gerencial quanto aos excessos de fatores gerenciados (formais) de integracéo.

Para Altamirano (1999), os principais conflitos interfuncionais ocorrem em
razdo de: sistemas de avaliacdo e recompensa incongruentes, alta complexidade das funcgdes,
divergéncia de orientagdo e baixa experiéncia de recursos humanos, diferengas culturais e
sociais, fluxo inadequado de comunicacdo, métodos de trabalho incongruentes. Jittner,
Christopher e Baker (2007) colocam que uma barreira para a cooperacdo entre estas funcdes
consiste no estabelecimento de indicadores de desempenho conflitantes entre elas. Desta
forma, devem-se estabelecer tais indicadores de maneira integrada, para que um setor nédo
prejudique o outro no intuito de atingir as metas propostas, prejudicando assim a integracéo.

2.2 Papel da Logistica

Conforme o Council of Supply Chain Management Professionals, CSCMP
(2008), Logistica € a parte da gestdo da cadeia de suprimentos responsavel pelo planejamento,
implementacao e controle dos fluxos de bens, servicos e informacg6es relacionadas, do ponto

de origem ao ponto de consumo, de forma a atender as exigéncias dos consumidores.
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Apesar de consistir em uma fungdo que busca a economia de custos envolvidos
no fluxo de produtos, a Logistica representa uma fonte de vantagem competitiva. Pesquisas na
area de Logistica exploram questdes como: servico ao consumidor, eficiéncia em custos
totais, vantagem competitiva e incremento de desempenho organizacional (MENTZER;
STANK; ESPER, 2008). Tais questes denotam considerdvel aproximagdo dessa funcdo com
assuntos de mercado, o que reforca a necessidade da integracdo da Logistica com a funcao de

Marketing.

A funcdo Logistica € responsavel pelo fluxo, recuperacdo e armazenagem de
matéria-prima, materiais em processo e produtos acabados. Desta forma, ela deve assegurar
um fluxo eficiente nos canais de Marketing, de modo a minimizar 0s custos e
consequentemente aumentar os indices de lucratividade (SEZEN, 2005). Segundo Ballou
(2006), a Logistica consiste em um processo que engloba atividades de disponibilizacdo de
bens aos consumidores, quando e onde estes quiserem adquiri-los, sendo assim, parte da

cadeia de suprimentos. Este autor descreve como atividades de Logistica:

- estoque: previsdo de vendas a curto prazo, decisdes sobre compras e estoques,
métodos de estocagem, variedade de produtos nos pontos de estoque, manuseio de

materiais, picking, alocacdo e recuperacao de materiais;

- localizagdo: decisBes sobre localizacdo, planejamento da rede de distribuicéo,

configuracdo dos depositos e docas;

- transporte: fundamentos do transporte, selecdo de modal, roteirizagéo,

consolidacdo de carga, programacéo de veiculos e equipamentos, auditoria de frete;

- servigo ao cliente: determinar a atitude do cliente em relacdo ao servico atual,
nivel de servico utilizado, processamento de informacgdes relacionadas aos pedidos,

entrega e atendimentos.

Para Mentzer, Stank e Esper (2008), a funcdo de Logistica abrange os seguintes

dominios:

- estruturacdo e gestdo da rede de transporte;
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- técnicas de armazenagem (localizacdo, estrutura e gestao);
- gestdo de manuseio de materiais;

- gestéo de sistemas de estoque;

- gestéo de pedidos e suprimentos;

- gestdo de compras;

- servigo ao consumidor.

Para Mcginnis, Kohn e Spillan (2010), a Logistica contribui para a estratégia
empresarial pelo ganho de eficiéncia por meio de reducdo de custos; pela coordenacéo dentro
da organizacdo e entre entidades dos canais de distribuicdo; pelo gerenciamento das
complexidades do ambiente e adequacéo da distribuicdo diante da flexibilidade exigida pelo
mercado. Esses autores destacam que a participacdo de Logistica na pauta estratégica das
organizagOes tem se intensificado nos ultimos vinte anos.

Em complemento, Fugate, Mentzer e Stank (2010) destacam que a Logistica,
além de contribuir para o ganho de eficiéncia e eficacia na organizacdo, pode gerar valor ao
cliente. Ela pode ser uma fonte de diferenciacdo competitiva. Tal valor pode ser
proporcionado pela gestdo eficiente e eficaz de operagdes como: manutencdo da
disponibilidade de produto, entregas em tempos esperados e condi¢cdes adequadas, facilitar
geracdo e processamento de pedidos.

Em uma perspectiva interfuncional, Faria e Carvalho (2008) destacam que
gerentes de Logistica devem abandonar a perspectiva meramente operacional, e ao invés
disso, seus assuntos devem fazer parte da pauta estratégica de outras fungdes dentro da
organizacéo, inclusive, de producdo e de Marketing. Dessa forma, a organizacdo amplia sua
capacidade de atender as necessidades dos mercados em que compete. Ellram (2002) destaca
que, quando gerentes de nivel funcional entendem os impactos de suas acGes no nivel
organizacional e comegam a se conscientizar de tais efeitos, eles tendem a se preocupar mais
com a eficacia organizacional do que com a eficiéncia de suas tarefas funcionais.

Em algumas organizacGes, o departamento de Logistica foi renomeado para
departamento de Supply Chain, no entanto, continua a praticar as mesmas tarefas essenciais
da Logistica, com foco no fluxo externo de produtos acabados ou nas relagcbes com
fornecedores de matéria-prima (MENTZER; STANK; ESPER, 2008).
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As opinides dos autores citados nesse tdpico convergem no sentido de mostrar

a funcdo integrativa de Logistica entre fungdes internas e externas as organizagoes.

2.3 Papel de Marketing

O Marketing surge como disciplina na década de 1920 para solucionar
problemas de distribuicdo causados, principalmente, pelo fato de as industrias estarem
separadas geograficamente de seus mercados consumidores (MOLLENKOPF; GIBSON,;
OZANNE, 2000; SVENSSON, 2002b). Segundo Vargo e Lusch (2004), o Marketing herdou
conceitos da economia que, predominantemente, colocam-no em contextos de troca de
produtos tangiveis, porém, este paradigma tem mudado nos Ultimos anos, devido ao

crescimento consideravel da prestacdo de servicos e dos bens intangiveis.

O foco do Marketing, tanto na academia quanto na pratica, tem sido
modificado da orientacdo para o produto em direcdo a orientagcdo para o consumidor a medida
em que se deixa de lado o pensamento no ‘bem trocado’ em favor dos ‘processos de troca’
(VARGO; LUSCH, 2004). Quando se trata de processos de troca e ndo apenas do produto em
si, diversos agentes e ndo apenas a organizacdo focal participam de relagdes interfuncionais e
interorganizacionais que visam atender mercados consumidores para atingir seus objetivos,

tornando o Marketing uma disciplina relacional.

Conforme a American Marketing Association (AMA), Marketing é uma funcéo
organizacional e um conjunto de processos para criar, comunicar, entregar valor aos
consumidores e gerenciar relacionamentos com clientes, de modo a beneficiar a organizacéo e
0s seus stakeholders (AMA, 2008). Em uma defini¢do do papel estratégico de Marketing,
Varadarajan (2010) destaca que, no nivel de negdcio, seu foco é definir a segmentacdo de
mercado, escolha de mercado-alvo e posicionamento. Ja no nivel operacional, o foco esta nas

taticas que envolvem o composto mercadolégico.

Para Mentzer, Stank e Esper (2008), a funcdo de Marketing abrange os

seguintes dominios:
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- acompanhamento de oportunidades de mercado;
- acompanhamento de valor ao consumidor;

- previsdao de demanda;

- gestdo de linha de produtos/servigos;

- comunicacdo com consumidores (propaganda, promoc¢do de vendas, relacGes

publicas);
- estratégia de canais;

- formacdo de precos (como indicador do custo e valor percebido pelo cliente

final e parceiros do canal).

O papel do Marketing é gerar e entregar valor aos consumidores de um dado
mercado. Gerar valor consiste em expressar caracteristicas, atributos, beneficios e objetivos,
em forma de produtos, de modo a motivar os consumidores & compra. Desta forma, cabe
ressaltar a variacao de crencas e percepg¢des sobre estes atributos e beneficios de consumidor
para consumidor, de grupo para grupo e ainda, suas modificacdes ao longo do tempo
(JUTTNER, CHRISTOPHER; BAKER, 2007).

Do ponto de vista pratico, o Marketing é responsavel por decisdes que
especificam aspectos de produtos, mercados, atividades funcionais e recursos para criagéo,
comunicacdo e entrega de bens de valor aos consumidores (VARADARAJAN, 2010). Por
meio dessa atuacdo em mercado, a organizacao pode alcancar objetivos programados. Sobre a
definicdo de Marketing como um campo de estudo cientifico, este autor o define como o
estudo dos fendmenos de troca das organizacbes com outras organizagdes, consumidores e
outros elementos externos, no contexto de criagdo, comunicagéo e entrega de bens de valor.

Conforme Christopher (1973, p.131), a fungdo de Marketing ndo deve assumir
apenas o papel de angariar consumidores, identificar necessidades, desenvolver produtos que
atendam essas necessidades e administrar mercados. “Ignorar interfaces entre Marketing e
outras fungdes é produzir distdrbios em algum lugar do sistema, gerando prejuizos ao
desempenho global da organizacéo”.

Diversos autores evidenciam a fungdo Logistica na composi¢do do Marketing
mix, como elemento de agregacdo de valor ao cliente (CHRISTOPHER, 1973; RINEHART;,
COOPER; WAGENHEIM, 1989; LAMBERT; COOK, 1990; MURPHY; POIST, 1996;
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BOWERSOX; CLOSS, 2001). Para Massey e Dawess (2001), o departamento de Marketing
deve mover esforgos de integragdo com todas as demais fungdes da organizagdo para que
consiga implementar suas estratégias mercadoldgicas. Dessa forma, por natureza, identifica-se
como uma disciplina relacional.

Ruekert e Walker (1987) definem que a funcdo de Marketing é de coordenar
demandas que vém de fora da organizagdo com a integracdo dos departamentos internos, e
dessa forma, atender objetivos internos e externos. Nesse mesmo sentido, Min e Mentzer
(2000) destacam que a visdo contemporanea de Marketing o coloca como uma atividade que
necessita de aces coordenadas entre as organizagdes presentes na cadeia de suprimentos para
atender o mercado. Esses autores chegaram nessa conclusdo ao analisarem a natureza

integrativa dos trés principais elementos encontrados na literatura de Marketing:

- 0 conceito de Marketing: que consiste na promocao de atividades individuais
coordenadas, dentro e fora das organizagdes, buscando a satisfacdo do consumidor a

um nivel de lucro desejado;

- a orientacdo para o mercado: que envolve a geracdo de valor, disseminacdo e
resposta pratica as informacfes de mercado, por meio de processos que envolvem

atividades de diversas func¢@es intermediarias, em dire¢do ao consumidor;

- 0 Marketing de relacionamento: que visa estabelecer e manter relagcdes na

cadeia de suprimentos para criar valor ao cliente.

Diante destes trés elementos, presentes na teoria de Marketing, Min e Mentzer
(2000) evidenciam a efetiva relagdo entre os assuntos de Marketing e SCM. A viséo
atualizada do gerente de Marketing, segundo Gok (2007), corresponde ao agente de
relacionamentos, que deve gerir a integracdo de recursos e funcOes internas, de modo a
atender as expectativas externas. Esse autor atribui a funcdo de Marketing a responsabilidade
da adaptacdo organizacional em direcdo as necessidades de consumidores e membros da

cadeia de suprimentos.
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2.4 Integracdo entre Marketing e Logistica

Neste sub-tdpico sdo expostas, inicialmente, justificativas de autores sobre a
importancia da integracdo entre Marketing e Logistica em direcdo a eficiéncia de processos e
ao alcance de objetivos. Em seguida, sdo discutidos resultados de pesquisas empiricas

realizadas no ambito da integracao destas duas disciplinas.

As organizagcbes que mantém relagfes colaborativas entre Marketing e
Logistica tém facilidade de trabalhar com um mutuo entendimento de responsabilidades,
compartilhamento de idéias e informacdes, além de se empenharem na resolucdo de
problemas de forma conjunta (ELLINGER, 2000). Para Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000),
a integracdo entre Marketing e Logistica envolve o entendimento matuo entre os agentes das
duas fungdes. Uma tipica interface entre as duas fungdes consiste no servi¢o ao consumidor.
Para Hilletofth, Ericsson e Christopher (2009), os servicos providos pela Logistica afetam a
percepcdo do consumidor guanto a imagem e a marca, assim como as caracteristicas dos

produtos desenvolvidos por Marketing afetam todo o planejamento e o fluxo de Logistica.

Para Sezen (2005), espera-se como desempenho da Logistica a
disponibilizagdo de produtos no mercado conforme as exigéncias do cliente em termos de
tempo de entrega e quantidade, bem como a gestdo eficiente de estoques. Para esse autor, 0
Marketing deve determinar os consumidores-alvo, entender suas necessidades e guiar 0s
recursos empresariais que serdo utilizados para entregar ao cliente produtos condizentes com
tais necessidades. Esse autor também defende a integracdo entre Marketing e Logistica: “falta
de coordenacéo entre Marketing e Logistica pode resultar em baixa cooperacdo e reducéo do

desempenho da organziagdo como um todo” (SEZEN, 2005 p.352).

A funcdo de Logistica € uma interface ideal para facilitar a integragcdo. Para
Chen, Mattioda e Daugherty (2007, p.6), “internamente, a Logistica deve trabalhar proxima
ao Marketing e a Producéo, para planejar, coordenar e integrar as atividades interfuncionais
de modo a criar valor aos consumidores”. A integracdo pode ajudar a gerenciar os conflitos e
as relacdes internas de modo a melhorar o desempenho da organizacgéo. Isso se da por meio da
facilitacdo da implementacdo de estratégias, coordenacdo de atividades interfuncionais e

reestruturacdo de atividades. Além disso, tal integracdo pode prover amplo suporte para



42

tomada de decisdo e planejamento dentro da organizacdo (ELLINGER et al., 2000;
CHIMHANZI; MORGAN, 2005; CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY, 2007).

A integracdo entre Logistica e Marketing se faz importante, visto que a
Logistica, juntamente com os canais de distribuicdo, sdo componentes do tradicional
arcabouco do composto mercadolégico ou mix de Marketing (CHRISTOPHER, 1973;
MURPHY; POIST, 1996; SVENSSON, 2002). Para Murphy e Poist (1996), a baixa
integracdo entre essas funcdes pode causar baixo desempenho na organizagdo como um todo.
Para estes autores, a baixa integracdo pode causar tempos de entrega elevados e,

consequentemente, altos custos de transporte e embalagem, elevados niveis de perdas e danos.

Diversos autores pesquisaram e evidenciaram implicagGes acerca do fendmeno
da integracdo entre Marketing e Logistica, como se pode observar nos paragrafos seguintes
deste sub-tépico. A integracdo entre Logistica e outras funcBes da organizacdo, como
Marketing e P&D, leva a otimizacdo de processos pela reducdo de trade-offs (MORASH;
DROGE; VICKERY, 1996, 1997). Em um survey realizado com inddstrias de alimentos na
Espanha, Gimenez (2006) localizou trés agrupamentos distintos pelo nivel de integracéo: alto,
baixo e médio niveis de integracdo interna entre Marketing e Logistica, bem como entre
Logistica e Producdo. A integracdo entre essas trés funcdes esta relacionada a disposicdo em
realizar planejamentos conjuntos para solucionar e evitar problemas nos processos, bem como

para definir objetivos em conjunto, de modo a evitar conflitos.

Em uma pesquisa baseada na opinido de gerentes de Logistica, Chen, Mattioda
e Daugherty (2007) destacam que € mais provavel que haja integracdo plena das funcdes
empresariais se Marketing e Logistica interagirem freqlientemente. Além disso, a integracdo

plena das funces leva a organizacgdo a alcancar maiores niveis de desempenho.

Em uma pesquisa realizada com 309 gerentes de Logistica sobre as vantagens
da colaboragdo entre Marketing e Logistica, Stank, Daugherty e Ellinger (1999), destacaram
que organizacbes com alto nivel de integragdo, por meio de colaboracdo, alcancam
desempenho maior que as organizacdes menos integradas. Tal desempenho logistico se
destaca por serem mais responsivas ao mercado que a concorréncia, flexiveis para realizar
adaptacdes que atendam os clientes-chave, para realizar servigos para clientes especiais e para
introduzir novos produtos. Em acordo com esses autores, Hilletofth, Ericsson e Christopher
(2009) destacam que, em mercados que exigem alta competitividade por parte das empresas,

deve-se encurtar o tempo entre o projeto e o langcamento de um produto. O envolvimento de
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Marketing e Logistica na fase do desenvolvimento de produtos é essencial para o0 sucesso no

langamento.

Maia (2006) destaca a importancia da integracdo entre Marketing e Logistica
no sentido de compartilhar a elaboracdo de estratégias, de modo a manter a continuidade do
fluxo de materiais e informacOes, reduzir os estoques e atender os prazos requeridos pelos

clientes.

O compartilhamento das estratégias entre as funcdes de Marketing e Logistica
proporciona as acgles de: (1) garantia de que os niveis de servi¢o divulgados pela
organizacdo aos clientes serdo cumpridos; (2) de que os niveis de servico serdo
adequados aos anseios e necessidades dos clientes, pois elevados niveis de servigo
resultam em custo de distribuicdo maior do que 0 necessario e, portanto, em maior
preco final para os clientes (MAIA, 2006 p.39).

Ao realizar uma pesquisa em laticinios de Minas Gerais, Onoyama (2006)
buscou revelar os elementos de integracdo interfuncional no processo de desenvolvimento de
produtos. Desta forma, constatou que o departamento de Marketing, para elaborar a imagem e
o0 design de produtos e lancamento de produtos, necessita do apoio da Logistica para analisar
a viabilidade de transportes, bem como efetivar estratégias de canal e de custos para estipular

o preco final do produto.

OrganizacGes com maiores niveis de integracdo entre Marketing e Logistica
apresentam maior desempenho em Logistica, quando comparadas ao desempenho de firmas
com menores niveis de integracdo entre essas duas funcbes. “A integracdo entre Marketing e
Logistica pode posicionar as organizacfes de modo a alcancarem capacidade de prover
servicos logisticos de natureza superior, e ndo apenas servicos basicos” (STANK;
DAUGHERTY; ELLINGER, 1999 p.21).

Quando as organizagcbes ndo eram programadas de modo a trabalhar com
integracdo, Logistica, Marketing e Producdo eram consideradas funcdes principais, as demais
funcionavam como funcbes de suporte. Quando o conceito de Logistica integrada foi
implementado, as fungdes de armazenagem e distribui¢do sairam do comando de Marketing e
Producdo para que o departamento de Logistica as assumisse ou co-assumisse (GIMENEZ;
VENTURA, 2005). Mesmo com o surgimento deste conceito de distribuicdo de
responsabilidades, h& organiza¢fes em que ocorrem conflitos por falta de definicdo clara de
limites de responsabilidade entre uma funcgéo e outra (LYNCH; WHICKER, 2008).
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Lynch e Whicker (2008), no estudo de caso de uma companhia de produtos
alimenticios, no Reino Unido, notaram que havia falhas nos processos de negdcio por
comunicacdo falha entre Marketing e Logistica. Havia reunides periodicas, porém, o0s
assuntos interfuncionais ndo eram tratados com a profundidade necessaria a execucdo das
tarefas. Com isso, havia ma defini¢do nos limites de responsabilidade de cada tarefa, ou seja,
algumas tarefas necessérias deixavam de ser realizadas por falta de definicdo sobre qual
funcdo (Marketing ou Logistica) deveria se responsabilizar, prejudicando o processo. Por isso,
esses autores acreditam que reunides frequentes nem sempre sdo funcionais, se ndo tratarem

temas e decisfes com profundidade.

2.4.1 Principais pesquisas sobre integracdo de Marketing, Logistica e
demais fungbes organizacionais

Ha mais de quatro décadas a literatura sobre Marketing e Logistica tem
destacado a importancia da integracdo de fungdes. A importancia deste campo de estudo
cresceu nos Ultimos dez anos e isso pode ser observado na literatura ligada a esse tema
(LAWRENCE; LORSCH, 1967; CHRISTOPHER, 1973; RUEKERT; WALKER, 1987
RINEHART et al, 1989; LAMBERT; COOK, 1990; KAHN; MENTZER, 1996;
ELLINGER, 2000; GIMENEZ, 2006; ELLINGER et al., 2006; DAUGHERTY, et al., 2009).

Diante do foco deste trabalho, torna-se importante refletir a respeito das
principais contribuicdes da literatura concernentes a integracdo interfuncional, principalmente
se tratando de trabalhos que envolvem Marketing e/ou Logistica. O Quadro 3 mostra uma
extensa revisdo bibliografica a respeito desse tema. Neste, pode se observar resultados de
trabalhos datados a partir de 1987, quando Ruekert e Walker (1987) deixaram grande
contribuicdo ao criar um ferramental que proporciona a analise da integracdo de Marketing
com outras funcbes. Essa afirmacdo toma como base que a maioria dos autores, que
pesquisaram esse tema, utilizam a referida obra em seus trabalhos sobre integragéo de
Marketing com outras fungoes.

Ruekert e Walker (1987) desenvolveram um modelo para pesquisa que define
‘como?’ e ‘por qué?’ Marketing interage com outras fungdes. Esses autores classificam as

interacbes de Marketing com outras fungdes como sistemas sociais, compostos pelas
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dimensdes: 1) influéncias externas, 2) processos e estruturas internas a organizacdo, bem
como 3) resultados funcionais e psicossociais.

Para Krohmer, Homburg e Workman (2002), a integracdo interfuncional é
influenciada pela quantidade de poder em tomadas de decisdo que uma funcdo tem, nédo
somente sobre seus proprios assuntos, mas para com o0s assuntos de departamentos imediatos.
“Nossa defini¢ao de dispersdo de influéncia interfuncional em atividades de Marketing se
baseia na distribuicdo de poder de diferentes grupos funcionais sobre as decisdes em
diferentes atividades desempenhadas na funcdo de Marketing”. (KROHMER; HOMBURG:;
WORKMAN, 2002, p.454).

Dispersao de influéncia consiste na capacidade que uma funcgéo interna tem de
influenciar as decisdes particulares de outras funcfes. Neste pensamento, Krohmer, Homburg
e Workman (2002), acreditam que altos niveis de dispersdo de influéncia em atividades de
Marketing entre diferentes fungdes internas, aumenta o desempenho da organizacdo. Tal
situacdo € caracterizada por altos niveis de comprometimento, gerando uso eficiente de méo
de obra gerencial e recursos financeiros. Dessa forma, a organizacdo alcanca, em altos niveis,
eficacia perante seus objetivos, eficiéncia perante seus processos e adaptabilidade perante

ameacas e oportunidades do ambiente estratégico.

Além destas consideracfes tedricas mais relevantes a analise de dados
empiricos deste trabalho, diversos autores pesquisaram sobre a integragdo de Marketing,
Logistica e outras funcdes. As constatacdes e caracteristicas detalhadas destes trabalhos

podem ser acessadas no Quadro 3, que se encontra a seguir.
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises
envolvidas integracéo pesquisados
Ruekert e Marketing e Interna Marketing ~ Survey A dependéncia que uma funcdo tem de outra para angariar recursos Diversos Estados
Walker (1987) outras influencia positivamente o fluxo de relacionamento entre elas. Quanto Unidos
funcoes maior o fluxo de relacionamento, maior tende a ser o nivel de
formalizacéo.
Rinehart, Marketing e Externa Logistica Revisdo Integracdo de Marketing e Logistica leva a capacidade de oferecer
Cooper e Logistica tedrica niveis de servico mais elevados, promovendo a maior satisfacdo dos
Wagenheim clientes e, consequentemente aumentando o desempenho de Marketing.
(1989)
Lambert e Marketing e Interna Logistica Revisdo  Insercdo de componentes do nivel de servico ao cliente nas etapas do
Cook (1990) Logistica tedrica planejamento estratégico de Marketing.
Konijnendijk ~ Marketinge Interna Marketing  Estudo Marketing e Produgdo possuem alta interdependéncia em indudstrias de Projetos sob Holanda
(1994) Producéo multi produtos sob encomenda. Assim necessitam de coordenacdo em suas encomenda
caso e atividades para adequar a producdo, as especificagdes, quantidades e
Survey prazos requeridos pelo cliente.
Murphy e Poist Marketing e Interna Marketing ~ Survey  Apoio da alta administracdo, compartilhamento de informagdes, espirito Diversos Estados
(1994) Logistica de cooperacdo e estabelecimento de objetivos mutuos sdo os principais Unidos
fatores para incrementar o nivel de integragdo interna.
Rho et al. Marketing e Interna Producéo Survey O uso de mecanismos de coordenacdo entre Marketing e Produgdo Inddstria de Coréia
(1994) Producéo reduz conflitos entre essas fungdes. Congruéncia de interface entre maquindrios e
Producdo e Marketing incrementa o desempenho das operacdes. eletrénica
Whybark Marketing e Interna Producéo e Quanto mais orientada ao mercado for a organizac¢do, mais as atividades Industria téxtil Diversos
(1994) Producéo Marketing ~ Survey de Marketing e Produgdo tendem a ser coordenadas. Marketing exerce
influéncia no planejamento das tarefas de Producdo de longo e curto
prazos.
Emerson e Marketing e Interna Marketing e Survey Defini¢do das dimensBes Logisticas e mercadoldgicas que formam o Varejo Estados
Grimm (1996) Logistica Logistica nivel de servico ao cliente. Unidos
Kahn (1996) Marketing, Interna P&D Survey Baixos niveis de integracdo sdo percebidos pela baixa incidéncia de Inddstria Estados
Producéo e comunicacdo, esforcos conjuntos, compartilhamento de informacGes e Eletrdnica Unidos
P&D envolvimento.
Kahn e Logisticae Interna Logistica Revisdo  Método para integracdo de Logistica e outras fungdes.
Mentzer (1996) outras tedrica
funcdes

Quadro 3 — ConstatacOes tedricas sobre integracdo entre Marketing, Logistica e outras funcGes

Fonte: pesquisa bibliogréfica
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises
envolvidas integracéo pesquisados
Griffine Marketing e Interna P&D Revisdo A efetivacdo da integracdo funcional requer adaptacdo da estrutura
Hauser (1996) P&D tedrica  fisica comum, sistemas sociais informais, sistemas de incentivo e
recompensa e processos formais de gestdo.
Maltz e Kohli  Marketinge Interna Marketing ~ Survey Disseminagdo de conhecimento de Marketing para outras fungfes Equipamentosde  Estados
(1996) outras estimula a integracdo, na forma de colaboracéo, principalmente porque alta tecnologia Unidos
funcdes proporciona aumento de confianca entre as pessoas envolvidas.
Morash, Droge Logisticae Interna Logistica Survey A integracdo entre Logistica e outras fun¢es da organizacdo, como IndUstria de Estados
e Vickery outras Marketing e P&D, leva a otimizacdo de processos pela redugdo de moveis Unidos
(1996, 1997) funcgdes trade-offs.
Murphy e Poist Marketinge Interna Marketing e Survey Os principais fatores de integracdo presentes nas empresas pesquisadas Diversos: Diversos
(1996) Logistica Logistica sdo: apoio da alta administracdo, compartilhamento de informacGes e membros do CLM
filosofia de cooperacéo. e AMA
Kahne Marketing e Interna Marketing ~ Survey No processo de integracdo interdepartamental, o componente IndUstria Estados
Mentzer (1998) outras “colaboragdo” deve ser enfatizado para conduzir a um melhor eletrbnica Unidos
funcoes desempenho.
Maltz (1997) Marketing e Interna Marketing  Revisdo A integracdo de Marketing com outras fungdes ganha forca na medida
outras tedrica em que diferencas de linguagem, culturais e objetivos séo eliminadas.
funcgdes
Montgomery e  Marketing e Interna Marketing  Revisdo  Agenda de pesquisa sobre integracdo de Marketing com outras funcdes.
Webster Jr. outras tedrica
(1997) funcgdes
Parente (1998) Marketinge Interna Producdo e Revisdo Criacdo de modelo tedrico em trés dimensGes para andlises de
Producéo Marketing  tedrica integracgdo interfuncional.
Altamirano Marketing e Interna Marketing  Estudo Metodologia para integracdo das funcbes do Marketing e da manufatura Eletrénica,metal-  Brasil
(1999) Producéo decaso  com base em competitividade. mecanico
Brady, Sarene Marketing e Interna TI Survey O uso de TI pela fungdo de Marketing incrementa a capacidade da Diversos Irlanda
Tzokas (1999) TI prépria funcdo em obter mais eficiéncia e eficécia.
Moorman e Marketing e interna Marketing  Survey a organizacao que dedica altos niveis de gerenciamento das conexdes de Diversos Estados
Rust (1999) outras Marketing com outras fungdes enfatiza a orientacdo para o mercado. Unidos
funcgdes
Shaw e Shaw  Marketing e Interna Producéo Estudo Os gerentes de Produgdo sdo mais preocupados com a qualidade da Inddstria de aco Austrélia e
(1999) producéo multicaso integracdo que os gerentes de Marketing. Nova
Zelandia
Stank, Marketing e Interna Logistica Survey Influéncia da integracdo interna informal no desempenho da Logistica Diversos Estados
Daugherty e Logistica perante a concorréncia. Unidos

Ellinger (1999)

Quadro 3 — Continuacao
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises
envolvidas integracéo pesquisados

Ellinger (2000) Marketinge Interna Logistica Survey  Quando as relagdes entre Marketing e Logistica sdo fracas, pode faltar Diversos Estados
Logistica coordenacdo e comunicacdo, questfes cruciais para a eficiéncia nos Unidos

servigos de distribuicéo.

Ellinger, Marketing e Interna Logistica Survey Colaboracdo informal entre Marketing e Logistica torna as relagdes Diversos Estados

Daugherty e Logistica entre essas funcBes mais produtivas, melhorando a capacidade da Unidos

Keller (2000) organizacdo em oferecer melhores niveis de servico ao consumidor.

Flint e Mentzer Marketinge Interna Logistica Estudo Profissionais de Logistica devem se envolver nos processos de Automdveis Estados

(2000) Logistica multicaso relacionamento com consumidores. Dessa forma, pode ajudar a fungéo Unidos

de Marketing a perceber importantes mudangas que podem estar
relacionadas a ameagas ou oportunidades de mercado.

Mollenkopf; Marketing e Interna Marketinge Survey A integracdo entre Marketing e Logistica é estimulada por Diversos Nova

Gibson e Logistica Logistica disseminacgdo de informacdo e coordenacdo de atividades. Zelandia

Ozanne (2000)

Sherman, Marketing e Interna P&D Survey A integracdo entre P&D e Marketing prové reducdes significativas no Inddstria de alta Estados

Souder e P&D tempo do ciclo de desenvolvimento de produtos. tecnologia Unidos e

Jenssen (2000) Paises

Escandinavos

Alvarado e Marketing e Externa Logistica Estudo Destacam a importéncia da integracdo externa entre Marketing e Pequeno varejo Austria

Kotzab (2001) Logistica de caso e Logistica para a criacdo de uma estrutura capaz de alcangar eficiéncia

Survey diante dos complexos elos da cadeia de suprimentos.
Massey e Marketing e Interna Vendas Survey O departamento de Marketing deve mover esforcos de integracdo com Producdo de bens  Australia e
Dawes (2001)  Vendas todas as demais fungdes da organizacdo para que consiga implementar e prestadores de Reino Unido
suas estratégias mercadoldgicas. Dessa forma, por natureza, identifica- servigos
se como uma disciplina relacional.

Keller (2001) P&De Interna P&D Survey A utilizacdo de grupos interfuncionais tem um impacto positivo no Energia, quimica, Estados
outras interno desempenho de P&D, no que se refere a qualidade técnica, rapidez de aerondutica e Unidos
funcgdes processos e adequagéo ao orgamento. eletrdnicos

Krohmer, Marketing e Interna Marketing ~ Survey A participacdo/influéncia de outras funcGes nas decisdes de Marketing Bens de consumo  Estados

Homburg e outras eleva o desempenho da organizagéo. embalados, Unidos e

Workman funcgdes componentes e Alemanha

(2002) equipamentos

elétricos,
maquinarios.

Quadro 3 — Continuacao
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises
envolvidas integracéo pesquisados

O’Leary-Kelly Marketing, Interna Marketing, Survey A integracdo de processos decisorios entre Producdo, Marketing e IndUstrias de Estados

e Flores (2002) vendas e Vendas e Vendas gera impacto positivo no desempenho das organizacdes. metais, eletrbnica  Unidos
producéo Producéo e de equipamentos

de transporte

Svensson Marketing e Externa Logistica Revisdo  As atividades de Marketing e Logistica formam uma cadeia de acdes

(2002) Logistica tedrica interdependentes no intuito de atender adequadamente o publico alvo.

Svensson Marketing e Externa Logistica Revisdo SCM tem fundamentos nas escolas funcional e institucional de

(2002b) Logistica tedrica Marketing, desenvolvidas desde o inicio do século XX, e que

consideram a interdependéncia entre Marketing e Logistica nos niveis
estratégico, gerencial e operacional.

Chimhanzi Marketing e Interna Marketing ~ Survey A eficiéncia na comunicago, principalmente no aspecto informal, entre Servigos Reino Unido

(2004) recursos Marketing e RH aumenta a efetividade da implementacdo de estratégias
humanos de Marketing.

Pagell (2004)  Producéo, Interna Producéo Estudo OrganizacGes que mantém os sistemas de desempenho atrelados ao Diversos Estados
Logistica, multicaso desempenho da organizagdo como um todo obtém niveis elevados de Unidos
compras integracdo.

Paiva e Silveira Marketing e Interna Producéo Survey Ha forte relacdo entre Marketing e Produgdo, no entanto, ha Alimentos e Brasil

(2004) Producéo necessidade de maiores esforgos de integracéo entre Producédo e P&D maquinas

Gimenez e Marketing, Internae  Logistica Survey Integracdo interna influencia a externa e vice versa. Coordenacdo de Alimentos, higiene Espanha

Ventura (2005) Logisticae externa fungdes internas facilita a relacdo entre organizagdes. pessoal e limpeza
Producéo

Sezen (2005)  Marketing, Interna Logistica Survey Falta de coordenacdo entre Marketing e Logistica gera baixa Automdveis Turquia
Logistica e cooperacao e baixo desempenho organizacional
Producéo

Sherman, Marketing e Interna P&D Survey A gestdo de conhecimento de P&D e o uso de suas informacBes Diversos Estados

Berkowitz e P&D anteriores em acbes de Marketing contribuem positivamente ao Unidos

Souder (2005) desempenho da organizacéo.

Becker e Marketing e Interna P&D Estudo Marketing fornece inputs para que P&D desenvolva produtos Indistria Europa

Lillemark P&D decaso  adequados e oportunos a determinados puablicos alvos. farmacéutica

(2006)

Beverland, Marketing e Interna Marketing e Estudo Motivos comportamentais para falta de integracdo: falta de Telecomunicacdes, Australiae

Steel e Dapiran Vendas Vendas multicaso relacionamento adequado com o ambiente, relutdncia em fornecer/ automdveis e Nova

(2006) compartilhar informacBes, foco nas atividades de curto prazo, combustiveis Zelandia

individualidade de foco.
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises

envolvidas integracéo pesquisados
Dawess e Marketing e Interna Vendas Survey Altos niveis de confianca nas relagfes interpessoais conduzem a altos Diversos (industria Reino Unido
Massey (2006) Vendas niveis de integragdo interfuncional. € Servicos) e Australia
Ellinger, Keller Marketinge Interna Marketinge Técnica  As redes colaborativas informais tém mais influéncia nas atividades e Diversos Estados
e Hansen Logistica Logistica do resultados organizacionais que as altamente estruturadas e formalizadas. Unidos
(2006) incidente

critico

Gimenez Marketing, Internae  Logistica Survey Influéncia da integracdo interna para o alcance de integracéo externa. Diversos Espanha
(2006) Logisticae externa

Producéo
Luo, Slotegraaf Marketing, Interna Marketing ~ Survey A coexisténcia de cooperacdo e competicdo interfuncionais influencia Industria China
e Pan (2006) Vendas e positivamente a eficiéncia do atendimento ao cliente, bem como dos eletronica e

P&D resultados financeiros. softwares
Maia (2006) Logisticae  Externa Logistica Estudo Logistica contribui para formagdo de vantagens competitivas Varejo Brasil

outras multicaso sustentdveis no sentido de criacdo de valor ao cliente

funcdes
Onoyama Marketing, Interna Marketing, Estudo O departamento de Marketing, para elaborar a imagem e o design de Industria de Brasil
(2006) P&D, P&D, multicaso produtos, necessita do apoio da Logistica para analisar a viabilidade de laticinios

Produgdo e Produgéo e transportes, bem como, efetivar estratégias de canal e de custos para

Financas Financas estipular o preco final do produto.
Schramm- Marketing e Internae  Marketing  Survey As acdes de Logistica tém grande relevancia para que Marketing Varejo Alemanha,
Kleine Logistica externa alcance a satisfacdo e a lealdade de clientes, por meio da gestdo do Austria e
Morschett relacionamento com estes. Suica
(2006)
van Hoek e Logisticae Interna Logistica Survey As funcbes tendem a desenvolver acfes em focos distintos, cada qual, Diversos Diversos
Mitchell (2006) Vendas interno  apontando para seus interesses, em relacdo a seus objetivos funcionais,

seus sistemas de recompensas e treinamentos especificos.

Campos (2007) Marketing e Interna Marketing e Survey Importancia de atributos do Marketing e da Logistica para atender Pequeno varejo Brasil

Logistica Logistica niveis de servico adequados.
Chen, Mattioda Marketing e Interna Logistica Survey A integracdo entre Logistica e Marketing conduz a integracdo plena das Diversos Estados
e Daugherty Logistica fungdes internas da organizagdo. A integracdo plena leva ao alcance de Unidos
(2007) altos niveis de desempenho.
Gok (2007) Marketing e Interna Marketing Revisdo Esse autor atribui a funcdo de Marketing a responsabilidade da

outras tedrica adaptacdo organizacional em direcdo as necessidades de consumidores

funcdes e membros da cadeia de distribuicéo.
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises
envolvidas integracéo pesquisados
Juttner, Marketinge Internae  Logistica Grupos A recente introducdo da abordagem de gestdo de cadeias de demanda Diversos Reino Unido
Christophere  Logistica externa focais coloca em destaque a sincronia entre Marketing e Logistica, em vias de
Baker (2007) localizar as necessidades de mercado e desenvolver uma cadeia para
atendé-las.
Meunier- Marketing e Interna Marketing e Estudo Ha falta de coordenacdo entre as funcbes de Marketing e Vendas em Bens de consumo  Reino Unido
FitzHugh e Vendas Vendas multicaso termos de planejamento conjunto e definicdo de objetivos.
Piercy (2007)
Swink e Song  Marketing e Interna Marketing  Survey A integracdo entre Marketing e Produgdo estd fortemente ligada & Alta tecnologia Estados
(2007) Producéo competitividade do produto, que esta intimamente ligada a altos indices Unidos
de retorno sobre investimento da organizagao.
van Hoek e Logisticae Internae  Logistica Revisdo O alinhamento de P&D com SCM incrementa a prontiddo da SCM para
Chapman P&D externa tedrica adaptacGes ao ambiente estratégico.
(2007)
Watson e Producdo e Internae  Produgdo Teoria A comunicacdo e o conhecimento mutuo entre as funcdes podem Diversos Diversos
Kraiselburd Vendas externa dos jogos induzir alinhamento de a¢des, mesmo que nenhum incentivo econémico
(2007) seja manifestado neste sentido.
Zacharia e Logisticae Interna Logistica Survey A integracdo de Logistica com Desenvolvimento de novos produtos Diversos Estados
Mentzer (2007) P&D influencia positivamente o desempenho de DNP. E o envolvimento de Unidos
DNP com Logistica ajuda a reduzir impactos de trade-offs em futuras
operacoes.
Paiva (2008) Marketing e Interna Producéo Survey A integracdo entre as atividades de Marketing e Producéo influencia Alimentos e Brasil
Producéo positivamente o desempenho da organizacdo incrementando suas maquinarios
capacidades estratégicas cumulativas.
Faria e Marketing, Internae  Logistica Estudo Destaque da importancia do alinhamento entre a previsdo de demanda e Bebidas ndo Brasil
Carvalho Logisticae externa decaso  acapacidade produtiva. alcodlicas
(2008) Producéo
Mentzer, Stank Marketing, Internae  Logistica Revisdo  Modelo para andlise de integracdo entre Logistica, Marketing e
e Esper (2008) Logisticae externa tedrica Producdo na perspectiva de SCM. A Logistica esta perto dos clientes, e
Producéo por isso, gera influéncia nos assuntos de Marketing.
van Hoek, Logisticae Interna Logistica Revisdo  Agenda com oportunidades para pesquisa.
Ellinger e outras tedrica
Jonhson (2008) funcdes
Lynch e Marketing e Interna Marketing e Estudo O entendimento matuo sobre o papel de cada funcdo pode melhorar o Alimentos Reino Unido
Whicker Logistica Logistica decaso  desempenho dos processos de negdcio em direcdo a produtos finais processados
(2008) mais condizentes com 0 mercado.
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises
envolvidas integracéo pesquisados
Fawcett, Logisticae  Externa Logistica Estudo A colaboragdo entre organizacdes da cadeia de suprimentos contribui Varejo, matérias Estados
Magnan e outras multicaso para a implementacéo eficiente dos processos de SCM. primas, servicose  Unidos
Mccarter funcoes distribuidores
(2008) atacadistas
Flint, Larsson, Marketing, Interna Logistica Survey Contribuicdo: a integracdo de Logistica com outros setores contribui Industrias, Estados
Gammelgaard, Vendas e para atividades de inovacdo e para o desempenho da organizacéo. operadores Unidos,
(2008) Logistica logisticos, bens de  Suécia e
consumo, varejo,  Dinamarca
servigos médicos/
de salde, servicos
a industria
Moses e Logisticae Interna Gestdode  Estudo  As complicacBes na estratégia se referem as estratégias funcionais mal Manufatura, setor ~ Suécia
Ahlstrom outras operacbes decaso  definidas ou ndo esclarecidas a ponto de dificultar tomadas de decisdo altamente
(2008) funcoes funcionais e/ou organizacionais. competitivo
Vretborn e Marketing e Interna Marketing e Estudo A intensidade do fluxo de informag@es depende do nivel de integracdo Aco refinado Suécia
Astrom (2008) Vendas Vendas multicaso entre as atividades destas duas fungBes. Quanto maior o nivel de
integragdo, maior a importancia dada ao fluxo de informages entre as
referidas fungdes.
Stefansson e Logisticae Externa Logistica Estudo As interfaces da organizacdo com agentes a jusante e a montante Transportadorase Diversos
Russell, (2008) outras multicaso exercem influéncia em sua eficiéncia e sua eficacia pela densidade e operadores
funcdes pela qualidade do fluxo de informaces entre as entidades conectadas.  logisticos
Troy et al. P&D e Interna P&D Revisdo Integracdo interfuncional entre P&D e outras funcdes afeta diretamente
(2008) outras Tedrica o desempenho do langamento de novos produtos.
funcdes
Lambert, Logisticae  Externa Logistica Revisdo  Destacam o papel dos gerentes para a efetiva integracdo de Logistica
Garcia- outras tedrica nos processos de SCM.
Dastugue, funcgdes
Croxton (2008)
Chen, Logisticae Internae  Logistica Survey Propem 2 elementos basicos para classificar os elementos de Industria Chinae
Daugherty e outras externa integracdo: conectividade e simplificaco. eletrdnica Estados
Roath (2009)  funcgdes Unidos
Chernatony e Marketing, Interna Marketing,  Estudo Integracdo entre Marketing, RH e Servico ao consumidor € essencial Servicgos Reino Unido
Cottam (2009) Servigo ao Servico ao multicaso para alcance de sinergia em direcdo ao fortalecimento da marca em Financeiros
consumidor e consumidor e organizag0es de servigo.
RH RH
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Autores Funcdes Tipo de Perspectiva Método Contribuicdes Setores estudados Paises
envolvidas integracéo pesquisados
Daugherty et Marketing e Interna Logistica Survey A efetiva integracdo entre Marketing/ Logistica conduz, direta e Diversos Estados
al. (2009) Logistica indiretamente, a um melhor desempenho logistico, melhores fluxos de Unidos
informagBes e integragdo plena da organizagdo entre seus
departamentos.
Dewsnap e Marketing e Interna Marketing e Estudo Identificacdo de dois tipos principais de atividades integrativas: trade Alimentos Reino Unido
Jobber (2009)  Vendas Vendas multi Marketing e gestdo de categorias. As relacdes interfuncionais entre embalados,
caso Marketing e Vendas sdo importantes para atingir aos niveis de produtos de
desempenhos desejados na organizacao. higiene pessoal
Guercini e Marketing e Interna Marketing  Estudo A rastreabilidade de processos é utilizada para controlar atividades Vestuario Italia
Runfola (2009) Compras multi internas e criar valor ao cliente.
caso
Kahn (2009) Marketing e Interna Marketing  Revisdo  Gerentes de Marketing devem diferenciar as condi¢des do escopo e as
outras tedrica incertezas envolvidas nas tarefas de modo a determinar quando utilizar
funcdes iniciativas funcionais ou interfuncionais, ao invés de utilizar de forma
indiscriminada as iniciativas interfuncionais.
Hilletofth, Marketinge Internae  Marketinge Estudo Os servigos providos pela Logistica afetam a percep¢do do consumidor Inddstria de Suécia
Ericsson e Logistica externa Logistica decaso  quanto a imagem e a marca, assim como as caracteristicas dos produtos Eletrodomésticos
Christopher desenvolvidos por Marketing afetam todo o planejamento e 0 processo
(2009) de Logistica.
Rao, Goldsby e Marketinge Internae  Marketinge Survey A integracdo das tarefas de Marketing e Logistica é essencial para a Varejo virtual Estados
lyengar (2009) Logistica externa Logistica eficacia de canais virtuais de venda. Unidos
Flynn, Huoe Logistica Internae  Logistica Survey A integracdo interna forma a base sobre a qual clientes e fornecedores Diversos China
Zhao (2010) externa constroem integracdo na cadeia de suprimentos.
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O Quadro 3 contéem a evidéncia que a maioria dos trabalhos empiricos foi
realizada nos Estados Unidos e na Europa. Outro dado interessante: na maioria dos trabalhos,
em geral, os autores utilizam de survey. Especificamente tratando da relacéo entre Marketing
e Logistica, apenas 10 trabalhos pesquisados apresentam resultados aplicados em diversos
setores econdmicos, permitindo algum nivel de generalizacao tedrica. Os demais 13 trabalhos
sobre o tema abrangem setores especificos como: varejo, automdveis e alimentos. Os
trabalhos sobre integracdo entre Marketing e Logistica dedicam énfases tedricas e empiricas
em suas analises. Tal énfase é percebida diante do volume tedrico a respeito de cada fungéo
(Marketing ou Logistica) que abrangeu o referencial e a analise, ou ainda, a que funcéo
pertencem os profissionais que responderam as pesquisas de campo. Dos 22 trabalhos a
respeito da integracdo interna entre Marketing e Logistica, apenas dois dedicavam énfase a
Marketing, doze trabalhos dedicavam énfase a Logistica e oito a ambos.

A partir da anélise do Quadro 3, pode-se destacar trés vertentes basicas na

literatura;

a) estudos que buscam evidenciar empiricamente ou compreender
profundamente a existéncia e a dindmica dos fatores de integracdo interfuncional nas
organizacOes. Essa é a perspectiva de investigacdo adotada por este trabalho. A preocupacao
central desta sub-tematica é o ‘como integrar’. Os resultados desses trabalhos sugerem fatores
para integracdo e formas de operacionalizar os fatores de integracdo de modo a alcancar
niveis desejados de integracdo interfuncional e, consequentemente, resultados positivos nas
funcbes e na organizagcdo como um todo. A integracdo pode ser caracterizada por processos
formais, presentes no arcabouco gerencial direcionado a integragdo, ou informais, baseados
simplesmente na disposicdo interna dos empregados e na cultura empresarial. Autores-chave
deste tema (KAHN; MENTZER, 1998; ELLINGER, 2000; DAUGHERTY et al., 2009)
concordam que processos de integragcdo informais influenciam mais no nivel de integracédo

que os fatores formais.

b) estudos que buscam destacar os impactos da integracdo interfuncional
no desempenho da organizagcdo como um todo. Nesta sub-tematica discute-se, basicamente,
‘os efeitos’ da integragdo interfuncional sobre o desempenho e 0s processos da organizacao.
Dessa forma, a integracdo entre as fungdes internas facilita o alcance de integragéo interna
ampla, e, consequentemente, facilita a integragéo externa, com base nas interagdes com as

entidades que compde sua cadeia de suprimentos. Neste ponto de vista, a integracdo
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proporciona diversos resultados positivos a organizacdo. Notadamente, os departamentos
buscam os seus proprios objetivos funcionais, estimulados pelos seus sistemas de recompensa
e por sancdes sociais, formais ou informais. Por outro lado, a presenca de altos niveis de
integracdo interna influencia a capacidade de conexdes entre as funces, facilitando a adogéo

de foco conjunto em detrimento do individual.

C) estudos que abordam a relacdo da integracdo interfuncional com a
eficacia e 0 desempenho das tarefas em cada funcdo envolvida na integracdo. Diversos
trabalhos presentes no quadro 3 mostram modelos tedricos capazes de avaliar processos e
niveis de integracdo entre as fungdes de Marketing, Logistica, Produgdo, P&D, Vendas, Tl e
Recursos Humanos. Estes trabalhos apresentam os processos de integracdo entre as funcbes
internas e 0s respectivos beneficios oriundos desta integracdo, tais como: satisfacdo de
clientes, adequacdo do nivel de servico, criagdo e aplicacdo de vantagens competitivas,
inovacdo e redugdo nos ciclos de P&D. Entre os beneficios mais comuns, destaca-se o
desempenho particular de cada funcdo. Apesar destas contribuicdes, nota-se pouco
aprofundamento no que diz respeito as definicdes das métricas utilizadas para relacionar o
desempenho das fungBes com o nivel de integracdo, principalmente em relacdo ao

desempenho de Marketing e de Logistica.

2.5 Constatac0es tedricas

Com base na andlise deste referencial, sugerem-se trés constatacbes: 1) fatores de
integracdo interfuncional influenciam diferentes itens de desempenho das fungbes e da
organizacdo como um todo; 2) existem trés vertentes de pesquisa em integracdo interfuncional
envolvendo Marketing e Logistica; 3) é possivel identificar e caracterizar cinco elementos,
presentes na dindmica de integracdo interfuncional, envolvendo Marketing e Logistica. A

seguir sdo detalhadas cada uma destas constatacoes.
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2.5.1 Fatores de integracao interfuncional influenciam diferentes itens
de desempenho das fungdes e da organiza¢do como um todo

Foram identificados fatores que promovem a integracdo entre fungdes internas,
como se observa no Quadro 4. Além desta identificacdo, foi possivel verificar, por meio dos
trabalhos analisados, quais resultados podem ser influenciados por tais fatores. Com base
nesses fatores, e sua influéncia dentro das organizacdes, adaptada a Figura 4, que destaca: (1)
fatores que incrementam a integracdo interfuncional, bem como sua relagdo com o

desempenho (2) funcional e (3) organizacional.

®

) Integracao entre Impactos no Impactos no
Marketing, Logistica e desempenho desempenho
funcdes imediatas funcional organizacional
Planejamento em conjunto Melhoria do relacionamento Integragdo plena das fungdes
Amplo conhecimento de uma fungéo a . ; . . .
respeito da outra Melhoria no nivel de servi¢o ao Orientagdo para 0 mercado
cliente

Longevidade dos relacionamentos
Reunides interfuncionais
Compartilhamento de informacoes

Melhoria da integracdo externa com
Reduz a distancia entre a membros da cadeia de suprimentos
organizagdo e o consumidor

Sistema de avaliacdo e recompensas Atendimento répido as mudangas de
matuas Répido diagnéstico de novas preferéncia do consumidor
Apoio da alta administracéo 2 demandas de mercado
Considerag&o aos grupos informais de .
trabalho Reducao ; i
B . dos ciclos de P&D Melhoria na competitividade dos
Nivel de confianga produtos
Dependéncia hierarquica entre as fungdes Melhoria da eficiéncia na N
Treinamento interfuncional distribuicio das funcdes Impacto positivo no retorno sobre
Comunicagao adequada o investimento
Equipes interfuncionais Otimizagao de processos

Répida sincronia e adaptagédo da
Reducéo de trade-offs organizagao com as exigéncias da
cadeia de suprimentos

Trabalho conjunto para resolver conflitos
Proximidade fisica dos locais de trabalho

Tf096} de funcdes Reduc&o de impactos negativos de
Espirito de grupo trade-offs em operacoes futuras
Objetivos ndo conflitantes entre as
fungdes Melhores fluxos de informacdes

Congruéncia entre objetivos funcionais
com estratégia organizacional
Reconhecimento de interdependéncia
funcional

Melhoria de desempenho das
funcdes integradas

Figura 4 — Fatores de integracdo interfuncional e impactos sobre desempenho
Fonte: Adaptado de Pimenta e Silva (2010)

A Figura 4 diz respeito a possibilidade da obtencdo de integracdo entre
Marketing e Logistica por meio de fatores de integracdo. Em seguida, a Figura 4 permite
visualizar pontos da teoria que destacam esses fatores como influenciadores do desempenho
das funcbes (RINEHART; COOPER; WAGENHEIM, 1989; KONIJNENDUK, 1994; RHO
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et al., 1994; MORASH; DROGE; VICKERY, 1996; STANK; DAUGHERTY; ELLINGER,
1999; ELLINGER; DAUGHERTY; KELLER, 2000; KELLER, 2001; CHIMHANZI, 2004,
DAUGHERTY et al.,, 2009; HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009; RAOQ;
GOLDSBY:; IYENGAR, 2009). A Figura 4 também mostra a influéncia positiva que 0s
fatores de integracdo exercem sobre o desempenho da organizagdo como um todo, na opiniéo
de diversos autores (RINEHART; COOPER; WAGENHEIM, 1989; WHYBARK, 1994;
MOORMAN; RUST, 1999; KROHMER; HOMBURG; WORKMAN, 2002; O’LEARY-
KELLY; FLORES, 2002; SVENSSON, 2002; PAGELL, 2004; GIMENEZ; VENTURA,
2005; SWINK; SONG, 2007; FLINT; LARSSON; GAMMELGAARD, 2008; LYNCH;
WHICKER, 2008; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010).

2.5.2 Trés vertentes de pesquisa em integracdo interfuncional
envolvendo Marketing e Logistica

Pode se identificar na literatura pesquisada sobre integracdo interfuncional,
envolvendo Marketing e Logistica, estudos que buscam evidenciar empiricamente ou
compreender profundamente a dindmica de integracdo interfuncional (PAGELL, 2004,
ELLINGER; KELLER, HANSEN, 2006; LYNCH; WHICKER, 2008). Dessa forma, essa
linha se orienta pela busca de explicar o funcionamento, de modo aprofundado, da integracéao
e de seus elementos. A segunda sub-temaética aborda estudos que buscam destacar os impactos
da integracdo interfuncional no desempenho da organizagdo como um todo. Nesse ambito,
pode-se identificar estudos que buscam testar relacbes causais entre variaveis de integracdo e
de desempenho organizacional (MOORMAN; RUST, 1999; KROHMER; HOMBURG;
WORKMAN, 2002; FLINT; LARSSON; GAMMELGAARD, 2008; DAUGHERTY et al.,
2009). Dessa forma, a integracdo entre as fungdes internas facilita o alcance de integracao
interna ampla e, consequentemente, facilita a integracao externa, com base nas interacfes com
as entidades que compdem sua cadeia de suprimentos. Como terceira sub-tematica, pode-se
observar estudos que abordam a relacdo causal da integragdo interfuncional com a eficaciae o
desempenho das tarefas em cada funcdo interna integrada, envolvendo fatores de integragéo e
métricas de desempenho funcional (RHO et al., 1994; ELLINGER; DAUGHERTY;
KELLER, 2000; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006; RAO; GOLDSBY; IYENGAR,
2009). Esses trabalhos apresentam investigacdes sobre a operacionalizacdo e os resultados da
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integracdo entre as funcfes de Marketing, Logistica, Producéo, P&D, Vendas, Tl e Recursos

Humanos.

2.5.3 Os cinco elementos presentes na dinamica de integracéo
interfuncional, envolvendo Marketing e Logistica

Com base na literatura pesquisada para este trabalho, identificou-se cinco tipos
de elementos presentes nos processos de integracdo: a) pontos de contato; b) fatores de
integracdo; c) nivel de integragdo; d) formalidade/ informalidade; e) impactos da integracéo.
Tais elementos podem ser notados nos trabalhos cientificos consultados sobre o tema,

evidenciando a importancia que cada um deles tem na dindmica de integracdo interfuncional.

a) Pontos de contato

A existéncia de pontos de contato € reforcada pelo arcabouco tedrico que
relaciona integracdo e atividades funcionais (RINEHART; COOPER; WAGENHEIM, 1989;
LAMBERT; COOK, 1990; DAY, 1999; BALLOU, 2006; MENTZER et al., 2008) e também
por tedricos que explicam caracteristicas do relacionamento entre as funcdes (ELLINGER,;
KELLER; HANSEN, 2006; DAUGHERTY et al., 2009). Do ponto de vista pratico, esses
pontos de contato existem quando uma tarefa ou um processo requerem a participacdo de duas
ou mais fungdes internas para sua consecucdo, implicando na necessidade do relacionamento
interfuncional. Exemplificando, Rinehart, Cooper e Wagenheim (1989) sugerem que 0 servico
ao consumidor consiste em um ponto de contato entre Marketing e Logistica que, se
devidamente administrado, pode melhorar a capacidade de oferecer niveis de servico

adequados.

Flint e Mentzer (2000) destacam a importancia do envolvimento da Logistica
com assuntos de Marketing para entender os desejos dos consumidores, antecipa-los e adaptar
acoes ou comunicagdes com a funcdo de Marketing. Para antecipar as mudangas nos desejos
dos consumidores e desenvolver estratégias de Marketing e produtos correspondentes, €
necessario entender ‘como?’ e ‘por qué?’ as mudangas ocorrem. Nesse sentido, Flint e

Mentzer (2000) destacam que os profissionais de Logistica devem se envolver nos processos
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de relacionamento com consumidores. Dessa forma, esses profissionais podem ajudar a
funcdo de Marketing a perceber importantes mudancas relacionadas a ameacas ou

oportunidades de mercado.

Ellinger et al. (2002), afirmam que a funcdo de Logistica € capaz de captar
importantes informacdes sobre o ambiente de negdcio porque, do ponto de vista operacional,
estd mais proxima dos clientes. Por ser este ‘ultimo contato’ da organizagdo com o
consumidor, pode obter importantes conhecimentos ndo captados por Marketing e Vendas.
Para Fugate et al. (2009, p.258), essa possibilidade permite entender mais profundamente a
opinido do consumidor e, conseqlientemente, obter maior eficiéncia e eficécia na criacdo e
oferta de valor.

Lambert e Cook (1990) afirmam que o servi¢o ao consumidor é uma interface
gue demanda integracdo entre as funcdes de Marketing e Logistica e argumentam que é
essencial que as organizacBes adotem niveis de servico adequados com a estratégia de
Marketing. Ballou (1999) destaca que a integracdo entre Marketing e Logistica é necessaria
para realizar as seguintes atividades: servico ao consumidor, precificacdo, layout e posicdo
das gondolas, definicdo de embalagem e localizacdo do ponto de varejo. Para Hilletofth,
Ericsson e Christopher (2009) tarefas que envolvem contato com o consumidor devem ser
planejadas e geridas por pessoas de Marketing e de Logistica.

Para Sezen (2005), a disponibilizagcdo de produtos no mercado conforme as
exigéncias do cliente em termos de tempo de entrega e quantidade, bem como a gestdo
eficiente de estoques, exigem esforcos coordenados entre as funcGes de Marketing e
Logistica, na determinacdo dos padrdes, execucdo e controle destas atividades. Campos
(2007) destaca a importancia de atributos do Marketing e da Logistica para atender niveis de
servigo adequados. Em sua pesquisa no pequeno varejo, 0 autor identificou os seguintes
atributos essenciais: qualidade do atendimento dos vendedores, regularidade do prazo de

entrega, acessibilidade, atendimento de pedidos extras e merchandising.

O servigo ao cliente € formado pelos elementos: tempo de ciclo de pedidos,
consisténcia de ciclo de pedido, disponibilidade, separacdo, embalagem e rotulagem,
expedicdo, substituicdo, informacbes sobre pedidos, conveniéncia, suporte pos-venda,
rastreamento e atendimento de reclamacdes. A énfase dada a cada elemento especifico é
determinada pelo desejo do cliente em preferir um elemento ou um conjunto de elementos. A
variacdo de preferéncia por mais ou menos elementos e a intensidade de cada elemento
determinam os diferentes niveis de servico ao cliente (LAMBERT; COOK, 1990).
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Da mesma forma que a funcdo de Producdo agrega valor de forma aos produtos
no processo de transformacdo de matéria-prima, a Logistica agrega valor disponibilizando o
produto em tempo e quantidades desejadas pelo cliente. Conforme Ballou (2006), um nivel
adequado de servico ao cliente estimula o aumento da demanda e da fidelidade dos clientes.
Esse autor define que a configuracdo do servigo ao cliente abrange todas as fases de
atendimento a este, desde o pedido até a entrega e o trabalho de po6s-venda. Esse processo
engloba diversos elementos variaveis que podem ser oferecidos em diferentes niveis,
conforme a necessidade especifica do cliente. Para Ballou (2006), os elementos que formam o

servigo ao cliente séo:

- elementos de pré-transacdo: permitem ao consumidor conhecer o tipo de
servicgo ofertado de acordo com o tipo de estrutura organizacional, os procedimentos, a

capacidade de flexibilizar pedidos e as regras de compra, uso e devolucgéo;

- elementos de transacdo: resultam na entrega efetiva do produto ao cliente e
envolvem: selecdo de niveis de estoque, tipos de transporte, métodos de
processamento de pedidos e manuseio, que impactam em: tempo de entrega, exatidao

das especificacdes, disponibilidade e condi¢bes da mercadoria na entrega;

- elementos de pos-transacdo: servicos de suporte ao uso/troca/descarte:

reposicdo, devolucgéo, gestao de reclamacdes e reivindicagoes .

Dessa forma, diferentes niveis de servico podem ser oferecidos diante de
diferentes configuracdes estabelecidas para cada elemento oferecido na estratégia de servico
ao cliente.

Para Bowersox e Closs (2001), o desenvolvimento de um programa de servigo
ao cliente deve: 1) identificar quais atividades sdo importantes para alcancar objetivos
operacionais e dar prioridade a estas; 2) definir indicadores de desempenho que relacionem
custos, investimentos necessarios e metas; 3) planejar a oferta de servigos de valor agregado
superior (com desempenho superior em relacdo ao servigo basico oferecido) para clientes
preferenciais. O servico ao cliente é uma interface de integracdo entre as funcbes de
Marketing e Logistica (RINEHART; COOPER; WAGENHEIM, 1989; LAMBERT; COOK,
1990). Por exceléncia, consiste numa atividade que atravessa os limites funcionais de uma

organizacdo, em sua estrutura interna e na estrutura de sua cadeia de suprimentos. Para essa
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atividade é essencial a integracdo entre Marketing e Logistica (RINEHART; COOPER,;
WAGENHEIM, 1989).

Diante destes comentarios, percebe-se que a adequacdo de nivel de servigo ao
consumidor consiste em um ponto de contato que requer integracdo entre as funcdes de
Marketing e de Logistica (CHRISTOPHER, 1973; RINEHART; COOPER; WAGENHEIM,
1989; LAMBERT; COOK, 1990; EMERSON; GRIMM, 1996; ELLINGER; DAUGHERTY;
KELLER, 2000; CAMPOQOS, 2007).

Diversos itens relacionados a estratégia de Marketing também requerem pontos
de contato com Logistica. Coyle et al., (2003) focam sua discussdo nas atividades do
composto mercadoldgico. Para esses autores, a precificacdo deve demandar ajuda da
Logistica, porque ha alguma negociacdo sobre quantidades e tolerancia de entrega, elementos
que afetam o nivel de servico ao consumidor. Para esses autores, Logistica deve estar
consciente dos custos de envio e da disponibilidade de produtos provindos da Produgéo. Da
mesma forma, quando Marketing define atributos fisicos de produtos, Logistica deve
adicionar informacdes sobre as oportunidades e restricdes ligadas as necessidades de
movimentacdo e estocagem. Essa decisdo pode influenciar as pessoas que carregam 0S
produtos, equipamentos utilizados, taxas de perdas e danos, capacidade de estocagem e 0 uso
de equipamentos para manuseio de materiais como esteiras rolantes, pallets e protetores

externos.

Para Coyle et al. (2003), a embalagem é outra decisdo que envolve as duas
funcBes. Isso porque as dimensdes fisicas da embalagem podem influenciar o consumo e,
também, pode proporcionar a devida protecdo ao produto. Esse fator afeta diretamente a
Logistica no transporte, manuseio e armazenagem deste produto. Por fim, Coyle et al. (2003)
destacam que promocdo é uma tarefa de interface entre Marketing, Logistica e funcGes
imediatas em atividades, como disponibilidade, no tempo certo, de produtos vindos da
Producédo, manutencdo de nivel adequado de estoque e movimentacdo dos produtos desejados
para o canal de distribui¢do adequado no tempo certo.

Lambert e Cook (1990) apresentam um modelo de abordagem estratégica para
a integracdo entre Marketing e Logistica. Este modelo consiste na insercdo de componentes
do nivel de servico ao cliente nas etapas do planejamento estratégico de Marketing. A gestdo
empresarial ndo deve negligenciar a importancia de integrar os assuntos de Logistica ao
Marketing por duas razdes: 1) manter o adequado nivel de servico ao cliente, que representa
uma interface critica entre as duas funcdes; 2) a gestdo adequada da Logistica pode interferir
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positivamente na lucratividade dos processos de negocios, iSso ocorre porque, ao ajustar o
nivel de servico oferecido aos anseios do cliente, a organizacdo agrega valor ao
produto/servico e evita excesso de custos com itens ndo percebidos como vantajosos pelo
cliente (LAMBERT; COOK, 1990).

Na estratégia de Marketing, a integragdo interna entre Marketing e Logistica
pode favorecer as organizacfes no sentido de adotarem uma postura comumente aceita nos
dias atuais: a orientacdo para o mercado. Algumas firmas orientadas ao mercado apresentam
altos niveis de integracdo entre Marketing e outras fungdes de modo a criar e gerencial valor
ofertado ao cliente (WHYBARK, 1994; GUERCINI; RUNFOLA, 2009). Segundo Day
(1999, p.5), uma organizagao ¢ orientada para o mercado quando “demonstra uma habilidade
superior para entender, atrair e manter consumidores lucrativos.” Esse autor sugere que, na
orientacdo para 0 mercado, ha um aprofundamento no relacionamento com os stakeholders,
principalmente com base no compartilhamento de conhecimento dentro e fora da organizagéo.
Esse comportamento permite coletar e disseminar conhecimento mercadoldgico que possa
melhorar as relagdes com os consumidores. Somados a esse comportamento, Day (1999)

sugere a existéncia de trés elementos em organizacdes orientadas para o mercado:

- cultura orientada para o meio externo: as acBes da organizacdo sao

orientadas, prioritariamente, por valores, crencas e comportamento de clientes;

- capacidades distintivas: facilidade de obter conhecimentos sobre o mercado e

para formar relacionamentos préximos com clientes lucrativos;

- configuracdo: estrutura e regras que permitam agir de forma responsiva em

relacdo as exigéncias dos consumidores.

Por meio deste comportamento e destes elementos que compdem a orientagéo
para 0 mercado, Day (1999) explica como essa postura pode incrementar o desempenho

organizacional, como se pode observar na Figura 5.
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Figura 5 — Como a orientacédo para o mercado melhora o desempenho
Fonte: Day (1999, p.15)

Segundo Moorman e Rust (1999), Marketing é visto como a funcdo que
gerencia as ligagdes entre a organizacao e os clientes. Essas ligagfes consistem em: clientes e
produtos; clientes e nivel de servico entregue; cliente e resultados financeiros. O
gerenciamento destas trés conexdes influencia no desempenho das finangas, do
relacionamento com clientes e do desenvolvimento de novos produtos. Para esses autores, a
organizacgdo que dedica altos niveis de gerenciamento a estas conexdes, enfatiza a orientacéo
para 0 mercado.

A orientacdo para o mercado é um fendmeno cultural que define a tendéncia
comportamental da organizacdo, que volta suas aten¢des a satisfacdo do mercado, de forma a
atender objetivos. No caso da orientacdo para a concorréncia, as organizacdes tendem a se
basear nas forcas e fraquezas dos principais concorrentes para tracar estratégias. Ou seja,
consiste em um comportamento de tentativa de superagdo dos concorrentes (KOHLI;
JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990).

Orientar a organizagdo para 0 mercado requer coordenagdo entre as funcdes
internas, no intuito de reduzir conflitos (NARVER; SLATER, 1990). A competitividade de
uma organizacdo nao depende apenas de seu foco nos clientes, mas também da gestdo de
assuntos relacionados a integracdo funcional, concorréncia e lucratividade (KOHLI,
JAWORSKI, 1990). A transferéncia de conhecimento de mercado entre as funcdes internas
incrementa o desempenho de mercado (MALTZ; KOHLI, 1996; LUO; SLOTEGRAAF;
PAN, 2006). Tal situagcdo gera um impacto positivo no desempenho financeiro e na satisfacéo
dos clientes.

Primariamente, as atividades de Marketing sdo orientadas pelos desejos de
consumidores, 0 que pode envolver alta diversificacdo, variedade e flexibilidade. A Logistica

visa reduzir as complexidades de se trabalhar com estes elementos por meio de processos
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eficientes a ponto de reduzir custos totais e/ou prover niveis de servi¢co elevados
(SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006).

Diante desta orientacdo, o papel da Logistica no processo de integragdo com
Marketing engloba também o seu envolvimento com aspectos relacionados ao cliente, de
modo a auxiliar nas adaptacbes dos processos e produtos. Mais precisamente, esse
envolvimento repousa na modificacdo de produtos, criacdo de novos produtos, modificagoes
na rede de distribuicdo (canais, rotas, modais de transporte), implantacao e tecnologias novas
e obtencdo de acuracia nas previsdes relacionadas a distribuicdo e vendas (FLINT;
LARSSON; GAMMELGAARD, 2008). Com um maior conhecimento sobre as prioridades
da funcdo e Marketing e sobre os consumidores, a funcdo de Logistica tem como agir de
forma proativa, no sentido de atender expectativas de clientes e perceber quando estas
expectativas tendem a mudar. Dessa forma, Logistica contribui com Marketing na geracdo de
valor ao cliente (ELLINGER, 2000; FLINT; MENTZER, 2000; DAUGHERTY et al., 2009).

Em resumo, a integracdo entre Marketing e Logistica é necessaria para facilitar
0 gerenciamento do nivel de servico ao consumidor, prover subsidios estruturais a
implementacdo de SCM e implementar uma cultura de orientacdo para 0 mercado. Com base
na andlise dos trabalhos citados neste subtdpico, pode se definir que os pontos de contato
entre as funcBes correspondem as atividades nas quais as funcdes internas se relacionam no
cumprimento dos processos de negdcio. Isso implica na analise da maneira como uma funcéo

ajuda a outra a realizar tarefas e atingir objetivos.

b) Fatores de integracdo interfuncional

Fatores de integracdo séo ferramentas gerenciais, ou estados de colaboragéo
interpessoal, concernentes a cultura da organizacdo ou a disposi¢do interpessoal, que
estimulam a existéncia de integracao interfuncional. Fatores de integragédo e pontos de contato
sdo elementos distintos, que participam da dinamica de integracdo interfuncional. Pode ser
que ndo haja fatores de integracdo no ponto de contato entre uma funcéo e outra (uma tarefa
executada em conjunto) e pela inexisténcia do fator de integragdo, ocorra problemas ou néo.
Pode ser que haja um fator de integragdo sem ponto de contato. Por exemplo: existéncia de
reunides mensais, trocas de emails e simpatia interpessoal entre fun¢Ges que nao executam

processos integrados entre elas.
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Foram identificados, na literatura pesquisada, 20 fatores de integracdo que
estdo devidamente relacionados as suas definicdes e aos autores que os citaram, no Quadro 4.
A revisdo da bibliografia a respeito de integracdo de Marketing e Logistica, com funcgdes
diversas, proporcionou o levantamento de um conjunto de fatores que incrementam o nivel de
integracdo interfuncional. O conteldo deste sub-topico consiste na apresentacdo destes
fatores, das respectivas definicdes teoricas e da relacdo de autores que apoiam cada um deles

em seus trabalhos, como se pode observar no Quadro 4.

c) Nivel de integracdo

Diversos autores relacionam altos niveis de integracdo interfuncional com a
existéncia de determinados fatores de integragdo (MURPHY; POIST, 1994; GIMENEZ,
2006) ou ainda com a ocorréncia de impactos positivos proporcionados pelas acoes
cooperativas (WHYBARK, 1994; MOORMAN; RUST, 1999; MASSEY; DAWES 2001;
FLINT; LARSSON; GAMMELGAARD, 2008; DAUGHERTY et al., 2009; ESPER et al.
2010; FLYNN; HUO; ZHAO, 2010).

Em complemento a essas idéias, Kahn e Mentzer (1996) argumentam que nem
todas as situacdes organizacionais requerem niveis altos de integracdo. Para estes autores, ao
trabalhar com produtos e processos criticos em ambientes turbulentos, ha necessidade de altos
niveis de integracdo interna, que consequentemente acarretara maiores custos administrativos
para tal obtencdo. Por outro lado, quando o mercado é estavel e a atividade que se esta
gerenciando consiste apenas em processos particulares de cada departamento, pode haver
baixo nivel de integracdo, pois uma alta intensidade de integracdo, nesta situacdo, pode

comprometer a eficiéncia de tarefas consideradas intimas da funcéo.

Gimenez (2006) destaca que o nivel de integracdo interna entre Marketing e
Logistica, bem como entre Logistica e Producgdo, esta relacionado a presenca de fatores como:
realizar planejamentos conjuntos, solucdo conjunta de problemas nos processos, definicdo de
objetivos em conjunto e trabalhos interfuncionais para evitar conflitos. Murphy e Poist (1994)
acreditam que altos niveis de integragdo entre Marketing e Logistica dependem de fatores
como: apoio da alta administracdo, compartilhamento de informacdes, espirito de cooperagado

e estabelecimento de objetivos comuns as funcgdes.
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Fator de integracéo

Definicdes

Autores

Planejamento em conjunto

Amplo conhecimento de
uma funglo a respeito da
outra

Longevidade dos

relacionamentos

Reunides interfuncionais

Compartilhamento de
informacdes

Sistema de avaliagdo e
recompensas mutuas

Apoio da alta administracéo

Elaboracdo de planos em conjunto, antecipacdo e resolucdo de problemas
operacionais, definicdo conjunta de objetivos. Projetos de trabalho elaborados em
conjunto. Consenso entre as estratégias de cada fungo.

Entendimento matuo de responsabilidades individuais e da organizagdo como um
todo. Nogdo de interdependéncia. Conhecimento mutuo entre as fungdes.
Conhecimento mutuo sobre caracteristicas da relagdo com clientes. Percepcdo dos
beneficios da integracéo.

Pessoas se conhecem h& muito tempo e isso ajuda a compreender as atitudes e valores
de cada um. Ha visdo de longo prazo acima de curto prazo nas suas decisdes.

Reunides periodicas entre as equipes/fungdes. Comités de decisdes de Marketing
compostos por executivos de Marketing e de outras fungdes.

Compartilhamento de informacdes funcionais, sistemas de informacdes, relatorios.
Disponibilidade de informagBes de um departamento para o outro em tempo real.
Facilidade de acesso interfuncional (pessoal e operacional). Compartilhamento de
recursos e idéias para adaptacdes e melhoria de processos. Disposicdo para
compartilhar.

Critérios de avaliagdo e recompensa de funcGes congruentes, para que uma fungéo néo
prejudique a organizacdo como um todo, em prol da busca de seu proprio
desempenho. Recompensas e responsabilidades mituas. Usar indicadores que possam
evidenciar as contribuicdes que uma funcdo traz a outra. Recompensar agles que
promovam integracéo e beneficio mutuo. Pagamento de bonus dos gerentes funcionais
em propor¢do dos resultados financeiros da organizagdo como um todo. Assim, esse
gerente vai passar a se preocupar mais com esse indicador e procurar entender o0s
impactos de suas acdes sobre ele

Clareza da expectativa com a integragdo, encorajamento para 0 processo integrativo.
Definicdo de estruturas adequadas ao muatuo apoio entre funcdes e delegacdo de
autoridade em prol do trabalho coordenado. Alta geréncia prové clima de motivacéo e
aprendizado em direcdo a uma visdo conjunta, fazendo a integracdo funcionar.

Murphy e Poist (1996); Altamirano (1999); Stank, Daugherty e Ellinger (1999);
Ellinger, Daugherty e Keller (2000); Pagell (2004); Ellinger, Keller e Hansen
(2006); Chen, Mattioda e Daugherty, (2007); Meunier-FitzZHugh e Piercy (2007);
Chernatony e Cottam (2009)

Kahn (1996); Rho et al. (1994); Murphy e Poist (1996); Stank, Daugherty e
Ellinger (1999); Ellinger, Daugherty e Keller (2000); Pagell (2004); Ellinger,
Keller e Hansen (2006); Chen, Mattioda e Daugherty, (2007); Meunier-FitzZHugh e
Piercy (2007); Dewsnap e Jobber (2009)

Maltz and Kohli (1996); Ellinger, Keller e Hansen (2006); Kraisenlburd e Watson
(2007)

Lambert e Cook (1990); Rho et al. (1994); Altamirano (1999); Murphy e Poist
(1996); Krohmer, Homburg e Workman (2002) ; Chernatony e Cottam (2009);
Flynn, Huo e Zhao (2010)

Murphy e Poist (1994); Rho et al (1994); Kahn (1996); Murphy e Poist (1996);
Ellinger, Daugherty e Keller (2000) Massey e Dawes (2001); Krohmer, Homburg
e Workman (2002); Stank; Daugherty; Ellinger, (1999); Pagell (2004); Beverland,
Steel e Dapiran (2006); Meunier-FitzHugh e Piercy (2007); Swink e Song, (2007);
Daugherty et al.(2009); Dewsnap e Jobber (2009); Flynn, Huo e Zhao (2010)

Lambert e Cook (1990); Rho et al. (1994); Murphy e Poist (1996); Montgomery e
Webster Jr. (1997); Ellinger (2000); Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000);
Massey e Dawes (2001); Ellram (2002); Pagell (2004); Ellinger, Keller e Hansen
(2006); Gimenez (2006); Juttner, Christopher e Baker (2007); Meunier-FitzHugh e
Piercy (2007); van Hoek, Ellinger e Johnson (2008) ; Chernatony e Cottam (2009)

Christopher (1973); Murphy e Poist (1994); Rho et al. (1994); Murphy e Poist
(1996); Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000); Pagell (2004); Ellinger, Keller e
Hansen (2006); van Hoek, Ellinger e Johnson (2008) ; Chernatony e Cottam
(2009)

Quadro 4 — Fatores de integracéo interfuncional
Fonte: Pesquisa bibliografica
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Fator de integracéo

Definicdes

Autores

Consideragdo aos grupos
informais de trabalho

Nivel de confianca

Dependéncia
entre as fungdes

hierarquica

Educagdo e treinamento

interfuncional

Comunicacao adequada

Equipes interfuncionais
(cross functional teams)

Disposicdo e  trabalho
conjunto  para  resolver
conflitos

A existéncia de sentimento de unidade entre os departamentos encoraja o trabalho
conjunto. Reconhecimento dos fatores de integracdo informais. Gerentes devem evitar
acOes coercitivas, identificar e aceitar comportamentos coletivos dos grupos de
trabalho que gerem beneficios para a organizacéo e para os colaboradores.

Visdo comum sobre os objetivos da organizacgdo, longevidade da relacdo, confianca
matua, compromisso mutuo, solugdo de problemas conjunta. Auséncia de rivalidade
entre fungoes.

A integracdo € influenciada pela relagdo de poder e dependéncia entre as funcdes
envolvidas. A estrutura organizacional que submete uma funcdo a outra, induz
cooperagdo formalmente. Regras e procedimentos formais que facilitam o processo de
integracéo.

Deve ser promovido um processo educativo que dissemine 0s principios de uma
fungdo para outras fungBes. Deve incrementar um conjunto de competéncias
interpessoais. Preparo de pessoas para trabalhar com conjunto, diferentes linguagens e
pontos de vista adotados dentro da organizagdo. Reducéo de diferencas de linguagem e
cultura.

O volume e a qualidade da comunicagdo formal e informal sdo adequados. A geréncia
facilita a comunicacdo entre equipes funcionais por meio de equipamentos, infra-
estrutura, email, telefone, rede interna (intranet) e documentos. Além disso, existe
comunicagdo interpessoal freqiiente independentemente da exigéncia formal.

Departamento que promove a integracdo ou diversas forgas-tarefa interfuncionais
(com membros de cada funcdo integrada). Devem agendar decisfes interfuncionais,
formalizar e controlar processos de solugdo de conflitos. Deixar claro que os
comportamentos oportunistas e individualistas envolvendo as fungdes serdo
penalizados e 0 comportamento colaborativo sera recompensado.

Capacidade de trabalhar em conjunto para resolver conflitos de interesse individual
e/ou conjunto. Negociacdo entre as funcdes para solugdo de problemas. Disposi¢do
dos gerentes em adotar comportamentos integrativos. Facil acesso as pessoas da
organizagao para resolver assuntos operacionais ou problemas.

Kahn, (1996); Ellinger, Daugherty e Keller (2000); Mollenkopf, Gibson e Ozanne
(2000), Stank, Daugherty, Ellinger, (1999); Dawes e Massey (2006); Dewsnap e
Jobber (2009)

Maltz e Kohli (1996); Luo, Slotegraaf e Pan (2006); Ballantyne (2000); Dawes e
Massey (2006); Ellinger, Keller e Hansen (2006); O’Malley, Patterson e Kelly-
Holmes, (2008)

Rho et al. (1994); Murphy e Poist (1996); Gimenez e Ventura (2005); Dawes e
Massey (2006); Juttner; Christopher e Baker (2007)

Murphy e Poist (1996); Rho et al. (1994); Maltz (1997); Mollenkopf, Gibson e
Ozanne (2000); Ellinger, Keller e Hansen (2006); van Hoek e Mitchell (2006);
Meunier-FitzHugh e Piercy (2007); Swink e Song (2007)

Murphy e Poist (1996); Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000); Pagell (2004);
Ellinger, Keller e Hansen (2006); Meunier-FitzHugh e Piercy (2007) ; Chernatony
e Cottam (2009)

Lambert e Cook (1990); Rho et al. (1994); Murphy e Poist (1996); Altamirano
(1999); Ellinger, Daugherty e Keller (2000); Maltz e Kohli (2000); Keller (2001);
Massey e Dawes (2001); Pagell (2004) Meunier-FitzHugh e Piercy (2007); Flint,
Larsson e Gammelgaard (2008); ; Chernatony e Cottam (2009); Kahn (2009);
Flynn, Huo e Zhao (2010)

Murphy e Poist (1996); Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000); Juttner, Christopher
e Baker (2007); Swink e Song (2007); Chernatony e Cottam (2009)

Quadro 4 — Continuagéo
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Fator de integracéo

Definicdes

Autores

Proximidade fisica dos

locais de trabalho

Troca de fungdes

Espirito de grupo

Objetivos ndo conflitantes
entre as fungdes

Congruéncia entre objetivos
funcionais com estratégia
organizacional

Reconhecimento de
interdependéncia funcional

Unificar fisicamente os departamentos de Marketing e Logistica. Adaptacdo da
estrutura fisica comum e da movimentacdo de pessoas. Layout estimula a
comunicacéo informal.

Mudar membros da equipe para a outra funcdo integrada, em carater temporario ou
permanente (job-rotation/job-switching).

Existéncia de um clima de cooperagdo no ambiente organizacional. Espirito de grupo.
Atmosfera de cooperagdo. Cultura com visdo mais ampla e menos funcional.

Estabelecimento de objetivos funcionais comuns ou ndo conflitantes entre as fungoes.
Comunh&o de visdo de futuro e do intuito geral da organizacdo para que ndo
prevalecam comportamentos que valorizem apenas o alcance de resultados
particulares a cada funcéo.

Construir alinhamento entre a estratégia corporativa e as decisdes funcionais pode
ajudar gerentes de diferentes fungdes a entenderem facilmente as mudangas e tomar
medidas apropriadas para lidar com elas. Reduzem a possibilidade de haver conflitos
entre objetivos funcionais porque as func¢des tendem a focar metas conjuntas.

As pessoas que trabalham nas funges integradas reconhecem o quanto uma fungéo
depende da outra para concluir suas atividades e, por isso, respeitam condicfes e
limites alheios & sua fungdo. Reconhecimento de interfaces e das formas de trabalhar
de modo sinérgico. A existéncia deste fator proporciona que as pessoas percebam
vantagens em trabalhar em conjunto, de uma forma coordenada.

Griffin e Hauser (1996); Massey e Dawes (2001); Pagell (2004); Paiva (2008)

Murphy e Poist (1996); Altamirano (1999); Massey e Dawes (2001); Pagell (2004)

Murphy e Poist (1994); Murphy e Poist (1996); Ellinger (2000); Meunier-
FitzHugh e Piercy (2007); Dewsnap e Jobber (2009); ; Chernatony e Cottam
(2009)

Lambert e Cook (1990); Murphy e Poist (1994); Rho et al. (1994); Kahn (1996);
Murphy e Poist (1996); Stank; Daugherty; Ellinger, (1999); Ellinger, Daugherty e
Keller (2000); Massey e Dawes (2001); Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000);
Beverland, Steel e Dapiran (2006); Ellinger, Keller e Hansen (2006); Meunier-
FitzHugh e Piercy (2007); Moses e Ahlstrom (2008); van Hoek, Ellinger e
Johnson (2008); Dewsnap e Jobber (2009); Kahn (2009)

Shapiro (1977); St John and Hall, (1991); Kraisenlburd;Watson (2007)

Ruekert and Walker (1987); Dawes and Massey (2006); Schramm-Klein and
Morschett (2006); Moses and Ahlstrom (2008); Lynch and Whicker (2008);
Daugherty, Chen, Mattioda and Grawe (2009)

Quadro 4 — Continuagéo



69

Outros autores destacam que processos informais de integracdo, definidas por
Kahn (1996) como processos de colaboracdo, tém mais influéncia sobre o nivel de integracéo
interfuncional que os processos formais de interacdo (STANK; DAUGHERTY; ELLINGER,
1999; ELLINGER, 2000; DAUGHERTY et al., 2009).

Para Pagell (2004), em razédo das diversas possibilidades de entendimento, que,
diferentes agentes podem ter a respeito deste item, sua investigacdo empirica ndo deve ser, a
principio, baseada em instrumentos de coleta de dados estruturados. Esse autor recomenda a
definicdo relativa do nivel de integracdo: para cada organizacdo uma percepc¢do, ou seja, um

nivel relativo, baseado na defini¢cdo semantica de evidéncias, muitas vezes, subjetivas.

Nesta perspectiva, nivel alto ou baixo de integracdo podem significar coisas
diferentes para cada organizacdo, ou até mesmo para cada gerente dentro de uma mesma
organizacdo. Por isso, ao analisar este elemento de integracdo, deve-se buscar por definices
aprofundadas para cada agente. Um exemplo seria perguntar a um gerente: O que é alta
integracdo? O que € baixa integracdo? O que é média integracdo? Distintas respostas
poderiam surgir, com variados niveis de profundidade semantica. Dessa forma, analisando o
conteddo das respostas, podem-se obter resultados agrupados sobre a percepcdo de agentes

que atuam nas funcdes integradas.

d) Formalidade/informalidade da integracédo

Diversos autores compartilham a visdo que processos de integracdo podem ser
caracterizados por processos formais, informais ou por misto destas duas configuracoes
(RUEKERT; WALKER, 1987; KAHN, 1996; GIMENEZ; VENTURA, 2005; DAUGHERTY
et al., 2009). Este elemento é explicado pelo modelo de Kahn (1996), que divide processos de
integracdo entre colaboracdo e interacdo. A colaboragéo interfuncional consiste nos processos
de trabalho integrativos e informais, que envolvem departamentos, compartilhando visdes,
recursos e objetivos (KAHN, 1996; KAHN; MENTZER, 1998). Interacdo envolve as
questdes estruturais das relagcbes entre funcOes da organizagdo, ou seja, atividades e
hierarquias coordenadas de modo formal (KAHN, 1996; KAHN; MENTZER, 1998).
Interacdo é considerada um elemento estrutural, pois implica em regular a comunicagéo

qguanto a sua frequéncia, aderéncia a rotinas/planos e/ou decisbes tomadas pela alta



70

administracdo, portanto, podem ser quantificadas e controladas com facilidade (RUEKERT;
WALKER, 1987; KAHN, 1996).

Diversos autores acreditam que deve existir determinado nivel de integracdo formal
nos relacionamentos interfuncionais (GIMENEZ; VENTURA, 2005; JUTNNER,
CHRISTOPHER; BAKER, 2007). Isso implica na existéncia de atividades de troca de
informacdes e controles de informagdes. Corroborando a esses, Chen, Daugherty e Roath
(2009) destacam que, para que haja integracdo, as organizagdes devem mover acgoes
deliberadas para atingir 0s objetivos corporativos por meio de comprometimento,
coordenacdo com outras entidades e entre as suas proprias funcbes. Por outro lado, autores
como Ruekert e Walker (1987); Kahn e Mentzer, (1998); Ellinger, (2000); Ellinger, Keller e
Hansen (2006) defendem a colaboracdo como aspecto mais relevante no processo de
integracéo.

Nesse sentido, a habilidade interpessoal de praticar confianga permite a construcdo de
relacfes benéficas ao propdsito final das operacdes da organizacdo como um todo, ou das
organizagbes envolvidas em dado processo (MALTZ; KOHLI, 1996; CHIMHANZI, 2004;
DAWESS; MASSEY, 2006; ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006; SCHRAMM-KLEIN;
MORSCHETT, 2006). Para esses autores, 0s processos informais de integracdo tém mais
influéncia nas atividades e nos resultados organizacionais que os altamente estruturados e
formalizados. Como paradigma misto, Lawrence e Lorsch (1967) e Kahn e Mentzer (1996),
utilizando uma abordagem contingencial, destacam que organiza¢fes devem buscar conjuntos
de processos de integracdo formais e informais relacionados com o desempenho desejado em
diferentes condi¢des ambientais.

Com base nesses conceitos, pode-se definir que formalidade ou informalidade nos
processos de integracdo sdo aspectos relacionados a forma como a integragdo ocorre nos
processos de integragédo: formalmente, por meio de processos gerenciados, baseados em poder
hierarquico; ou informalmente, com base na predisposi¢cdo voluntaria ou caracteristicas
ambientais naturalmente propicias. Para detectar a natureza de cada processo de integracéo, é
necessario observar de que forma ele € praticado pelo gerente ou de que forma ele se
manifesta dentro do ambiente organizacional.

Com a caracterizagao destas relacdes ha que se perceber se elas sdo intensivas em
atividades formalizadas e exigidas do ponto de vista hierarquico ou, ainda, se sdo intensivas
em atividades executadas espontaneamente, sem a requisicdo de superiores ou instituicdo de

normas formais. Nesta Ultima caracterizacdo, as pessoas que trabalham nas fun¢des integradas
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tém um relacionamento pessoal muito intenso e proximo, e essa proximidade proporciona,
naturalmente, maior facilidade de colaboragéo interfuncional, que influencia positivamente o

rendimento do trabalho na organiza¢do como um todo.

e) Impactos da integracdo interfuncional

Para ocorrer integracdo sdo necessarios incentivos que motivem ambas as
funcbes da organizacdo a cooperarem entre si (BALLOU, 2006). Por isso, devem ser
considerados os impactos da integracdo interfuncional como sendo aspectos motivadores da
integracdo funcional. Nesse sentido, € interessante destacar estudos que mostram impactos da
integracdo interfuncional no desempenho da organizacdo como um todo (MOORMAN;
RUST, 1999; KROHMER; HOMBURG; WORKMAN, 2002; FLINT; LARSSON;
GAMMELGAARD, 2008; DAUGHERTY et al., 2009). Nesse ambito, encontram-se estudos
qgue buscam investigar impactos da integracdo sobre o desempenho organizacional. Esses
autores sugerem que a integracdo das funcées internas melhora o desempenho da organizacéo
como um todo e ainda facilita o alcance de integracdo externa, com base nas relacbes com as

entidades que compBem sua cadeia de suprimentos.

Outros estudos abordam os impactos da integracdo interfuncional com a eficacia e o
desempenho das tarefas em cada funcdo interna integrada, envolvendo fatores de integracéo e
métricas de desempenho funcional (RHO et al., 1994; ELLINGER; DAUGHERTY;
KELLER, 2000; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006; RAO; GOLDSBY; IYENGAR,
2009). De maneira alguma este estudo almeja explicar ou evidenciar relagdes causais entre
integracdo e resultados, o que seria contraditdrio ao proprio paradigma metodoldgico adotado.
O que se pretende investigar, sobre este elemento, é a percep¢do dos envolvidos na integracéo
interfuncional quanto as razbes das praticas integrativas, ou seja, por que integrar? Dessa
forma, pode-se interpretar que, na perspectiva de seus impactos, a integracdo interfuncional
pode ser motivada pelo alcance de determinada melhoria nos resultados organizacionais e
funcionais, ou ainda, por motivacGes pessoais de colaboradores pertencentes aos grupos
funcionais.

De modo a sintetizar estes cinco elementos, existentes na dindmica de integracao

interfuncional, foi desenvolvido uma estrutura de analise, representada pela Figura 6.
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Quais tarefas
demandam
integracédo? Como
as funcdes se
auxiliam em suas
tarefas?

Como é definida a
intensidade da
integracdo? O que
proporciona esse
nivel?

Fatores de
integracao:
Como a integragdo
é obtida? Quais 0s
mecanismos
utilizados?

Como as ac¢des de
integracéo séo
definidas?
Formalmente ou
informalmente?

Como definir as
motivagoes ou
conseqiiéncias da
integracdo? Por
que integrar?

Figura 6 — Estrutura de analise com lacunas a serem preenchidas

No centro da Figura 6, encontram-se os fatores de integracdo, que consistem nos
elementos que exercem a forca na dindmica, ou seja, a acdo que vai gerar variagdo ou
movimento nos demais elementos que a compdem. Nessa mesma circunferéncia, sdo expostas
perguntas que objetivam caracterizar esse elemento da dindmica. A camada seguinte, exposta
como quatro fatias de um grafico tipo pizza, representa os quatro elementos que caracterizam
0 movimento da dindmica, estes, influenciados pelos fatores de integracdo. Na parte externa
da figura, observam-se quatro circunferéncias, representando as duvidas especificas que
podem orientar a investigagdes empiricas, ou mesmo tedricas, sobre cada um dos elementos
de integracdo. Dessa forma, pode-se identificar a presenca destes elementos, a conexdo entre
eles, bem como a definicdo de suas caracteristicas, de acordo com a concepcao particular de
cada organizagdo ou perspectiva teorica.

Tendo sido definidas as contribui¢des tedricas consideradas necessarias a abordagem
do problema de pesquisa proposto, o proximo capitulo trata dos aspectos metodoldgicos que

nortearam as investigacoes tedricas e de campo neste trabalho.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A finalidade deste capitulo é delinear os procedimentos metodolédgicos que
foram executados ao longo desta investigagdo. Como visto anteriormente, este trabalho
buscou caracterizar os elementos da dinamica de integracdo interfuncional entre Marketing e
Logistica. Inicialmente foi realizada uma revisdo tedrica contendo assuntos relacionados a
integracdo interfuncional. Por este procedimento foram elaborados dois quadros (Quadro 3 e
Quadro 4) que serviram de base para a elaboragdo dos instrumentos de coleta de dados
expostos nos apéndices | e Il. Foram buscados trabalhos cientificos que tratavam da
integracdo de Marketing e Logistica, ou de alguma destas duas com outras fungdes imediatas.

Foram observados artigos provindos de peridédicos com analise por pares,
congressos, teses, dissertacdes e livros. O processo de busca e anélise dos artigos foi realizado
entre 0 segundo semestre de 2008 e o segundo semestre de 2010, seguindo as seguintes
etapas:

1) utilizando os portais: Capes, Google Scholar, Ebsco, Proquest, foram
pesquisados trabalhos que citavam, em qualquer parte, as palavras: integracdo interna,
integracdo entre Marketing e Logistica, integracdo interfuncional, colaboracdo, interacéo,
integracdo intra-firma, integracdo interdepartamental. Esses termos foram traduzidos para
inglés e pesquisados novamente;

2) foram buscados trabalhos mais antigos, que referenciados por trabalhos mais
recentes, traziam contribuicdes importantes para o tema pesquisado. Nesta etapa foram
localizados livros, que, na identificacdo da necessidade, foram comprados ou baixados no
formato eletronico;

3) alguns artigos internacionais, considerados relevantes, ndo se encontravam
disponiveis nas plataformas indicadas; foram, entdo, enviadas mensagens eletronicas aos
autores e estes enviaram o material e, em alguns casos, promoveram discusses conceituais
que colaboraram para o entendimento de conceitos concernentes aos trabalhos;

4) a andlise dos artigos se deu de uma forma sistematica, observando
inicialmente o resumo, de modo a definir se o trabalho teria capacidade de preencher os
elementos necessarios a analise de conteudo, de modo a atender os objetivos propostos;

5) ap0s a revisdo do resumo, foi realizada uma andlise de contetdo nos artigos
sobre integracdo interfuncional, de modo a identificar os elementos: autores, tipo de

integracdo, funcgdes envolvidas no estudo, funcdo que recebeu énfase no estudo (perspectiva),
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método utilizado, principais contribuicGes, setores estudados e paises estudados (no caso de
estudos empiricos); o resultado desta anélise se encontra no Quadro 3;

6) da mesma forma, foi realizada outra analise de contetido nos artigos sobre
fatores de integracdo, observando os seguintes elementos: fatores de integracdo mencionados,
definicdo teorica, autores relacionados. O resultado desta anélise se encontra no Quadro 4.

A pesquisa € de natureza qualitativa, como convem a investigacdo de um
fendmeno pouco observado e descrito na realidade em questdo. Dessa forma, ndo emprega
instrumental estatistico como base do processo de analise do problema (RICHARDSON,
2009). Para Bauer e Gaskell (2002), a finalidade da pesquisa qualitativa ndo é contar
ocorréncias, mas explorar diferentes opinides e representagdes do assunto abordado. Por meio
desta orientacdo, buscou-se revelar pontos de vista e significados conotativos para descrever o
funcionamento da integracdo interfuncional.

Em relacdo aos objetivos, este trabalho possui o perfil de pesquisa descritiva,
pois seu procedimento de campo consistiu em observar, registrar e analisar dados sobre os
fatos ocorridos sem que houvesse interferéncia por parte do pesquisador. Lakatos e Marconi
(1991) definem que o intuito da pesquisa descritiva é relatar as caracteristicas do fenémeno,
fato ou problema.

Quanto aos procedimentos, foi empregado o estudo de caso, por se tratar de
uma abordagem inicial, que procura apresentar uma visdo mais abrangente do problema em
estudo. Percebe-se a necessidade de tal abordagem diante da intencdo de explorar, em
profundidade, fendmenos e caracteristicas dos processos de integracdo ndo disponiveis na
literatura. Como destaca Yin (2005), o estudo de caso possibilita a investigagdo de um
fendmeno contemporaneo que ainda ndo tem limites e contexto claramente definidos.

Foram analisados multiplos casos. De acordo com Yin (2005), a aplicagdo de
estudo de caso implica na investigacdo empirica de elementos que entremeiam um fenémeno
e seu contexto. Essa estrategia de pesquisa focaliza acontecimentos contemporaneos e busca
descrever “como?” e “por QUE?”, ou seja, citar as caracteristicas das agdes e as razdes para tais
elementos incorporarem essas caracteristicas. Yin (2005) destaca que o estudo de multiplos
casos possui uma representatividade mais elevada que o estudo de caso Unico. Isso ocorre
porque, depois de obtidas as caracteristicas do objeto de analise de um agente pesquisado
(caso), se pode replicar esses resultados na analise dos demais agentes, identificando, assim,
convergéncias ou divergéncias que contribuirdo para a resoluc¢do do problema proposto.

Foi empregada, nos estudos de caso, a técnica de andlise de conteudo de dados,

provindos das entrevistas em profundidade, cuja aplicacdo pretendida é detalhada no item 3.3.
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Sobre essa técnica, Lindgreen (2001) destaca que, pesquisas que enfocam a dimenséo interna
de casos podem ser analisadas com um processo de quatro estagios: coleta de dados, analise,
codificacdo e criacdo de demonstrativos (tabelas, graficos, diagramas para facilitar a analise).
As conclusdes foram obtidas por meio da interpretacdo da analise dos dados e podem ser
verificadas, de uma maneira geral, por meio de triangulacdo, visando obter uma mdltipla
evidéncia de afirmacdes (YIN, 2005; LINDGREEN, 2001). O item 3.1 explica,
detalhadamente, o processo de coleta, analise e triangulacdo de dados, apoiado pelas opinides

de diversos autores que abordam a técnica de andlise de conteudo.

3.1 Apresentacéo das organizacOes pesquisadas

Na perspectiva da abordagem qualitativa, o pesquisador deve estabelecer
critérios para escolha dos entrevistados, verificando sua capacidade em fornecer as
informac@es necessarias a resolucao do problema proposto (BAUER; GASKELL, 2002).

Foram abordadas cinco empresas, de diferentes setores da economia, no intuito de
obter 0 maximo de variacfes no conteldo dos dados coletados. Ndo se pretende obter
qualquer tipo de generalizacdo, 0 que seria inconsistente em relacdo ao método escolhido. O
que se considerou foi que, por pertencerem a setores diferentes, as empresas apresentem
heterogeneidade de gestdo e de estrutura, proporcionando, conforme a indicacdo de Yin
(2005), evidenciar elevada variedade de construtos.

Glaser e Strauss (1967) explicam que a selecdo basica de casos pode ocorrer no
intento de maximizar diferencas, ou ainda, de minimizar diferencas entre casos. Segundo
esses autores, cada uma destas opgdes proporciona tipos de resultados diferentes. "Minimizar
diferencas entre casos comparativos aumenta a possibilidade de o pesquisador encontrar
definicbes muito similares para determinadas categorias” (GLASER; STRAUSS, 1967 p.55).
Além disso, esse tipo de selecdo de amostra ajuda a estabelecer um conjunto bem definido de
condic@es, dentro das quais as categorias em analise existem, estabelecendo, desta forma, uma
possibilidade de prever caracteristicas tedricas destas categorias.

Por outro lado, Glaser e Strauss (1967) destacam que o pesquisador pode buscar a

maximizacao das diferencas para selecionar os casos. Nessa opcao, hd maior probabilidade do
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pesquisador encontrar elementos/categorias diferentes e, ainda, definicbes semanticas
variadas para estes.

Quando o pesquisador em Ciéncias Sociais maximiza as diferencas mudando o
escopo da sua pesquisa - por exemplo, abordando organizaces diferentes, regides,
cidades ou nacdes - ele descobre diferencas mais surpreendentes nos dados
(GLASER; STRAUSS, 1967 p.57).

Além deste critério primordial, e perseguindo uma tendéncia a heterogeneidade
dos construtos, a sele¢do dos entrevistados prezou os critérios seguintes.

S&@o empresas de portes médio ou grande. O objetivo deste critério é tentar
maximizar a variedade de construtos codificados por meio dos dados de campo. Grandes
estruturas sdo, naturalmente, mais complexas, seja por questbes fisicas, de tamanho das
instalacBes onde ficam as pessoas, ou, pela grande quantidade de pessoas ligadas a diferentes
fungdes (MASSEY; DAWES, 2001; PAIVA, 2010). Para esses autores, quanto maior a
organizagdo, mais complexa tendem a ser as a¢des de integracdo interfuncional, envolvendo
maior volume de recursos gastos com integracdo, variados niveis de descentralizacdo de
decisoes e dispersdo fisica das atividades.

Possuem departamentos distintos, com atividades gerenciais nas funcdes
de Marketing e Logistica, bem como um ou mais funcionérios subordinados a cada uma
dessas geréncias. Este critério reflete a necessidade de coletar informacBes por meio de
diferentes agentes, buscando uma opinido cruzada entre eles, no intuito de obter
confiabilidade das informacdes.

Possuem pontos de contato e fatores de integracéo entre as funcgdes de
Marketing e Logistica. Esse critério foi previamente identificado por meio de entrevistas
exploratorias com pessoas da alta administragdo, ou de pessoas capazes de indicar potenciais
entrevistados e autorizar a realizacdo da pesquisa. Para essas pessoas, foi aplicado o
questionario disposto no apéndice I. Dessa forma, foi possivel identificar a existéncia de
iniciativas de integragdo antes do inicio das entrevistas com as fung¢fes em foco.

As organizagdes pesquisadas trabalham com produtos e processos criticos
em ambientes turbulentos, nos quais, segundo Kahn e Mentzer (1996), ha necessidade de
altos niveis tanto de interacdo quanto de colaboracdo. Em complemento, alguns autores
destacam que mercados extremamente competitivos demandam interfaces entre Logistica e

Marketing para obter competitividade, pois a armazenagem, manuseio e transporte adequados
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sdo itens essenciais para agregacdo de valor ao produto final (LYNCH; WHICKER, 2008;
HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009).

Estéo localizadas até no maximo 500 km de S&o Carlos-SP, por questbes de
limite de tempo e de orcamento. Dessa forma, tornou-se vidvel a realizacdo de multiplas

visitas, em um curto periodo de tempo a cada uma delas.

O Quadro 5 sintetiza as caracteristicas fundamentais das cinco organizacoes
abordadas por essa pesquisa. Estas ndo foram identificadas nem seus colaboradores que
cederam as entrevistas. Em raz&o disso, cada organizagédo foi denominada simplesmente como
‘Organizacdo’ e seguida pelo nimero sequencial relacionado ao periodo em que foram

iniciadas as pesquisas de campo.

Denominagdo |Setor Faturamento Quantidade de |Pessoas Periodo de
anual funcionérios Entrevistadas | realizacéo das
entrevistas
Organizacdo 1 |Rodas e Chassis R$ 1,2 bilhdes |6.000 7 12/2010 a 06/2011
Organizagdo 2 | Agroquimicos R$ 300 milhdes 200 7 02/2011 a 07/2011
Organizacdo 3 |Bebidas carbonatadas | R$ 890 milhdes |2.500 8 04/2011 a 05/2011
e ndo carbonatadas
Organizacdo 4 |Oleo e derivados de|R$ 1,4 bilhdes 400 9 04/2011 a 06/2011
soja
Organizagdo 5 |Produtos de higiene |R$ 22,8 bilhdes |N&o identificada |7 05/2011 a 07/2011
pessoal e beleza

Quadro 5 — Caracteristicas das empresas pesquisadas

A Organizacéo 1, sediada no Estado de Sdo Paulo, fabrica chassis e rodas para
montadoras de caminhdes, picapes e carros de passeio. Trata-se de uma sociedade anénima,
com operagdes na China e no Brasil, subsidiaria de uma holding que administra quatro
empresas. As operacOes brasileiras dessa divisdo geraram receita liquida de venda de R$
1,168 bilhdes em 2010, empregando aproximadamente 6000 funcionéarios, de acordo com seu
relatorio anual 2009/2010.

Parte de algumas tarefas, definidas na literatura como responsabilidade de
Marketing, sdo realizadas por outras funcOes, tais como: pesquisa de desenvolvimento e
pesquisa com clientes, que sdo realizadas pela Engenharia. Pessoas desta fungdo também
foram entrevistadas para dar opiniGes sobre sua relacdo com Logistica. Foram entrevistadas 8
pessoas na Organizacdo 1. Um gerente de Marketing e novos negocios; um técnico em

Marketing; um gerente de Logistica; um técnico em Logistica. Para complementar a analise
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foram entrevistadas pessoas de fungdes que apdiam as duas fung¢des em foco: um encarregado
de finangas e orcamento; um engenheiro responsdvel por desenvolver produtos; um
representante da funcdo comercial e um representante de recursos humanos. Este Gltimo nos
propiciou 0 acesso a todos os demais, bem como forneceu informacGes gerais sobre a

organizacao.

A Organizagdo 1 tem a maior parcela de mercado de seu setor. Apesar disso,
seus produtos exigem exaustivos processos de desenvolvimento, que resultam em
caracteristicas que os diferenciam no mercado. Dessa forma, demandam cuidados especiais de
manuseio e transporte, sob risco de perder integridade e, consequentemente, caracteristicas

vistas como diferenciais.

A Organizacdo 2 é uma divisdo de uma companhia européia, de médio porte,
gue atua no setor de agroquimicos, desde a década de 1940. Essa divisdo € sediada no Estado
de Minas Gerais e produz defensivos agricolas de diferentes tipos: acaricidas, fungicidas,
inseticidas, herbicidas. Além desta atividade, a organizacdo produz tecnologias para
desenvolver novos produtos e presta servicos fabris a seus concorrentes de modo a completar
a capacidade de sua linha de producdo. A divisdo brasileira € uma sociedade andnima que
emprega por volta de 200 funcionarios e possui receita liquida de vendas de,

aproximadamente, 300 milhGes de reais por ano, de acordo com seu relatério anual.

A primeira pessoa entrevistada na Organizacdo 2 foi a Secretéria da
Superintendéncia (SS2), que autorizou a realizacdo da pesquisa e indicou 0s cargos que
poderiam contribuir sobre o assunto. O mercado de atuacdo da Organizacdo 2 € turbulento,
por causa da forte concorréncia, da sazonalidade que caracteriza a propria agricultura, e ainda,
em razdo da periculosidade na operacdo, armazenagem e transporte de seus produtos finais.
Nessa organizacdo, foram entrevistados: Gerente de Marketing (GM2), Analista de Marketing
e Comercial (AMC?2), Gerente de Logistica (GL2), Supervisor de Logistica (SL2). Apds estes,
sdo analisadas opinides de pessoas das fungdes que apoiam Marketing e Logistica: Gerente de
Planejamento e Controladoria (GP2); Supervisora de Recursos Humanos (SRH2);
Representante Técnico de Vendas (RTV2).

A Organizagdo 3 é franqueada de uma grande companhia de bebidas. A
empresa fabrica e distribui refrigerante e outras bebidas como: cerveja, agua mineral, suco,
chéa energético, hidrotdnico e isotdnico. Esta sediada no Estado de Sao Paulo e seus principais
mercados sdo parte de Minas Gerais e parte do estado de S&o Paulo. A Organizagdo 3 tem

uma complexa estrutura Logistica, com caminhdes préprios, estoque de fabrica e mais trés
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centros de distribuigdo (CD’s). Possui faturamento de, aproximadamente, R$ 890 milhdes por
ano, e 2500 funcionérios, sendo considerada como de grande porte em relagcdo ao setor. Além
da questdo da complexidade da Logistica, outros fatores que exigem esforcos de integracao
sdo: perecibilidade de seus produtos finais, alto volume de producéao e picos de sazonalidade

em determinadas épocas.

Na Organizacdo 3, existe um grupo interfuncional, existente ha dez anos, que
planeja e toma decisdes de longo, médio e curto prazos, em relacdo as principais decisdes
operacionais, mercadologicas e administrativas, bem como com relacdo a exigéncias da
franqueadora. Esse grupo se chama Planejamento Integrado (PI), sendo composto por
representantes de diversas funcgdes, inclusive de Marketing e de Logistica, todos com poder de
decisdo e negociacdo. Frequentemente a alta administracdo participa dessas reunides como
forma de estimular a participacdo de todos nas negociacfes e decisdes, de modo a valida-las,
fato que caracteriza um tipo de apoio gerencial a integracdo dessas fungdes. O grupo atua com

reunides ordindrias, semanais, bem como, reunides extraordinarias, em caso de necessidade.

Parte de algumas tarefas, definidas na literatura como responsabilidade de
Marketing, sdo realizadas em conjunto com vendas: previsdo de demanda e planejamento de
lancamento de produtos. Inicialmente foi contatado o Diretor Superintendente da Organizacao
3 (DS3), que nos forneceu informagdes gerais sobre a organizagdo e sugeriu quais pessoas
poderiam fornecer as informacdes necessarias para a analise da integracdo entre Marketing e
Logistica. Dessa forma, além dos gerentes de Marketing e Logistica, e respectivos
subordinados, foram entrevistados: Coordenador Comercial, Gerente de Planejamento

Estratégico, Coordenador de Suprimentos/ S&OP e Diretor Superintendente.

Uma justificativa para a importancia deste estudo, na perspectiva da integracéo,
consiste na complexidade necessaria ao sistema de Logistica, para atender as necessidades
desse tipo de mercado, com eficiéncia, visto que os pedidos devem ser entregues em apenas
24 horas a partir do pedido. A Organizagdo 3 conta com uma frota de 400 veiculos, entre
caminhdes, carretas e empilhadeiras; administra mais de 300 SKU’s, muitos deles, com baixo
tempo de prateleira. Além da complexidade interna, a Organizacao 3 atende cerca de 22 mil

clientes, em 136 cidades.

A Organizacéo 4 é divisédo de uma holding brasileira que atua nos setores de:
agronegocios, telecomunicaces, servicos e turismo. A divisao estudada € uma agroindustria
que produz derivados de soja, azeite, extrato de tomate, agricultura (soja e milho), pecuaria
(leite e corte). O principal produto da Organizacdo 4 é o 6leo de soja, seguido de farelo de
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soja, exportacdo e venda de soja. Seu principal segmento de atuacdo € o varejo médio, até 10
check-outs. A Organizacdo 4 possui uma distribuicdo de mercado pulverizada em todo o pais,

contando com uma fabrica em Minas Gerais, onde esta sediada, e outra no Maranhao.

A Logistica € uma atividade complexa na Organizacdo 4, pois € responsavel
por transportar soja, adquirida em mercados spot e contratos diretos com o produtor, em
grandes volumes, das fazendas para as unidades fabris, ou armazéns. Além de lidar com
grandes volumes de matéria-prima, a Logistica tem que administrar transferéncias entre
armazens, localizados em seis Estados, e operacionalizar toda a distribuicdo de produtos
finais, pereciveis, ao atacado e ao varejo. Toda a frota é terceirizada e requer planejamento,
por causa da época em que sdo contratados os fretes: na safra de soja, quando é dificil
encontrar fretes no mercado spot, visto que nem todos os fretes necessarios sdo pré-

contratados.

A Organizacdo 4 é considerada de grande porte. Possui capacidade de
processamento de 1,3 milhGes de toneladas de soja por ano, faturamento de R$ 1,4 bilhdes,
correspondendo a 45% da receita da holding. Apesar desse alto volume de producdo, a
Organizacdo 4 possui apenas 400 funcionarios, pelo fato da Logistica de transportes
(caminhdes) ser terceirizada, bem como fabricas e armazéns serem automatizados. A seguir
pode ser notado que, na Organizacdo 4, ndo ha cargos denominados como ‘gerentes’. Ha

coordenadores, com status de gerentes, e acima deles, na hierarquia, estdo os diretores.

Duas pessoas foram responsaveis por indicar os colaboradores mais habilitados
a responder a pesquisa: a Consultora em Educacdo (CE4), ligada a uma universidade
corporativa da holding; e a Coordenadora de Talentos Humanos da Organizagdo 4 (CTH4).
Dessa forma, foram indicados a participar nas entrevistas: o0 Coordenador de Trade Marketing
(CM4), o Analista de Marketing (AM4), o Coordenador de Logistica (CL4), o Analista de
Logistica. Como forma de prover uma visao externa aos departamentos sobre o fenbmeno e
seus impactos, tambem foram indicados: a Analista de Planejamento (AP4), a Analista de
Talentos Humanos (ATH4), o Coordenador de Originacdo de Soja (CO4) e a Analista de
Compras (AC4).

A Organizagéo 5 faz parte de uma divisdo de um grande grupo multinacional
que atua nos mercados de higiene e beleza, produtos farmacéuticos, equipamentos médicos e
hospitalares. O estudo foi conduzido em uma unidade de negdcio, sediada no Estado de Sé&o
Paulo, na divisdo de produtos de higiene e beleza. Essa divisdo opera em seis segmentos de
mercado, e fatura, mundialmente, 22,8 bilhdes de Reais por ano, de acordo com seu relatério
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anual. Dessa forma, o segmento estudado foi o de produtos para higiene bucal, mais
especificamente, escovas e fios dentais. Somente uma marca do segmento estudado possui por
volta de 40 SKU’s e, frequentemente, ha aumento destes itens em razao de promogdes de

venda de kits de produtos.

A Organizacdo 5 tem uma particularidade, relacionada a integragdo entre
Marketing e Logistica, que a diferencia das demais organizacGes investigadas nessa pesquisa:
as duas funcdes estudadas sdo integradas por meio de um departamento intermediario
(Planejamento de Demanda e Project Management Office, ou PMOQ). Assim, as funcdes de
Marketing e Logistica, naturalmente, possuem interdependéncia operacional, porém, o
processo de integragdo € operacionalizado pela figura do ‘Demandeiro’, cuja funcdo ¢é ajustar
a previsdo no curto prazo e coordenar a cadeia de demanda, fornecendo diretrizes para
Marketing, Vendas, Producdo e Logistica. Para os projetos de novos produtos, a integracdo
também é realizada por intermédio do PMO, que é uma funcdo responsavel por
gerenciamento de projetos.

Para a conducdo deste caso, foi necessario analisar, como func¢des principais,
ndo apenas Marketing e Logistica, mas também a funcdo de Planejamento de Demanda, que
integra todas as suas atividades. Dessa forma, foram observados os pontos de contato entre
Marketing e Demanda, e depois, Logistica e Demanda, no intuito de analisar as ligacdes de
Marketing e Logistica por meio do Planejamento de Demanda. Em complemento, também

foram analisadas as percep¢des de PMO e Vendas para Atacadistas.

Inicialmente foram conduzidas conversas com a Encarregada de Marketing
responsavel por higiene bucal, que explicou o processo de integracdo e sugeriu pessoas com
potencial para responder a pesquisa. Com base em suas recomendacdes, foram entrevistadas 5
pessoas das funcbes principais: a propria Encarregada de Marketing de Escovas e Fios
Dentais (EM5); o Encarregado de Marketing Regional (MR5); o Demandeiro que atende este
segmento (DM5); O Coordenador de Logistica de Distribuicdo (CLD5) e o Coordenador de
Logistica de Exportacdo e Centros de Distribuicdo (CLES). Além destas, foram entrevistadas
mais duas pessoas que atuam em fungdes relacionadas as principais, de modo a obter visdes
externas e complementares sobre a integracdo: a Gerente de Projetos (PMOS5), que cuida de
PMO, e o Gerente de Vendas para Atacadistas (GV5).
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3.2 Procedimento para coleta de dados

Diante da revisao teorica apresentada por esse trabalho, pode-se notar que a
integracdo interfuncional é um fenbmeno caracterizado pela existéncia de cinco elementos:
pontos de contato, fatores de integracdo, nivel de integracdo, formalidade/informalidade da
integracdo, impactos da integragéo. Para que se possa descrever como funciona a dindmica de
integracdo interfuncional, envolvendo as funcGes de Marketing e Logistica, sugere-se a

analise tedrica e empirica destes elementos.

A intencdo da aplicacdo dos estudos de caso, nesse trabalho, foi de buscar
explicacbes que aprofundassem as definicdes destes cinco elementos. Dessa forma, o objetivo
foi caracterizar conceitos de integracdo, e ndo simplesmente avaliar o nivel da integracdo nas
empresas pesquisadas. Essa pode ser considerada uma opc¢do para pesquisas futuras, que
utilizem métodos apropriados para tal mensuracdo. Essa opcao de pesquisa, bem como seus

respectivos métodos, estdo descritas no item 5.5, que trata das limitacdes neste trabalho.

Inicialmente, foram entrevistados representantes da alta administracdo, ou
pessoas que tinham condicOes de interpretar as necessidades da pesquisa a ponto de sugerir
individuos com potencial para contribuir nas entrevistas. Com o intuito de obter autorizacao,
verificar a existéncia prévia de integracdo entre Marketing e Logistica, e a0 mesmo tempo,
requerer a sugestdo de quais pessoas poderiam fornecer informac6es adequadas, foi aplicado o
questionario disposto no Apéndice I. Os dados provindos desse questionario nao foram
explorados na andlise; este foi apenas um meio para obter seguranca sobre o perfil das
empresas estudadas, identificar entrevistados em potencial, bem como obter autoriza¢do para
realizacdo da pesquisa.

Dessa forma, foram definidos o0s entrevistados responsaveis pelos
departamentos de Marketing, Logistica e funcbes de apoio, identificando telefone e email dos
mesmos, para, assim, requerer sua participagdo. Logo apds, foram realizadas entrevistas em
profundidade, de aproximadamente uma hora de duragdo, gravadas em audio, com o0
consentimento destas pessoas. Conforme o procedimento descrito no item 3.2, que explica a
andlise de contetdo, até que se observou saturacdo dos elementos encontrados no contetido
das entrevistas, foi verificada a necessidade de realizar novas entrevistas (BAUER,;
GASKELL, 2002).
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Foram entrevistadas 38 pessoas, nas 5 empresas pesquisadas. Esse total se
configura como: 2 pessoas em, cada organizacdo, da funcdo de Marketing, totalizando 10; 2
pessoas, em cada organizacdo, da funcdo de Logistica, totalizando 10; entre 3 e 5 pessoas, por
organizacdo, de fungdes imediatas a Marketing e Logistica, totalizando 18. Dessa forma,
foram entrevistadas pessoas das funcdes principais a respeito do fendmeno estudado. Além
disso, foram entrevistadas pessoas de fungdes que mantinham contato com as funcbes de
Marketing e Logistica, denominadas nessa pesquisa como: funcdes de apoio. As fungdes de
apoio que participaram das entrevistas foram identificadas ao inicio de cada estudo de caso.
Pessoas nessas funcdes de apoio foram questionadas sobre sua ‘visdo externa’ da integragdo
entre Marketing e Logistica. A intencdo desta estratégia foi obter uma visdo multidimensional
da percepcdo da integracdo entre estas duas funcGes, em detrimento da possivel limitacao
gerada por percepcdes parciais das funces em foco.

As entrevistas em profundidade seguiram um procedimento ndo indutivo, no
qual os respondentes puderam falar livremente, sendo o entrevistador apenas um agente
facilitador. O processo de conducdo das entrevistas é detalhado no Apéndice I, que consiste
em um topico guia semi-estruturado, utilizado para apoiar a coleta destes dados. Pode-se
observar que este instrumento é configurado para caracterizar elementos componentes da
dindmica de integracdo interfuncional: pontos de contato, fatores de integracdo, nivel de
integracdo, formalidade/informalidade, impactos da integracao.

3.3 Analise dos dados

Os dados obtidos nas entrevistas foram gravados, transcritos e submetidos a
técnica de andlise de conteddo. Segundo Bauer e Gaskell (2002), a analise de contetdo
consiste no estudo de transcri¢des textuais de dados, visando comparar, observar diferencas e
categorizar fatores presentes no texto por meio do processamento da informacgdo. Tal
processamento proporciona a identificacdo objetiva e sistematica de caracteristicas
especificas.

Com base nas recomendacdes de Lindgreen (2001), Bauer e Gaskell (2002) e
Bardin (2008), os passos utilizados para a realizacdo da analise de contelido nesta pesquisa

estéo descritos a seguir.
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Transcricdo das entrevistas em profundidade gravadas em audio: as
entrevistas foram transcritas de modo a facilitar a analise textual e aproveitar trechos
essenciais do discurso na escrita da analise.

Pré-analise das transcrigdes: leitura rapida, identificacdo prévia de possiveis
categorias, com base na teoria observada no referencial.

Analise aprofundada: leitura sistematica das transcricdes orientada pela
separacdo de frases no texto e relacionamento destas oragdes com unidades de registro,
definidos pela sua representacdo semantica. Além da analise do texto escrito, foi analisado o
audio de todas as entrevistas, para obter seguranga na identificacdo de expressbes audiveis,
que viessem a alterar o contexto ou sentido semantico da frase.

Descricdo das unidades de registro: apos localizar as unidades de registro, o
significado particular de cada em destes elementos foi disposto em quadros, considerando as
respostas de cada entrevistado e em seguida, caracterizado em profundidade.

Categorizacao: as unidades de registro foram agrupadas nas 5 categorias pré-
definidas da dinamica de integracdo, relacionadas a pontos de contato entre funcbes nos
processos, nivel de integracdo, fatores de integracdo, formalidade e impactos gerados pela
integracéo.

Quantificacdo das unidades de registro: em uma tabela geral, e varias tabelas
individuais, para cada organizacdo, foram expostos esses codigos e respectivas freqiiéncias de
mencdo pelos entrevistados, classificados em suas respectivas categorias de analise. Dessa
forma, cada unidade de registro foi quantificada em relacdo a quantas vezes foi mencionada
nas entrevistas, e isso proporcionou a percepcdo de popularidade do conceito entre 0s
entrevistados. Para obter seguranga nesse processo, e para manter tal registro no corpus da
pesquisa, as unidades de analise foram digitadas e somadas no Microsoft Excel®.

Apos a realizacdo das analises particulares de cada caso, foi feita uma analise
intercasos. Este procedimento teve o intuito de buscar padrdes ou heterogeneidade entre 0s
elementos, por meio da comparacdo da codificagdo obtida em cada caso individual. Apos a
identificacdo e codificacdo dos elementos encontrados na analise de conteddo, eles foram
finalmente caracterizados, do ponto de vista de semantica e de contexto. A analise intercasos
se deu com base na comparacgéo entre os tipos e significados dos codigos encontrados em cada
organizacao pesquisada. Essa analise deu origem ao Quadro 12, que permitiu evidenciar todos
0s elementos e respectivas categorias, citados pelos entrevistados.
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Na sequéncia do Quadro 12 é explicado um conjunto de convergéncias, divergéncias e
complementaridades, que permitiu enriquecer a capacidade explicativa da estrutura de anélise
proposta. A descricdo destes elementos, na perspectiva de todos os casos, contribui para
agrupar as percepcdes dos entrevistados, que proporcionaram definicdes praticas sobre o
funcionamento de cada elemento. Dessa forma, as conclusdes sobre a caracterizacdo dos
elementos, e categorias, foram baseadas na andlise intercasos, que foi elaborada por meio do

agrupamento dos conceitos obtidos na analise de cada caso individual.

3.4 Triangulacdo e verificacdo de confiabilidade de dados

Dentro da organizacdo, o pesquisador pode ndo compreender plenamente 0s
termos e a linguagem utilizada, ou os entrevistados podem omitir detalhes importantes para o
entendimento do fendmeno pesquisado (BAUER; GASKELL, 2002). Yin (2005, p.113)

complementa que as entrevistas em profundidade possuem algumas possiveis limitacoes:

- viéses devido a questdes mal elaboradas;
- respostas enviesadas;
- imprecisdes devido a falhas de memoria do entrevistado;

- reflexibilidade: o entrevistado diz ao entrevistador o que ele quer ouvir.

Na intencdo de superar tais limites, 0 mesmo instrumento de coleta de dados,
aplicado as pessoas das funcfes de Marketing e Logistica (Apéndice Il), foi aplicado a as
funcOes de apoio. Este procedimento visa obter opinides de membros das equipes no intuito
de balizar as afirmacdes dos gerentes, nos casos de omissdo, esquecimento, por parte dos
entrevistados das funcgdes principais ou, ainda, m& interpretacdo por parte do pesquisador.
Para que pudesse ser aplicado a diferentes funcgdes, teve-se o cuidado de adaptar os
enunciados dos questionarios de modo que fossem personalizados a cada funcéo, porém, sem
alteracdo do contetdo a ser pesquisado. Além disso, é importante salientar que o instrumento

de coleta de dados, disposto no Apéndice Il, foi adaptado ao longo das entrevistas em
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profundidade, ndo em termos de conteido, mas de modo a facilitar o entendimento pelo

entrevistado.

Sugestdes Descricdo Modo de execucdo nesta pesquisa

Codificagdo feita em | Utilizar pessoas diferentes na codificacdo | O autor e sua orientadora acessaram

conjunto dos elementos e obter um consenso na | dados brutos das entrevistas. Além
analise dos dados disso, parte das entrevistas foi feita em

conjunto

Confirmacéo dos | Apds a codificacdo e analises, levar os | Analises dos dados foram enviadas as

resultados com | elementos ao conhecimento dos | organizacGes que concederam

respondentes da pesquisa | entrevistados para que estes possam | entrevistas para confirmacdo de
confirmar ou ndo seu significado resultados

Verificacdo de saturacdo | Para identificar a cobertura ideal da | N&o executado nesta pesquisa. Apesar

de contetdo

amostra devem ser feitas novas entrevistas
até que novos codigos parem de emergir da
analise de dados ou se tornem redundantes

disso, o autor notou a repeticdo de
grande parte dos elementos ao longo
da andlise de contelido, nas cinco
organizagoes.

Levar as categorias e  respectivos
elementos nelas classificados a uma pessoa
especializada no assunto para obter criticas
ou confirmacBes de que tais informacdes
correspondem ao seu conhecimento

Questionarios foram revisados por
professores de Marketing, Logistica,
bem como por profissionais destas
fungbes. A orientadora contribuiu,
analisando, em conjunto, 0s construtos
obtidos na anélise.

Confirmagdes sobre a
confiabilidade das
categorias

Calcular a taxa de

representatividade

Dividindo o numero de entrevistados que
citaram um determinado elemento e
dividindo pelo total de entrevistados. Apds
este procedimento, devem ser eliminados
da amostra os elementos que estiverem
com a taxa abaixo de 25%, por serem
considerados pouco representativos

N&o executado nesta pesquisa. Optou-
se por manter mesmo os elementos de
baixa incidéncia para ndo correr 0
risco de perder a capacidade
explicativa destes sobre o fendmeno
estudado

Validacdo tedrica

Consiste na verificagdo da concordancia
dos  elementos  encontrados  com
publicaces na funcdo, o que ndo invalida
elementos inéditos que venham a ser
descobertos, mas da suporte aos que ja
foram destacados em trabalhos anteriores

Todo o ferramental de coleta de dados
foi elaborado com base em conceitos
preexistentes na literatura. Na analise
intercasos, foi feita uma articulacdo
entre os resultados de campo e o0s
trabalhos mencionados no referencial
tedrico

Gravagcdo das entrevistas

Gravar as entrevistas em 4udio para
transcricdo posterior, de modo a obter
acuracia das informacgBes obtidas pelos
entrevistados

As entrevistas foram gravadas em
audio digital, transcritas e submetidas
a técnica de analise de contetido

Quadro 6 — Sugestdes para obtengdo de confiabilidade e robustez dos dados de campo
Fonte: Adaptado de Butterfield et al. (2005)
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Dessa forma, foram modificados: a aparéncia do formulério, a sequéncia das
questBes, o enunciado das mesmas, sem que seu contetdo principal fosse substituido. Essa
estratégia € um fundamento da Grounded Theory (GLASER; STRAUSS, 1967), que trata da
replicacdo do instrumento e adaptacdo do mesmo a cada caso realizado. Além de seguir essa
primeira orientacdo para a condugdo do processo de coleta e analise dos dados, foram
executadas as etapas descritas no Quadro 6, de modo a assegurar a confiabilidade da anélise
dos resultados da pesquisa.

Conforme a recomendacéo de Butterfield et al. (2005), durante todo o processo
de analise e interpretacdo de dados devem ser executados procedimentos para assegurar a
confiabilidade dos dados. Esses autores sugerem algumas operacbes para assegurar a
confiabilidade e a robustez dos dados durante o processo e nos resultados da pesquisa.

Né&o foi considerada, tampouco calculada, a taxa de representatividade. Optou-
se por utilizar uma perspectiva complementar, ou seja, de forma que cada entrevistado
complemente o significado de cada elemento por meio das redundancias de mencao. Porém,
0s elementos com baixa incidéncia de mencdo também foram mantidos, por serem
considerados importantes a manutencdo da integracdo interfuncional de Marketing e
Logistica. Portanto, esta opcdo se relaciona mais com a principal aplicacdo metodoldgica da
pesquisa qualitativa, que é a discussdo da semantica e da representatividade do conteddo em

relacdo ao contexto, e ndo apenas a representatividade dos construtos em termos de volume.
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4 RESULTADOS

Antes da exposic¢do dos resultados de campo, ha que se definir o significado de
dindmica. No dicionario Aurélio pode-se obter a definicdo de que a dindmica consiste em um
campo da Mecéanica que estuda a relacdo entre forcas e movimentos (FERREIRA, 1995).
Dessa forma, a forca é o elemento de acdo que gera alguma reacdo em outros elementos da
dindmica; enquanto o movimento consiste na variacdo de elementos presentes na dindmica
como consequéncia da manifestacdo de uma forca.

Nessa perspectiva, assume-se que, entre 0s cinco elementos que compdem a
dindmica de integracdo interfuncional, existe um que representa a forca da dindmica, que € o
fator de integracdo. Considera-se que a fungdo dos fatores na dindmica de integracdo é de,
efetivamente, gerar a integracdo. Dependendo da forma, da frequéncia e da intensidade como
os fatores de integracdo sdo operacionalizados, haverd mudancas nos demais elementos que
compdem a dinamica: na eficiéncia dos pontos de contato, no nivel de integracdo, na
formalidade/informalidade, nos impactos da integracdo. Por essa razédo, estes Ultimos quatro
elementos representam o movimento da dindmica de integracdo interfuncional.

Este capitulo detalha os resultados obtidos na pesquisa de campo, que foi
conduzida com base nos conceitos sobre a dindmica de integracdo proposta no tépico 2.5,
item 3, que corresponde a uma constatacdo da andlise de diversos trabalhos académicos no
ambito da integracdo interfuncional. A seguir, sdo relatadas as anélise de contetido de cada
um dos entrevistados das funcbes de Marketing e Logistica. Como forma de assegurar a
validade desse contetdo e, principalmente, complementa-lo, sdo apresentadas analises de
conteldo de entrevistados externos a estas fungdes, denominados como: integrantes das
funcbes de apoio.

Apos estas analises individuais, foi realizada uma andlise intercasos. Nesta
etapa, foi feita uma contagem dos elementos encontrados pela analise de contetido, que sao
apresentados no Quadro 12, em ordem de frequéncia de mencdo pelos entrevistados. Apos
isso, é apresentada a parte mais fundamental deste trabalho, que consiste na caracterizagdo
aprofundada de cada elemento, agrupada em cada uma das cinco dimensdes de integracao
interfuncional. Essa analise foi elaborada com base no agrupamento das opinides de cada
entrevistado, bem como da andlise de conteldo das mesmas, que proporcionou identificar

subcategorias de modo a diferencia-las.
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4.1 Descricdo das caracteristicas da integracdo na Organizacdo 1:
fabricante de chassis e rodas

O Departamento de Marketing da Organizacdo 1 possui 8 pessoas: 1 técnico
em Marketing, 3 engenheiros, 4 pessoas trabalhando com promoc¢édo e publicidade e um
gerente, que também gerencia processos de novos negocios. O desenvolvimento de produtos é
realizado pelo Departamento de Producdo, desenvolve a parte técnica, inclusive junto ao
cliente. Neste processo, Marketing controla a cadeia de desenvolvimento e planejamento de
estratégia mercadologica. Além disso, essa equipe executa trabalhos de promogdo junto a
clientes existentes e prospecgdo de novos clientes. Nesta funcdo, foram entrevistados o
Gerente de Marketing (GM1) e o Técnico em Marketing (TM1).

Na Organizacdo 1, a Logistica estd fragmentada em duas geréncias:
suprimentos, que apoia a producdo, inspeciona e recebe materiais; e distribuicdo, que trata da
movimentacdo de materiais, que é feita pelo uso de caminhfes e carretas. Essa Ultima é a
funcdo que sera abordada nesse trabalho, responsavel pela gestdo do transporte de produtos
acabados, pela conexdo que representa entre a organizacao e seus clientes. Os responsaveis
pela Logistica de distribuicdo da Organizacdo 1 gerenciam e disponibilizam o transporte
solicitado pela funcdo de producdo. Todo o transporte é terceirizado e existem rigidos
critérios para selecdo dos mesmos: 1) apenas sdo aceitos transportadores com contrato de
longo prazo com a organizacdo; 2) uso de veiculos novos, com até 5 anos de uso; 3) uso de
uniforme e radio Nextel® para melhorar o aspecto da entrega e proporcionar melhor
monitoramento da carga. Um dos motivos para essas regras é evitar reclamacdes de clientes.
Ainda é utilizado o modal aéreo para exportagbes, bem como o ferroviario, apenas para
transporte de matéria-prima, comprada da usina de aco, até a fabrica. Nesta funcdo, foram

entrevistados o Gerente de Logistica (GL1) e o Técnico em Logistica (TL1).

Além dos integrantes de Marketing e Logistica, foram entrevistadas 3 pessoas
de funcbes que possuem relagdes com estas: um Engenheiro de Produto (EP1); um
Encarregado de Vendas Internacionais (EV1); um Gerente de Analise de Investimento (GI1).
Essas pessoas forneceram uma visdo alternativa da integracdo entre Marketing e Logistica na
Organizacao 1, confirmando elementos, ja citados, e ainda, complementando elementos ndo

citados pelos integrantes das duas funcdes em estudo.



90

Estes entrevistados, identificados em citagdes abaixo, percebem a existéncia de
11 pontos de contato entre as fungGes de Marketing e Logistica na Organizacdo 1. A seguir
sdo descritos estes pontos de contato, conforme a caracterizacdo feita pelos entrevistados da

Organizacdo 1, na ordem de frequéncia em que foram citados.

Desenvolvimento e langamento de novos produtos foi o ponto de contato
com maior incidéncia de respostas na Organizacdo 1. Ac¢Oes de desenvolvimento de produto
dependem do acompanhamento dos projetos por integrantes de Marketing e Logistica, diante
da necessidade de mover acdes rapidas para desenvolver embalagens e solugdes adequadas de
transporte (GM1). Quando essa atividade € planejada em conjunto com Marketing, é possivel
que a Logistica contribua, sugerindo tipos de veiculos adequados para o transporte de acordo
com as caracteristicas do item a ser transportado. Além desta adequacdo, a integracdo
permitira projetar a otimizacdo da carga, de modo a aproveitar maior espaco no caminhao,
bem como definir rotas que favorecam o trabalho de logistica reversa, de modo a reduzir o
custo por quilémetro (GL1; TL1). A integracdo entre as duas funcBes € necessaria, desde 0
inicio da concepc¢do do produto até as negociagdes finais com primeiros clientes, de modo a

lancar e entregar produtos no prazo planejado, com custo planejado (EP1; GI1).

Entrega eficiente ao cliente/Transporte é o segundo ponto de contato mais
citado na Organizagdo 1. A atividade de entrega ao cliente requer participacdo do Marketing
de modo a cumprir, eficientemente, o planejamento de prazos de entrega e custos logisticos.
Esse trabalho conjunto pode fazer com que Logistica, pela interacdo com Marketing, conheca
as exigéncias dos clientes e entenda as variaveis que influenciam na satisfacdo destes (EV1,;
GI1). Marketing deve trabalhar junto a Logistica para adequar os tipos de veiculo conforme as
caracteristicas de descarga de cada cliente. Dessa forma, podem-se evitar problemas
relacionados a descarga em clientes que ndo tém estivadores ou ndo tém docas de recepcao.
Deve-se atentar, ainda, sobre clientes que possuem dispositivos logisticos de descarga
automatica ou semi-automaticas. Por fim, deve-se adequar os caminhdes conforme o tipo de
produto de modo a manter a integridade do produto (TM1). Ha necessidade de receber
feedback do Marketing a respeito da percepgdo do cliente sobre problemas de transporte
(TLD).

A gestdo do nivel de servigo ao cliente também consiste em um ponto de
contato entre Marketing e Logistica. Deve haver integracdo entre Marketing e Logistica de
modo a reduzir custos com embalagens e fretes, para 0 menor nivel possivel conforme a

exigéncia do cliente. Da mesma forma, deve haver cuidado para que o produto chegue ao
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destino com a qualidade fisica esperada por clientes mais exigentes. Assim, pode se adequar 0
nivel de atendimento ao nivel de exigéncia de cada cliente (TM1). Marketing deve passar
informacdes a Logistica sobre como deve ser o atendimento a cada grupo de clientes, para que
problemas de atendimento sejam resolvidos, de modo especifico. Assim, exigéncias muito
especificas de determinados clientes, ou reclamacfes podem gerar adaptacdes nas operacoes
Logisticas na intencdo de reduzir atrasos de entrega e adequar embalagens para que o produto

chegue de forma integra ao cliente (GL1).

Planejamento de demanda em conjunto permite que Marketing forneca
acuracia na previsdo de demanda, facilita o controle de matéria-prima e a previsdo de
disponibilidade de transporte de suprimentos. Qualquer erro na previsdo de demanda tem
impacto negativo no desempenho da Logistica, que terd que contratar fretes mais caros ou
assumir niveis maiores de estoque (TL1). O planejamento de demanda deve contar com a
participagdo de Logistica, para negociar com Marketing e Vendas, a otimizac¢do das vendas,
em lotes maiores, agrupando regiGes geograficas. Nesse sentido, deve haver
compartilhamento de informacGes de longo prazo quanto a volumes, regides de venda,

caracteristicas dos produtos, para adequar veiculos e armazenagem (EV1).

Gestdo da imagem da empresa e do produto no mercado pode ser
aprimorada se a Logistica conhecer os clientes mais importantes, bem como suas respectivas
caracteristicas de entrega, de modo a realizar entregas na integridade e no tempo e esperados
pelo cliente (GM1). A divulgacdo da marca na carroceria e 0s adesivos nos chassis dos

caminhdes de entrega contribuem para fortalecer a imagem da empresa (TM1).

No ambito de promocéo, o Marketing organiza eventos, participagdes em
feiras e anuncios publicitarios. Nesse caso, Logistica deve se organizar de modo a levar os

produtos aos stands, bem como materiais promocionais (EP1).

Armazenagem adequada/gestdo de estoques demanda contato entre
Marketing e Logistica, porque permite manter baixos niveis. Na Organizac¢do 1, uma vez por
més ha reunides operacionais onde sdo expostos indicadores de cada fungéo. Dessa forma, séo
definidas prioridades que demandam ajustes nas politicas de estoques, que podem visar
aumento ou reducédo de estoques, dependendo da previsdo de vendas e da situacdo das metas

financeiras (TL1).

Na definicdo de caracteristicas de produtos, Marketing informa, com

antecedéncia, as caracteristicas do item a ser carregado e as exigéncias do cliente. Dessa
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forma, é possivel adequar as embalagens, o nivel de eficiéncia do transporte, em termos de
tempo e manutencdo da integridade do produto e o aspecto do veiculo e, consequentemente,

manter a satisfacao dos clientes (GL1).

Identificacdo de pontos de vantagem competitiva e oportunidades de
mercado é uma atividade que Marketing desenvolve em conjunto com P&D e Logistica, de
modo a incorporar caracteristicas diferenciais & promocéo dos novos produtos. Ha interacdo
de Marketing com P&D para identificacdo de tecnologias diferenciais (processos, materiais,
desenhos). Nessa acdo, Logistica deve sugerir solucdes de transporte e armazenagem
adequadas para evitar avarias que danifiqguem as caracteristicas diferenciais destes produtos
(EP1).

Planejamento de Marketing e Vendas é uma atividade que deve estar ligada
a Logistica, principalmente por causa dos pontos do plano que tratam de transporte, apoio a

manufatura e desenvolvimento de fornecedores de transporte terceirizados (EV1).

Na defini¢do de precos, Logistica fornece solugdes de embarque e transporte
para que Marketing defina estratégias de precos para produtos. Esse contato proporciona

seguranca no que se refere a definicdo do menor preco sem comprometer o nivel de servigo.

Em relacdo aos fatores de integracdo, percebe-se que na Organizagdo 1, ha 3
fatores principais que denotam predominio de a¢Ges informais (de colaboracdo) para manter a
integracdo: nivel de confianga, trabalho conjunto para resolver conflitos e espirito de grupo.
Estes fatores de integracdo foram citados por todos os entrevistados desta organizacdo. A
seqguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados da

Organizacéo 1.

O nivel de confianca existente entre pessoas das duas funcbes gera um bom
clima de trabalho e disponibilidade interpessoal. Pessoas trabalham na organizacdo ha muito
tempo e se conhecem bem. Ha liberdade entre os colegas, flexibilidade de horério para
procurar as pessoas e trabalho em conjunto para resolver problemas. A proximidade fisica
estimula o desenvolvimento de confianga, que justifica a alta incidéncia de comunicagéo
informal. Esta caracteristica contribui para evitar excesso de controles e agendamentos
prévios para comunicagdo interpessoal e reunides, agilizando processos (GM1; TM1; GL1;
TL1; EP1; EV1; GI1).

O trabalho em conjunto para resolver conflitos é percebido pelo

comprometimento voluntario que as pessoas tém para com o resultado da organizacdo (GM1,
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TM1; GL1; TL1; EP1; EV1; GI1). “Pessoas sdo comprometidas com resultados da
organizacdo, tem muita seriedade em relacdo ao trabalho. Atender o cliente em primeiro
lugar” (TL1). Os funcionarios sdo orientados a buscar solucdo de problemas, no dia a dia,
com base em uma hierarquia de critérios de tomada de decisdo implementada pela diretoria:
1) Legislacdo; 2) seguranca; 3) cliente; 4) custo. “Sem ata, sem memorando, sem nada.
Informal” (TL1). “Depois de estabelecida a estratégia da organizagao, todos se ajudam para

resolver problemas conjuntos” (GI1).

O espirito de grupo é caracterizado pela percepcao de interdependéncia que as
pessoas tém. E percebido pelo alto envolvimento interfuncional, que é essencial para o bom
funcionamento da organizacdo na opinido dos entrevistados da Organizacao 1. Ha disposi¢cdo
das pessoas para ajudar os colegas e isso facilita a resolucéo de conflitos (GM1; TM1; GL1,;
TL1; EP1; EV1; GI1). Ha elevado envolvimento dos funcionarios para com 0s assuntos da
organizacao: “eles levam muito a sério sua preocupacdo com o bom funcionamento da

organizacdo” (GM1).

O compartilhamento de informacbes ocorre, principalmente, de maneira
informal, devido a confianca que as pessoas sentem umas pelas outras. As pessoas nao
emperram processos por falta de disposicdo para compartilhar. Além disso, ocorre
formalmente, por mecanismos como o ERP, que integra informagfes de processos em tempo
real. Essa ferramenta gera comunicagdo adequada e permite visualizar o alinhamento dos
objetivos funcionais com os organizacionais. Dessa forma, os planejamentos anuais e mensais
sdo registrados formalmente e os ajustes operacionais para melhorias e novos produtos sdo
informais e frequentes (TM1; GL1; TL1; EP1; EV1; GI1).

O apoio da alta administracdo ¢ manifestado diante: 1) da participacdo dos
diretores nas resolugdes de conflitos interfuncionais; 2) da delegacédo de autoridade e fluxo de
informacgdo adequados, que facilitam o acesso informal as pessoas, mesmo de niveis mais
altos; 3) instituicdo do planejamento realizado em conjunto. Além disso, ha apoio da alta
administracao para que as pessoas sejam abertas a comunicagdo (GM1; GL1; TL1; EP1; EV1,;
GI1). As pessoas da alta administragdo convivem informalmente com gerentes e supervisores,

“joga até futebol junto” (GL1).

Consideracao aos grupos informais de trabalho: gerentes incentivam que as
pessoas sejam flexiveis, a ponto de contribuir para o sucesso de todas as funcbes e da
organizacdo como um todo (GM1; TM1; GL1; TL1; EV1; GI1).
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Comunicacao adequada em termos de infraestrutura e disposicao interpessoal
para assuntos imediatos e informais. H4 um compartilhamento de informagGes adequado,
sobre o qual pessoas ndo emperram processos por falta de disposi¢cdo para compartilhar. 1sso
ocorre devido a confianca que as pessoas tém umas nas outras. A estrutura fisica comum
também estimula comunicacdo informal. H& comunicacdo frequente para adequacdo de
atendimento aos clientes, principalmente das caracteristicas de entrega. Em caso de problemas
nesse sentido, é facil acessar informalmente pessoas de outras fungdes para resolver o
problema com maior rapidez (GL1; TL1; EP1; EV1; GI1).

Objetivos ndo conflitantes ocorrem com baixa frequéncia, por que ha
congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional. Para esses
respondentes, os funcionarios percebem a estratégia e as metas organizacionais com clareza e
transferem esforgos conjuntos para a consecucdo dos mesmos (GM1; TM1; EP1; GI1).
Apesar desses pontos que facilitam a integragdo, o TL1 e o EV1 apontam a existéncia de
objetivos conflitantes entre Marketing e Logistica. O GL1 reconhece estes conflitos e explica

que estes problemas também sdo resolvidos com fatores informais de integracao:

Tanto para matéria-prima quanto produto acabado ha problema de que Marketing
ndo respeita lead time para chegada de matéria-prima e disponibilidade de produto
acabado. Nesses casos sdo feitos ajustes de curto prazo com reunifes e ligacdes
telefonicas informais. [...] Esses problemas sdo resolvidos por negociages diretas e

informais entre Logistica e Marketing, sem maiores atritos (GL1).

Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional:
indicadores dos planejamentos anual e mensal, tidos como formais, s&o seguidos de ajustes
operacionais de curto prazo para melhorias em produtos existentes e novos produtos. Estes
ajustes sdo frequentes e tem caréater informal. Os objetivos entre as fungdes sdo adequados
com base em indicadores financeiros claramente definidos; isso evita desentendimentos entre
funcBes na busca de resultados individuais. O MRP, que integra informacdes de processos em
tempo real, permite visualizar o alinhamento dos objetivos funcionais com organizacionais.
Dessa forma, os planejamentos anuais e mensais sdo registrados formalmente e os ajustes
operacionais para melhorias e novos produtos sdo informais e frequentes (TM1; GL1; TLZ1,
EP1; GI1).
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Planejamento em conjunto ocorre por meio de reunides formais, nas quais
Marketing fornece dados para planejamento mensal da producdo e da distribuicdo (GM1;
GL1; TL1; GI1).

Amplo conhecimento de uma funcéo a respeito da outra: ha treinamentos
conjuntos organizados formalmente por RH. Esses treinamentos também acabam por
desenvolver reconhecimento de interdependéncia entre as funcdes e espirito de grupo. Além
disso, 0o conhecimento mutuo é facilitado pela estrutura administrativa enxuta, facilitando
acesso interfuncional (GL1; TL1; EP1; GI1). As pessoas se conhecem ha muito tempo em
razdo da baixa rotatividade de funcionarios e pelo fato de que a organizagdo é sediada em uma
cidade pequena, onde “todo mundo conhece todo mundo, mesmo fora da organizacdo” (EP1).

Isso ajuda a criar confianca e facilitar o convivio interpessoal.

Longevidade dos relacionamentos existente pelo fato de haver baixa
rotatividade de funcionérios, consequentemente, as pessoas acabam se conhecendo bem e
obtendo maiores niveis de confianga. Isso facilita resolucdo de conflitos e a negociacéo

informal de situacdes que envolvem interesse das duas funcdes (TM1; EP1; EV1; GI1).

Sistema de avaliacdo e recompensas mutuas: ndo ha formalidade nesse
sentido. As duas fungdes séo frequentemente motivadas pelo alcance de prémios oferecidos
pelas montadoras (clientes) pelo cumprimento de indicadores como: reducbes de custo, nivel
de qualidade, exceléncia de fornecimento. Isso sinaliza a presenca de indicadores comuns
entre fungdes, porém, que ndo sdo aplicados pela organizacdo em si, mas por elementos
externos, ou seja, seus clientes (TM1; EP1; EV1; GI1).

Proximidade fisica dos locais de trabalho: pelo fato de que as duas funcdes
estdo alocadas em uma mesma planta fabril. Isso facilita a comunicagdo informal (GM1,
TM1; GL1; TL1).

Reconhecimento de interdependéncia funcional: notado, principalmente,
pela disposicdo das pessoas em lidar com assuntos de outras funcGes, mesmo que estes
causem problemas a sua propria funcdo. Nocdo de grupo e consciéncia da necessidade de

cumprimento dos objetivos da organizagdo como um todo (TM1; GL1; TL1; EP1).

Reunides interfuncionais: reunides ordinarias anuais, com desdobramentos
mensais para planejamento e exposicdo de resultados. Apesar da formalidade desses
compromissos, ha constante convivéncia entre as duas funcdes para ajustes diarios, nédo
formais (GM1; TL1; EP1).
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Treinamento interfuncional: sdo realizados, com varios integrantes de
diferentes fungdes, e isso ajuda que no conhecimento das pessoas. Apesar de serem
treinamentos formalmente organizados pelo RH, o conhecimento que uma funcdo tem da
outra e a disposicao para trabalhar em conjunto surgem mais informalmente, nos intervalos

para café, e ndo especificamente pelo treinamento em si (TM1; EP1).

Equipes interfuncionais: citado por apenas um entrevistado. N&o consiste em
uma equipe interfuncional formalizada e desenvolvida especificamente para aprimorar
integracdo interfuncional, mas sim em grupos responsaveis por coordenar reunides periddicas

entre as estratégias de longo prazo e as de curto prazo (TL1).

O nivel de integracédo foi caracterizado como médio, com base nas percep¢oes
gue mostraram consenso entre os entrevistados desta organizacdo, ndo apenas pela avaliacdo
(alto, médio ou baixo), mas pelo conteido do discurso. A andlise intercasos, disposta no
topico 4.6.3, define as caracteristicas especificas de cada nivel de integracdo (alto, médio e
baixo). A seguir sdo apresentadas as percep¢des dos entrevistados da Organizagdo 1 sobre o

nivel de integracdo, bem como sobre os fatores que o influenciam.

Nivel Médio: “Objetivo de venda normalmente ¢ maior que a capacidade de
entrega, porém, isso é amenizado pela necessidade de cumprimento do orcamento. Ha
necessidade de proporcionar que uma fungdo conheca melhor as atividades da outra” (GM1).
“Bom atendimento entre fungdes para execucdo do follow-up de processos e requisicOes de
clientes. Marketing conhece muito de Logistica, mas Logistica conhece pouco de Marketing”
(TML).

N&o existem problemas freqlientes de insatisfacdo interpessoal. A hierarquia néo é
muito rigida, é facil resolver coisas diretamente com niveis superiores. Existe apoio
da alta administracdo para que as pessoas sejam abertas a comunicacio. Existem

objetivos conflitantes.  Falta conhecimento de uma area sobre a outra (GL1).

O Planejamento conjunto, principalmente no inicio do ciclo de desenvolvimento de
novos negécios deveria ser mais freqliente. Uma funcdo conhece pouco sobre a outra
e seus objetivos ndo sdo alinhados a estratégia, gerando conflitos de capacidade
operacional (EV1).

Nivel Alto: “Ha desdobramento das metas estratégicas para as funcionais. Uma
vez estabelecida a estratégia de Marketing, todos se reunem para cumprir 0 que foi
estabelecido” (TL1).
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Ha sinergia interpessoal. Pessoas se conhecem bem e sabem da necessidade de
todos. Ha disposicdo das pessoas para ajudar, facil relacdo. Marketing nédo respeita
lead time para chegada de MP e disponibilidade de produto acabado. Ha objetivos
conflitantes (GI1).

Nivel Baixo: “hd pouco envolvimento da Logistica sobre processos de
definicdo de tempos de entrega e de caracteristicas de produtos. H&4 pouco conhecimento

mutuo entre as fungdes” (EP1).

A integracdo na Organizagdo 1 é caracterizada mais pela informalidade do que
pela formalidade. Todos os entrevistados consideram esse predominio de aspectos formais na
integracdo entre Marketing e Logistica. O GM1 considera que em novos negocios ha muito
mais informalidade na relacdo interfuncional que formalidades; j& em rotinas normais de
processos, a integracdo se da mais com formalidade: relatorios e reunides periddicas. O TM1
destaca que, apesar de serem ordinérias e tratarem de assuntos formais, o carater das reunies
entre as funcbes é mais informal que formal e, muitas delas sem atas ou protocolos. Além
disso, ha facilidade em ter acesso informal a pessoa responsavel de Logistica para resolver

problemas com maior rapidez.

"N&o tem que por terno pra falar com o diretor" (GL1). Essa marcante frase do
GL1 simboliza a seméantica do conceito de informalidade na integracdo entre as fungdes da
Organizacdo 1. Mensalmente sdo acompanhados os resultados e as metas interfuncionais
formalmente, porém, todo o desenrolar do plano se da informalmente, ndo é preciso esperar
reunides para resolver solicitacdo de mudanca pelos clientes. Indicadores dos planejamentos
anual/ mensal, tidos como formais, sdo seguidos de ajustes operacionais de curto prazo,
informalmente (GL1; TL1). Existem treinamentos interfuncionais, porém, pessoas de

diferentes fungdes se conhecem mais informalmente que por esses treinamentos (GL1; TL1).

Os entrevistados das funcdes de apoio também concordam com o predominio
de elementos formais na integracdo entre Marketing e Logistica da Organizacdo 1. Para o
EP1, ndo ha muitos protocolos a serem seguidos e ha acesso facil aos diretores, sem
necessidade de marcar horario. Os gerentes das duas fun¢bes também sdo acessiveis (EV1).
Para 0 EV1 ha reunibes formais, ordinarias, porém, muitas tém clima informal e participativo.

Para esses entrevistados a confianga, 0 conhecimento mutuo e cultura da organizacéo
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facilitam a negociacdo direta entre pessoas das fungdes, em diferentes niveis (EP1; EV1,
GI1).

Em relacdo aos impactos, 0s entrevistados percebem que a efetiva integracao
entre Marketing e Logistica pode contribuir com alguns resultados para os departamentos e
para a organizagcdo como um todo. Estes impactos podem servir como motivadores para que
os integrantes dessas duas funcdes colaborem para a existéncia de integracdo interfuncional

entre elas.

Melhorar a imagem da empresa no mercado: integracdo permite criar
solugbes conjuntas para atender bem, sem atrasos ou avarias, e ter o nome bem conceituado
no mercado (GL1; EP1). Por falta de integragédo entre essas funcdes, pode-se perder clientes
em vendas futuras. Por uma imagem ferida, pode-se prejudicar o relacionamento da equipe de

vendas com a montadora (TM1).

Evitar atraso de entrega: permite atender exigéncias muito especificas de
determinados clientes ou reclamacges, orientando adaptacGes nas operacOes Logisticas na
intencdo de reduzir atrasos de entrega e adequar embalagens para que o produto chegue de
forma integra ao cliente (GM1; TM1; GL1).

Evitar vendas acima da capacidade logistica: ndo deixar que o cliente
perceba que a organizagdo vende o que ndo pode entregar, “ndo adianta um querer andar na
frente do outro” (GL1). A acuracia do planejamento de demanda e participacdo da Logistica

contribuem para evitar esse tipo de situacdo (EV1; GI1).

Alcancar prémios e indicadores funcionais: o TM1 destaca que a
organizacdo 1 recebe anualmente prémios por qualidade, reducgdes de custo e exceléncia no
fornecimento. “Ganhar meu prémio... Se ndo entregar ndo ganha. Os prémios das
montadoras” (TM1). Ele argumenta que Logistica € uma funcdo-chave para ganhar esses
prémios, por isso, deve-se trabalhar a integracdo. Ja o TL1 destaca que o indice de eficiéncia
da entrega de produtos € um indicador que se eleva quando Marketing da feedback a respeito
da percepcgéo do cliente sobre problemas de transporte. Dessa forma, a integracdo contribui
para reduzir custos, lead time para disponibilidade, bem como para adequar o tipo de veiculo

e de modal.

Evitar perda de vendas: por manter uma imagem positiva da organizagao no
mercado, pela auséncia de atrasos de entrega e pela boa qualidade mantida pela adequacéo do
transporte (TM1; GI1).
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Evitar desgaste psicolégico entre os funcionérios: para realizacdo do
trabalho e ajudar a manter o clima de harmonia e paz entre as pessoas (GL1). Gargalos no
transporte, expedicdo, armazenagem, suprimento e compras pode gerar estresse, trabalho

extraordinario e desentendimentos pessoais (TL1).

Proporcionar que pessoas tenham visdo de grupo: proporcionado pelo
espirito de grupo e planejamento em conjunto (EV1).

Reduzir custos com Logistica: o desenvolvimento de um produto sem o
envolvimento de todas as fungbes pode resultar em recursos disponibilizados de forma
incorreta (TL1).

Reduzir custo com Marketing / Melhorar retorno sobre investimentos em
Marketing: integracdo evita rupturas na cadeia de acdes de Marketing, que se inicia com
prospeccdo de mercado, desenvolvimento de produto, producdo e promocao, melhorando o

retorno sobre investimentos em Marketing (GM1).

Aumentar / Manter satisfacdo de clientes: evitando atrasos e avarias pelo
planejamento conjunto do volume de entrega e das caracteristicas dos produtos, no intuito de

adequar veiculos e manuseio para evitar avarias (GI1).

Evitar perda/avarias de produtos: cuidados especiais no transporte podem
manter a integridade do produto em termos de tecnologia, integridade fisica e disponibilidade
na hora necessaria ao cliente (TM1).

Aumentar a responsividade ao mercado: redu¢do de tempo entre o projeto e

o lancamento de novos produtos, gerando maior responsividade ao mercado (GM1).

Evitar multas contratuais com clientes: a integracao entre essas funcdes pode
reduzir a incidéncia de multas contratuais por descumprimento de contratos. Isso se da pela
alta sincronia de Marketing e Logistica a ponto de evitar atrasos de entrega, bem como perdas
de qualidade do produto no ato da entrega. Nesse caso, a propria definicdo dos atributos de
qualidade esperados pelo cliente devem ser exaustivamente debatidos entre Marketing e
Logistica (TM1).

Gerar maior rapidez na solugcdo de problemas e mudangas: agiliza
operacOes Logisticas por meio de resolucdo rapida de problemas interfuncionais,
proporcionada pela confianca e amplo conhecimento que uma fungdo tem para com a outra
(GL1);
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Melhorar a precisdo da previsdo de demanda: qualquer erro na previséo de
demanda impacta negativamente no desempenho da Logistica, que terd que contratar fretes

mais caros ou assumir niveis maiores de estoque (TL1).

Evitar retrabalho: quando as equipes se reunem formalmente ou tem contato
informal constante  ocorre sinergia e aproveitamento de idéias; juntando as duas

experiéncias, evita-se que haja retrabalho em projetos de novos produtos (EV1).

Gerar lentiddo nos processos por burocracia: em razao da burocratizagdo de
processos na intencdo de garantir a aplicacdo de fatores de integracdo formais (EV1).

Melhorar resultados da organizacdo como um todo: evita atraso e perda de
vendas, melhorando o faturamento da organizagao (GI1).

A Figura 7 ilustra as caracteristicas predominantes da dinamica de integracdo
interfuncional entre Marketing e Logistica na Empresa 1.

Desenvolvimento de

Médio:Ha confianca
novos produtos

e trabalho conjunto.
Entrega eficiente ao Porém, ha conflitos
cliente de objetivos

Nivel de servico

Planejamento de
demanda

funcionais e falta de
conhecimento

Fatores de
integracéo:
Nivel de confianga

Trabalho conjunto para
resolver conflitos

Espirito d

Informal:

elhorar imagem
Ha agdes formais,

do produto no

mas a integragéo mercado
ocorre mais pela Evitar atraso de
colaboracéo gerada entrega

pela confianca e
pelo espirito de
grupo

Evitar vendas acima
da capacidade

Figura 7 — Dinamica de integragdo entre Marketing e Logistica na Organizacao 1
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De modo a consolidar os elementos, definidos pelos entrevistados da
Organizacdo 1 (Marketing, Logistica e funcbes de apoio), foi elaborado o Quadro 7, que

também quantifica as unidades de registro para cada elemento de integracao.

Frequéncia | Elemento de integragéo Entrevistados
de citacOes
Pontos de 5 | Desenvolvimento e langamento de novos produtos EP1; GI1; GL1; TL1;GM1 EV1; GI1;
contato 4| Entrega eficiente ao cliente TL1;, TM1
2 | Nivel de servigo EV1; TL1
2 | Planejamento de demanda GL1; TM1
2 | Gestdo da imagem da organizagéo e do produto no mercado GM1; TM1
1| Promog&o EP1
1| Armazenagem adequada /gestdo de estoques TL1
1| Definicdo de Caracteristica de produtos GL1
1| Identificagdo de pontos de vantagem competitiva EP1
1| Planejamento de Marketing EV1
1| Definic&o de pregos EV1
Fatores de 7 | Nivel de confianca GM1;TM1;GL1;TLL;EPLEVL;GI1
integragdo 7 | Trabalho conjunto para resolver conflitos GM1;TM1;GL1;TLL;EPL;EVL;GI1
7 | Espirito de grupo GM1;TM1;GL1;TL1; EPL;EV];GIL
6 | Compartilhnamento de informages TM1;GL1;TL1;EPL;EV];GI1
6 | Apoio da alta administracdo GM1;GL1;TLL;EPL;EV];GI1
6 | Consideragao aos grupos informais de trabalho GM1;TM1;GL1;TLL;EVL;GI1
5 | Comunicacédo adequada GL1;TL1;EPL;EVL;GIL
5 | Objetivos ndo conflitantes entre as fungdes GM1;TM1;GL1;EPL;GI1
5 | Congruéncia entre objetivos funcionais e organizacionais TM1;GL1;TLL;EPL;GIL
4 | Planejamento em conjunto GM1;GL1;TLL;GI1
4 | Amplo conhecimento de uma fung&o a respeito da outra GL1;TL1;EPL;GI1
4 | Longevidade dos relacionamentos TM1;EPL,EVL;GIL
4 | Sistema de avaliagdo e recompensas mutuas TM1;EPL,EVL;GIL
4| Proximidade fisica dos locais de trabalho GM1;TM1;GL1;TLL
4 | Reconhecimento de interdependéncia funcional TM1;GL1;TLL;EPL
3 | Reunides interfuncionais GM1;TL1;EP1
2 | Treinamento interfuncional TM1; EP1
1| Equipes interfuncionais TL1
Nivel de 4| Médio GM1; TM1; GL1; EV1
integracdo 2 | Alto TL1; GI1
1| Baixo EP1
Formalidade/ 7 | Mais Informal que Formal GM1;TM1;GL1;TLL;EPL;EVL;GIL
informalidade
Impactos da 4 | Melhorar a imagem da organizagao/ produto no mercado GM1; TM1; GL1; EP1
integragdo 3 | Evitar atraso de entrega GM1; TM1,; GL1
3 | Evitar vendas acima da capacidade Logistica GL1; EVL; Gl
2 | Evitar perda de vendas TMZ1; TL1
2 | Evitar desgaste psicoldgico dos funcionarios TM1; GI1
1 | Proporcionar que pessoas tenham visdo de grupo GL1
1 | Reduzir custos com armazenagem e frete TL1
1| Atingir indicadores de eficiéncia particular da fungéo EV1
1| Aumentar/ Manter o nivel de satisfacéo de clientes TL1
1 | Evitar perda/avarias de produtos GM1
1 | Aumentar a responsividade ao mercado Gl1
1 | N&o gerar ruptura nas agoes de Marketing TM1
1 | Evitar multas contratuais com clientes GM1
1| Ganhar prémios por qualidade TM1
1 | Gerar maior rapidez na solucédo de problemas GL1
1 | Melhorar a precisdo da previsdo de demanda TL1
1| Evitar retrabalho EV1
1| Gerar Lentid&o nos processos EV1
1| Melhorar resultado econdmico da organizagdo como um todo Gl1

Quadro 7 — Caracteristicas da integracdo entre Marketing e Logistica na Organizacédo 1
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Percebe-se que, na Organizacdo 1, a Logistica possui uma visdo mais
aprofundada sobre a integragdo do que Marketing. Isso se justifica pela profundidade das
defini¢bes de cada um dos cinco elementos, com exemplos praticos, fluentemente explicados
pelos integrantes da Logistica. Além disso, observa-se claramente que os fatores de integracao
mais citados convergem com a caracteristica informal citada pelos entrevistados, ndo somente
pelo tipo de fator de integracdo, mas também pela forma como ele é operacionalizado na
Organizagéo 1.

4.2 Descricdo das caracteristicas da integracdo na Organizacdo 2:
Industria de Agroquimicos

O Departamento de Marketing, na Organizacdo 2, € subordinado a Diretoria
Comercial, caracterizando sua orientacdo a vendas, e participa do mesmo nivel hierarquico
dos gerentes regionais de venda. O Gerente de Marketing da Organizacdo 2 (GM2) destaca
que as principais atividades da funcdo compreendem: obtencdo de informacg6es de mercado e
da concorréncia e promocao, bem como buscar solugdes para agregar valor aos produtos. A
Secretaria da Superintendéncia (SS2) complementa que o Departamento de Marketing é
responsavel pelo marketing institucional, de produto, de marca, de segmentacdo e gestdo da
parcela de mercado. A Organizacdo 2 passou por um processo de fusdo com outra
multinacional. Diante desse fato, ha planos de crescimento, contratacfes e reestruturacfes de
pessoal neste departamento.

O Departamento de Logistica, na Organizacdo 2, € composto por um gerente,
um supervisor, um auxiliar e diversas pessoas de nivel operacional. Em épocas de pico de
safra agricola, sdo contratados funcionarios temporarios para manuseio e feitio de cargas. A
funcéo é responsavel pela armazenagem de produtos acabados e pelo controle da distribuigédo
aos clientes. O PCP ¢ integrado a Logistica, justificando sua integracdo intensa tanto com
Marketing, que planeja a demanda, quanto com producdo, que executa o plano de producéo.
Com base nessa estrutura, a fungdo executa as seguintes atividades: controle do estoque de
matéria-prima e produto acabado e movimentacdo interna e externa, que inclui distribuicao e

transferéncias entre estoque de fabrica e 2 centros de distribui¢do (CD).
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Uma parte dos produtos acabados é estocada na propria Organizacdo 2, para
atender pedidos imediatos a producdo, porém, a maior parte produzida é transferida a dois
CD’s que ficam em Estados diferentes para viabilizar economias com impostos interestaduais.
Todo o transporte € terceirizado. Segundo o Gerente de Logistica 2, ha poucas empresas
especializadas no transporte de agroquimicos no Brasil, por volta de cinco grandes empresas,

fato que implica na necessidade de planejamento com prazos maiores.

Na intencdo de confirmar ou complementar a visdo, sobre integracdo dos
integrantes de Marketing e Logistica, foram entrevistadas trés pessoas de fungdes que
possuem relagdes com estas: o Gerente de Planejamento e Controladoria (GP2); a Supervisora
de Recursos Humanos (SRH2); o Representante Técnico de Vendas (RTV2).

Os entrevistados percebem a existéncia de sete pontos de contato entre as
funcBes de Marketing e Logistica na Organizacdo 2. A seguir serdo descritos estes elementos.
Os pontos citados com maior frequéncia foram: Planejamento de Demanda e Entrega
Eficiente ao Cliente.

Planejamento de demanda: Marketing fornece informacGes de mercado
precisas e em tempo habil, bem como orienta a equipe de vendas sobre as preferéncias do
mercado e os volumes esperados. O Marketing também pode ajudar a Logistica quando
planeja a entrega em grandes volumes para uma mesma localidade, ao invés de realizar fretes
‘picados’ e com cargas incompletas (GM2). Marketing, Vendas, Logistica e Producdo
participam de reunibes denominadas PPM (Planejamento de Producdo Mensal). Nesta
atividade, Marketing informa a previsdo de demanda, enquanto Logistica informa sua
capacidade de manuseio/entrega para aquele determinado periodo ou informa condicbes de
contratacdo de recursos extraordinarios (AMC2; SL2).

O Marketing quem encabeca 0 planejamento de vendas, com 0s numeros da
demanda, por isso tem condicdes de interferir nisso. Tem época do ano que a gente
chega a ponto de quase ter um colapso ai, de Logistica. Tem uma concentracdo

muito grande final de més e corre o risco de faltar caminhdo (GL2).

Por essa razdo, quanto mais acurada for essa previsdo, mais eficientes serdo os
estoques, o planejamento prévio da capacidade de distribuicdo final e as transferéncias entre
os CD’s (GL2; GP2; SRH2).
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Entrega eficiente ao cliente / Transporte: as duas fungdes devem planejar a
entrega em conjunto, para que as entregas ocorram em conformidade com o prazo de entrega
e as condi¢cbes requeridas por cada cliente, evitando avarias nos produtos e embalagens.
Dados precisos, provindos da previsdo de demanda, podem auxiliar na melhoria do
desempenho desta atividade (AMC2; GL2; SL2; RTV2). A entrega correta, em integridade
de produto e prazos adequados, pode contribuir com Marketing, para que este possa concluir
abertura de novos mercados e manter clientes atuais: “o cliente compra uma vez e depois

continua comprando” (GL2).

Promocao: o atendimento ao cliente, em periodos de campanhas promocionais
de safra, deve ser planejado em conjunto. Enquanto Marketing fornece as caracteristicas do

cliente, Logistica busca adequar as caracteristicas de atendimento e evitar atrasos.

Se existir o atraso na entrega ai gera problemas né? Digamos que hd um produto
especifico pra macd que € usado numa determinada época do ano. Eu monto uma
campanha, vendo esse produto, se esse produto em vez de chegar la com os dez dias,
que é o combinado, ele demorar 25 dias pra chegar. Pode ser que eu ja perca alguma

coisa da venda desse produto (por devolucéo ou recusa de recebimento) (GM2).

Armazenagem adequada/gestdo de estoques: requer que Marketing
evidencie tendéncias de mercado para definir aumento ou reducdo de estoques. Existem tipos
de doencas que ocorrem em periodos especificos, em cada época do ano, por isso, a Logistica
deve se preparar para atender picos de safra. Esses picos, por vezes, excedem a capacidade

produtiva da industria, gerando necessidade de manter estoques de seguranca (SRH2).

Definicdo de Caracteristicas de produtos: “quanto maiores as embalagens,
ganha-se em custo de frete” (GM2). Marketing deve orientar os vendedores, em conjunto com
a Logistica, para dar preferéncia a venda de produtos com embalagens maiores, caso haja
aceitacdo do mercado. Outra opcgdo viavel é a tentativa de aumentar vendas de produtos
granulados, pois sdo mais concentrados e geram uma dupla economia: ocupam menos espacgo

no caminh&o e também nos depositos de retorno de embalagens usadas (GM2).

Planejamento de Marketing e Vendas: Logistica fornece informagdes sobre
capacidade em cada periodo, bem como informa a possibilidade de angariar recursos

extraordinarios, quando possivel. Se esse planejamento ndo for respeitado, em termos de
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cronogramas, locais de entrega e quantidades, havera excesso de recursos logisticos
contratados, ou sera necessario contratar fretes imediatos, que s&o mais caros, desperdi¢ando
todo o esforgco anterior para reduzir custos. Essa dificuldade ocorre em finais de més ou de

ano, quando a funcdo de Vendas persegue atingir metas mensais ou anuais (GL2).

Transferéncias entre CD's: a eficiéncia dessa atividade depende de acuracia
na previsdéo de demanda. Os produtos, fabricados no Estado de Minas Gerais, sédo
comercializados diretamente dos estoques deste estado (CD ou Fabrica). Nas vendas para
outros Estados, os produtos sdo entregues a partir do CD que fica no interior de Sdo Paulo.
Segundo a AMC2, essa estratégia permite reduzir custos com impostos interestaduais, bem

Ccomo propicia entregas mais rapidas para localidades proximas aos CD’s.

Em relacdo aos fatores de integracdo, todos os entrevistados da Organizagédo 2
percebem, com frequéncia, a ocorréncia de Reunides Interfuncionais e Comunicacao

Adequada. Alem destes, outros 15 fatores foram citados, como se observa a seguir.

Reunifes Interfuncionais: as reunides do grupo PPM (Programacdo de
Producdo Mensal) consistem na base da integracdo formal entre Marketing, Logistica e
Producdo na Organizacdo 2. Trata-se de reunides interfuncionais ordinarias, nas quais
participam integrantes de Marketing, Logistica, Vendas, Producdo. A alta administracdo
também participa e valida algumas decisdes das fungdes presentes (GM2; AMC2; GL2; SL2;
GP2; SRH2; RTV2).

Comunicacdo adequada: alguns entrevistados acreditam que ha disposicao
voluntaria que as pessoas tém para se comunicar informalmente, nessas funcées (GM2; GP2,;
SRH2; RTV2). Apesar disso, 0 GL2 destaca que ha dificuldade de comunicagao informal com
Marketing. Segundo ele, ferramentas formais de comunicacdo ajudam, mas esse problema
acaba por gerar entregas mal feitas, com especificagdes incorretas ou prioridades de datas néo
atendidas. “E o famoso: ta todo mundo sabendo menos eu...” (GL2). H4 uma infraestrutura de
comunicacdo adequada, porém, nem sempre as pessoas estdo disponiveis para resolver
problemas ou outra tarefa que necessite de comunicacdo rapida e informal (SL2; AMC2;
GL2).

Longevidade dos relacionamentos: é proporcionada por baixos niveis de
rotatividade de pessoal e permite que as pessoas trabalhem juntas ha muito tempo. Tal fato
proporciona aumento da confianca entre as pessoas, pois todos acabam conhecendo bem as
atitudes e valores de cada colega de trabalho (GM2; AMC2; GL2; GP2; SRH2; RTV2).
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“Vocé conversa com a pessoa sem medo... Brinca, entendeu? E o tempo que promove isso.”

(GL2).

Sistema de avaliagdo e recompensas mutuas: em todos o0s niveis
hierarquicos, funciona com base em resultados gerais da organizacdo, ndo funcionais. Os
ganhos sdo proporcionais aos resultados da organizacdo e a remuneracéo fixa de cada pessoa
(GM2; GL2; SL2; GP2; SRH2; RTV2).

Nivel de confianca: as pessoas se conhecem ha tempo suficiente para se

sentirem seguros diante da atitude e dos valores de cada colega.

Equipes interfuncionais: a forma como o PPM ¢ realizado implica na
formagdo de um grupo interfuncional efetivo que tem responsabilidades decisorias e acata
opini@es de diferentes funcdes (GM2; GL2; SL2; GP2; SRH2; RTV2).

Apoio da alta administracdo: notado pela existéncia de diversos fatores de
integracdo aplicados formalmente na Organizagdo 2, tais como: proximidade fisica dos locais
de trabalho, reunides interfuncionais, sistema de avaliacdo baseado em metas comuns e
infraestrutura de comunicacgédo adequada (GM2; AMC2; GP2; SRH2; RTV2).

Consideracao aos grupos informais de trabalho: existe a percepcdo de que
as geréncias e a alta administracdo apdiam acgdes integrativas, promovidas voluntariamente
por grupos informais de trabalho, reforcando a importancia da ajuda mutua e espontanea entre
as pessoas das duas fungdes (AMC2; SL2; GP2; SRH2; RTV2).

Trabalho conjunto para resolver conflitos: cooperacdo entre os funcionarios
para defender assuntos da organiza¢do como um todo e superar problemas funcionais (GM2;
AMC2; GP2; SRH2; RTV2).

Proximidade fisica dos locais de trabalho: as duas equipes estdo no mesmo
escritorio. Tal fato estimula comunicacdo informal e facilita a solugcdo de problemas
interfuncionais (GM2; AMC2; GL2; GP2; RTV2).

Espirito de grupo: sentimento de pertencimento que motiva as pessoas a
trabalharem em conjunto para resolver conflitos e a reconhecer interdependéncia funcional
(GM2; AMC2; GP2; SRH2; RTV?2).

Ela (a integragdo) ta dentro das pessoas, td& no comprometimento. Integragdo pra

mim € isso, é comprometimento é vestir a camisa da empresa e falar: ndo, nés
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vamos chegar do outro lado. Uma empresa que ndo veste a camisa ndo tem essa

integracdo boa (GM2).

Reconhecimento de interdependéncia funcional: ha uma divisdo bastante
formalizada das fungOes internas, bem como ferramentas integrativas entre elas. Os
entrevistados acreditam que tal fato leva as pessoas a perceber, claramente, a

interdependéncia entre as fungdes de contato para a conclusao de suas tarefas.

Planejamento em conjunto: operacionalizado por meio de reunides
interfuncionais de ajuste diario da producdo e distribuicdo e também por uma equipe
interfuncional que realiza, mensalmente, a Programacéo de Producdo Mensal (PPM) (AMC2,;
GP2; SRH2; RTV2).

Amplo conhecimento de uma fungdo a respeito da outra: as pessoas se
conhecem bem e conhecem bem as tarefas e necessidades das fungdes integradas. 1sso ocorre
por causa da longevidade dos relacionamentos, que é proporcionada por baixos niveis de
rotatividade e permite que as pessoas trabalhem juntas ha muito tempo (GM2; GP2; SRHZ2;
RTV2).

Compartilhamento de informac0es: viabilizado pela disposi¢do interpessoal
das pessoas e também pelo sistema de informacdes gerenciais compartilhado pelas funcgdes.
Nesse aplicativo, as duas fungdes tém informacbes sobre o planejamento, andamento das
tarefas, volume de estoques, rastreio de carga e previsdo de vendas (GM2; AMC2; GP2;
SRH2).

Equipe interfuncional: responsavel por coordenar reuniBes periodicas de
integracdo entre as estratégias de longo prazo e de curto prazo. Essa equipe realiza,
mensalmente, a Programacéo de Produgdo Mensal (PPM) (AMC2; SL2; GP2; SRH2).

Objetivos nédo conflitantes entre as funcfes: item percebido por alguns
entrevistados (GP2; SRH2; RTV2); nem todos eles concordam com este item (GM2; AMC2;
GL2; SL2) por apontarem conflitos de ordem operacional. O sistema de avaliagdo e
recompensas adotado pela organizacdo é todo baseado em metas da organizagdo e ndo de

funcdes isoladas. 1sso acaba contribuindo para evitar objetivos conflitantes entre as funcdes.

Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional: o

sistema de avaliacdo e recompensas, baseado em metas da organizacdo e ndo de funcoes
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isoladas, demonstra a existéncia de certa congruéncia entre objetivos funcionais com
estratégia organizacional. (GP2; SRH2; RTV2).

O nivel de integracdo foi caracterizado como médio, com base nas percep¢oes
gue mostraram consenso entre os entrevistados desta organizacdo, nao apenas pela avaliagdo
(alto, médio ou baixo), mas pelo contetdo do discurso. A andlise intercasos, disposta no
topico 4.6.3, define as caracteristicas especificas de cada nivel de integracdo (alto, médio e
baixo). A seguir sdo apresentadas as percepcdes dos entrevistados da Organizagdo 2 sobre o

nivel de integracdo, bem como sobre os fatores que o influenciam.

Nivel Alto: “Alta necessidade de contato entre Marketing e Logistica na
equipe que coordena a Programacdo de Producdo Mensal (PPM)”. “Estrutura administrativa é
relativamente enxuta e denota uma cultura de abertura & comunicacdo” (GP2). “A
administracdo enxuta permite resolver assuntos rapidamente e diretamente com niveis mais
elevados. “A maioria das pessoas tem muito tempo de organizacao, isso ajuda a conhecer as
pessoas e manter a integracdo” (SRH2). “Formato dos processos de planejamento e geragao
de pedidos exige contato entre Marketing e Logistica no PPM”. “Ha comunicagdo eficiente
para atender prazos de entrega definidos por Marketing em campanhas promocionais”
(RTV2).

Nivel Baixo: “Baixo envolvimento entre as fun¢des. H& entregas com atrasos e

erros. Isso pode ser melhorado com maior integragao. Objetivos conflitantes” (GM2).

As vezes a gente deixa de faturar um produto num determinado dia porque n&o
conseguiu transferir aquele produto a tempo, entdo essa integracdo aqui pode ser
melhorada pra gente buscar o melhor ainda. Entrega correta, na data certa, entdo pra

mim ela ainda pode ser melhorada (GM2).

“Falhas na comunicacdo. Hé integragao a médio e longo prazos, porém, falta
integracdo no dia a dia para o do trabalho mais operacional. Falta comunicacdo do Marketing

para Logistica” (GL2).

Nivel Médio: falhas de comunicacédo. Falta de conhecimento mutuo. Objetivos
conflitantes. Ha trabalhos conjuntos e planejamento de acbes. Ajustes ocorrem por

negociag0es interfuncionais (AMC?2).
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Ndo, até que da pra entregar, sabe? Mas gera estresse...vocé tem que falar com
meio mundo pra conseguir trazer isso ai, mais consegue. Mata o motorista de
sono, tem que vir um frete expresso, o cara tem que rodar vinte e quatro horas
(SL2).

Segundo o SL2, a base da integracdo gira em torno das reunides de PPM,
porém, deveria haver outros fatores de integracdo, de modo a permitir que Logistica gerasse

maior valor ao cliente e reduzir objetivos conflitantes.

Nota-se o predominio de formalidade na integracdo entre Marketing e
Logistica da Organizacdo 2. Os entrevistados das funcbes de Marketing e Logistica
reconhecem fatores aplicados formalmente como principais motores da integragdo. Em
complemento, as funcBes de apoio reconheceram que alguns itens informais também auxiliam

na manutencdo da integracdo das duas funcdes.

Estruturas e estratégias adotadas pela administracdo requerem integracao entre
as duas fungdes, por isso, hé esforco da alta administracdo em implantar fatores de integracdo,
formalmente: reunides, grupos interfuncionais (PPM), proximidade fisica das funcdes e
compartilhamento formal de informacBes. Ha fatores de integracdo que ocorrem
informalmente, porém sob influéncia de a¢des formais (GM2; AMC2; GL2; SL2). Ajustes de
planejamento, no curto prazo, envolvem decisdes sobre problemas interfuncionais, que séo
facilitadas pela disposicdo das pessoas para pensamentos em conjunto, confianca e espirito de
grupo (GP2; SRH2; RTV?2).

Ao analisar esses fatores, percebe-se que a base da integracdo formal surge do
PPM e da necessidade de formalizar algumas comunicacdes, por correio eletrénico ou atas de
reunides interfuncionais. Em complemento, a integracdo também é reforcada pelo contato

interfuncional requerido nos ajustes diarios para cumprimento dos objetivos.

Os entrevistados da Organizacdo 2 acreditam que uma integracdo efetiva entre
Marketing e Logistica pode gerar diversos impactos. A seguir sdo apresentados estes impactos

e suas caracterizagdes, na Organizacdo 2, ordenados por volume de citacdes.

Reduzir custos com armazenagem e frete: por adequacdo de configuracoes
de produtos e respectivas embalagens, pois frascos maiores ou embalagens de granulados

(sacos) proporcionam economia de espaco no caminhdo. Planejamento em conjunto permite
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gerar reducdo de custo por meio de otimizagdo de rotas, evitando fretes contratados de ultima
hora que, geralmente, s&o mais onerosos (GM2; AMC2; GL2; SL2; GP2; RTV2).

Evitar perda de vendas: o planejamento conjunto contribui para evitar atrasos
de entrega. A integragdo entre Marketing e Logistica evita que os vendedores ‘prometam o
que ndao podem entregar ao cliente’ em termos de qualidade, preco e prazo de entrega. Dessa
forma, evita-se que clientes fiquem insatisfeitos com a organizacdo (GM2; AMC2; GL2;
SRH2).

Evitar atraso de entrega: a integracdo permite que Logistica administre
corretamente as relagcbes com as transportadoras contratadas, conforme exigéncias do
Marketing, comunicacdo eficiente entre funcdes para definicdo de prazos de entrega por
regido. Pode aprimorar o atendimento ao cliente (AMC2; GP2; RTV2).

Evitar ruptura de produtos no mercado: por meio da reducdo de atrasos,
acuracia do planejamento da demanda, comunicacdo eficiente entre funcdes e definicdo

conjunta de prazos de entrega por regido (SL2; GP2; RTV?2).

Evitar desgaste psicolégico dos funcionarios: se os integrantes das funcdes
somente agirem em direcdo de seus interesses particulares, pode haver desgaste nas relacdes
de trabalho, o que vai gerar estresse e problemas interpessoais. Proporcionar bem estar dos
motoristas, devido & acuracia do planejamento da demanda e participagdo conjunta em
reunides de elaboracdo e divulgacdo do mesmo. Além disso, a confianca entre pessoas das
funcBes evita desgaste pessoal por conflitos manifestos, poupando a necessidade de muito
formalismo por desconfianca (GL2; SL2; SRH2).

Alcancar prémios e indicadores funcionais: integracdo ajuda a melhorar o
indice de eficiéncia de entrega por causa do planejamento conjunto das transferéncias entre
CD’s. O planejamento conjunto da demanda ajuda a respeitar a capacidade da Logistica e

orientar Vendas a ndo concentrar pedidos no final do més para atingir metas (AMC2; GL2).

Reduzir Estoques: a integracdo contribui para reduzir estoques que passam de
um ano para 0 outro, evitando necessidade de reprocessamento ou re-embalagem. “A fita
solta, entra poeira dentro da caixa, entdo vocé€ tem que trocar a caixa por questdes estéticas”
(SL2). Além disso, o planejamento em conjunto permite que Logistica programe estoques

minimos de seguranca, evitando excessos (GP2).

Aumentar / Manter o nivel de satisfacdo de clientes: pela redugédo de atrasos

proporcionada pela integragéo (GM2).



111

Evitar perda/avarias de produtos: pelo transporte correto, evitando

vazamentos e devolugdes, pode aprimorar o atendimento ao cliente (AMC?2).

Adequar o nivel de servico de acordo com as caracteristicas dos clientes:

entendendo, com antecedéncia, as caracteristicas do cliente, para adequar prioridades e formas
de entrega (SL2).

Reduzir prazos de entrega: pelo planejamento conjunto (SL2).

A Figura 8 ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracao
interfuncional entre Marketing e Logistica na Empresa 2:

Planejamento de Médio: PPM
demanda contribui na inte-
gracao; pessoas
tém confianca
mutua. Mas ha

objetivos confli-

Entrega eficiente ao
cliente

Fatores de
integracao:
equipe e reunides
interfuncionais

Comunicagéo
adequada

Longevidade dos

relacionamentos

.., el
interfuncional
(PPM)

Ha integracédo
informal, porém sob
influéncia de acoes
formais

Reduzir custos com
armazenagem e frete

Evitar perda de
vendas

Figura 8 — Dinamica de integragdo entre Marketing e Logistica na Organizacéao 2

De modo a consolidar os elementos, definidos pelos entrevistados da
Organizacdo 2 (Marketing, Logistica e funcbes de apoio), foi elaborado o quadro 8, que
também quantifica as unidades de registro para cada elemento de integracéo.
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Frequéncia | Elemento de integragéo Entrevistados que citaram
de citagBes

Pontos de 6 | Planejamento de demanda GM2;AMC2; GL2;SL2; GP2; SRH2

contato 5 | Entrega eficiente ao cliente / Transporte AMC?2; GL2; SL2; GP2; RTV2
1 | Definicdo de Caracteristicas de produtos GM2
1 | Promog&o SRH2
1 | Armazenagem adequada/gestéo de estoques GM2
1 | Planejamento de Marketing e vendas GL2
1 | Transferéncias entre CD's AMC2

Fatores de 7 | Reunides interfuncionais GM2; AMC2;GL2;SL2;GP2;SRH2;RTV2

integragdo 7 | Comunicacdo adequada GM2;AMC2;GL2;SL2;GP2;SRH2;RTV2
6 | Longevidade dos relacionamentos GM2;AMC2;GL2; GP2;SRH2;RTV2
6 | Sistema de avaliacéo e recompensas mituas GM2;GL2;SL2;GP2;SRH2;RTV2
6 | Nivel de confianca GM2;GL2;SL2;GP2;SRH2;RTV2
5 | Apoio da alta administracéo GM2;AMC2;GP2;SRH2;RTV2
5 | Consideragéo aos grupos informais de trabalho AMC2; SL2; GP2; SRH2; RTV2
5 | Trabalho conjunto para resolver conflitos GM2; AMC2; GP2; SRH2; RTV2
5 | Proximidade fisica dos locais de trabalho GM2; AMC2; GL2; GP2; RTV2
5 | Espirito de grupo GM2; AMC2; GP2; SRH2; RTV2
5 | Reconhecimento de interdependéncia funcional AMC2; GL2; GP2; SRH2; RTV2
4 | Planejamento em conjunto AMC2; GP2; SRH2; RTV2
4 | Amplo conhecimento de uma funcéo a respeito da outra GM2; GP2; SRH2; RTV2
4 | Compartilhnamento de informages GM2; AMC2; GP2; SRH2
4 | Equipes interfuncionais AMC?2; SL2; GP2;SRH2
3 | Objetivos ndo conflitantes entre as fungdes GP2; SRH2; RTV2
3 | Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia GP2; SRH2; RTV2

organizacional

Nivel de 3| Alto GP2; SRH2; RTV2

integracdo 2 | Médio AMC2; SL2
2 | Baixo GM2; GL2

Formalidade/ 4 | Mais formal que informal GM2; AMC2; GL2; SL2

informalidade 3| Formal e Informal GP2; SRH2; RTV2

Impactos da 6 | Reduzir custos com armazenagem e frete GM2; AMC2; GL2; SL2; GP2; RTV2

integragdo 4 | Evitar perda de vendas GM2; AMC2; GL2; SRH2
3| Evitar atraso de entrega AMC2; GP2; RTV2
3| Evitar ruptura de produtos na géndola/mercado SL2; GP2; RTV2
3| Evitar desgaste psicoldgico dos funcionarios GL2; SL2; SRH2
2 | Alcancar prémios e indicadores funcionais AMC2; GL2
2 | Reduzir Estoques SL2; GP2
1 | Aumentar/ Manter o nivel de satisfacdo de clientes GM2
1 | Evitar perda/avarias de produtos AMC2
1 | Adequar nivel de servigo com caracteristicas dos clientes SL2
1 | Reduzir prazos de entrega SL2

Quadro 8 — Caracteristicas da integracdo entre Marketing e Logistica na Organizagdo 2

4.3 Descricdo das caracteristicas da integracdo na Organizacdo 3:
fabricante de bebidas carbonatadas e ndo carbonatadas.

O Departamento de Marketing da Organizacdo 3 possui 55 colaboradores e sua

geréncia esta subordinada diretamente a superintendéncia. Nao ha liberdade para desenvolver

produtos, marcas ou conceitos mercadologicos, pois todos esses itens sdo fornecidos pela

franqueadora e cabe ao Marketing da franqueada implantar os conceitos internamente e no seu

mercado regional. As principais atividades dessa funcédo sao:
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— promocdes: propaganda, merchandising, degustacGes, lancamentos, campanhas de
venda;

— atividades de relacionamento com clientes: programa de fidelidade;

— midia e visibilidade: luminosos, cartazes, painéis, gestdo da visibilidade no ponto de
venda

— pesquisas: parcela de mercado, share of mind, auditoria do ponto de venda

— eventos: gestdo da imagem, materiais promocionais, produtos;

— gestdo das visitas a fabrica: organizacdo, cronograma e apresentacao;

— gestdo da imagem institucional

— projetos sociais: em parceria com empresas da regido, escolas publicas e organiza¢des

culturais.

O Departamento de Logistica, na Organizacdo 3, esta subordinado a diretoria
de operacgdes, que é responsavel por suprimentos, producdo e distribuicdo. Além destas, a
diretoria envolve a funcdo de Qualidade. Esse departamento tem aproximadamente 1000
funcionarios, sendo 10% administrativos e o restante operacional. Como foi citado
anteriormente, essa funcdo é responsavel por administrar estoques de fabrica e de trés centros

de distribuicédo no interior do Estado de Sao Paulo.

As principais atividades dessa funcdo, na Organizagdo 3, séo: armazenagem,
transferéncia entre CDs, picking, carregamento, conferéncia, distribuicdo e entrega nos pontos
de venda. Além destas, cabe destacar que a funcdo realiza Logistica reversa de embalagens
retorndveis, materiais promocionais, pallets e produtos com avarias. Por fim, a Logistica é
responsavel pela manutencdo de frota, ndo somente de caminhdes e empilhadeiras, mas

também de todos os veiculos alocados em todos os departamentos da Organizacéo 3.

Na intencdo de confirmar ou complementar a visdo sobre integracdo, dos
integrantes de Marketing e Logistica, foram entrevistados 4 pessoas de fun¢bes que possuem
relagbes com estas. Essas pessoas forneceram uma visdo externa da integracdo entre
Marketing e Logistica na Organizacdo 3, confirmando elementos, j& citados, e ainda,
complementando com elementos nédo citados pelos integrantes das duas fungdes em estudo.
Dessa forma, foram entrevistados: o Gerente Comercial (GC3); o Gerente de Planejamento
Estratégico (GPE3); a Gerente de RH (GRH3) e o0 Gerente de Controladoria (GCONT3).
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Os entrevistados percebem a existéncia de 7 pontos de contato entre as fungoes
de Marketing e Logistica na Organizacdo 3. A seguir serdo descritos estes elementos. Os
pontos citados com maior freqiiéncia foram: Planejamento de Demanda e Desenvolvimento/

lancamento de novos produtos.

Planejamento de demanda: permite que Logistica se organize com
antecedéncia para atender demandas localizadas no mercado, em determinados periodos.
Deve ter acuracia e, ainda, deveria incluir a administracdo e previsao dos picos de demanda
dos finais de ano e de més. Além da limitacdo Logistica, que gera oneracdo de custos com
fretes extras, h& outros problemas como trafego intenso nos centros urbanos e horarios de

recebimento limitados.

Pega toda pastelaria de chinés que tem no centro da cidade, todo mundo quer receber
7 da manh&. Entdo como eu consigo estar 7 horas da manhd em 30 lugares? Ah, e
vocé consegue estar em 30 lugares até as 10 da manha? Talvez ndo, talvez eu

precisaria de mais veiculos (GL3).

Dessa forma, o planejamento de demanda deve orientar o planejamento de
vendas, ndo somente quanto a quantidade e tipos de produtos, mas também quanto as
caracteristicas da entrega: horarios e perfil da descarga (com doca, com estivadores, local de
estacionamento), de modo que a Logistica possa planejar melhor as entregas, bem como
adequar veiculos. O planejamento em conjunto da demanda ndo deve, somente, servir para a
programacdo do fluxo, mas também dos detalhes referentes aos clientes, para que o nivel de
servico possa ser programado, e atendido, precisamente (CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONTS;
GRH3; GC3).

Desenvolvimento e langcamento de novos produtos: Marketing organiza
treinamentos com o pessoal da Logistica para divulgar informagdes sobre novos produtos, na
intencdo de que estes possam aprimorar a comunicagdo com os compradores, nos pontos de
entrega, estimulando vendas futuras. “E um trabalho de lancamento, entdo a gente senta, vé...
E tudo formalizado né... A partir do momento que vocé faz a campanha, ja planeja esse
treinamento” (GM3). “Quando ele (Marketing) traz essa informag&o aqui pro grupo de PI, €
que as funcbes da cadeia de suprimentos tém que se movimentar (CL3)”. Nesse processo, é
importante que Logistica se informe das especificacbes desse produto para planejar a

armazenagem e o transporte, considerando: como sera paletizado, qual o tamanho, qual a
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altura, qual o peso, entre outras caracteristicas. Dessa forma, percebe-se que o langcamento de
novos produtos necessita de planejamento conjunto entre Marketing e Logistica para adequar
estratégias de armazenagem, promocdo, degustacdo, bem como comunicar todas as
particularidades do novo produto ao motorista que vai entregar, para que possa ajudar na
divulgacdo do produto (GM3; GL3; CL3; GPE3; GCONT3; GC3).

Entrega eficiente ao cliente / Transporte: a integracdo pode melhorar o
preparo do motorista e do estivador para que percebam preferéncias dos compradores,
reclamacdes e, ainda, informe estes a respeito de produtos da Organizacao 3. “Pode evoluir
um pouco naquela questdo s6 de entregar caixa, de fazer a coisa sem avaria, e também ser um
promotor ou um disseminador desse produto” (GM3). Tal acdo ajuda a aumentar a
visibilidade e melhorar a imagem da marca e dos produtos (CM3). O problema ndo consiste
na meta mensal de vendas ser maior que a capacidade Logistica, e sim quando, ao longo do
més, ocorre demanda muito maior que a planejada, em cima da hora. Dessa forma, havera
acréscimo de custos, pela necessidade de contratar fretes de terceiros, e atrasos na entrega
(CL3; GCONTS3; GC3).

Promocdo: algumas atividades de promocdo requerem a participacdo da
Logistica, tais como: promocdes de novos produtos, entrega de brindes, merchandising, midia
e degustacdes (GM3; CM3; GL3; CL3).

Entdo ele (Logistica) recebe este produto também... para poder degustar na sua casa
e essa coisa toda a gente sai na rua, pra explicar, para mostrar o conceito deste
produto, desta promogdo para eles conhecerem um momento antes. Porque fica no
minimo desagradavel (para o cliente), um cara ta entregando uma caixa de um

produto que ele nem sabe o que é (GM3).

Em promogbes que envolvem trocas de tampas por brindes, a Logistica
participa entregando brindes e trazendo as tampas de volta. Além disso, em promocdes por
meio de degustacdo, a Logistica contribui entregando o produto a ser experimentado pelo
publico, o balcdo, bem como ajudando na definicdo do local onde dispor o balcdo, juntamente
com a promotora. Em relacdo a agdes de midia promocional, a Logistica tem contato por
causa dos caminhdes timbrados com a marca e com mensagens, periodicamente estampadas

pelo Marketing. “Os caminhdes sdo outdoors ambulantes” (CM3).
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Ja teve cliente que falou: eu ndo quero que vocé pare la na esquina e vem de
carrinho aqui me entregar (ele quer que pare o caminhdo na porta). Ai eu falei, mas,
qual é a diferenca pra vocé? A diferenca é que os vizinhos olham e falam onde tem
esse produto ai? Ndo, o caminhdo sempre para naquele bar 14, 14 é certeza que tem
(GL3).

Alguns pontos de varejo chegam a reclamar que nao querem ser atendidos por
vans, e sim por caminhdes, porque quando este esta parado na porta, acaba por influenciar o

consumo e as vendas aumentam.

Nivel de servico: a Logistica deve se adequar aos padrdes de atendimento
registrados no CRM, que é administrado por Marketing e, dessa forma, atender diferentes
niveis de exigéncia de clientes. “Entdo se vocé tem, na area de Marketing 4 niveis de
categorias de clientes [...]. Meu nivel maximo de servigo é entregar em caminhdo préprio,

com 12 horas, motorista proprio, ndo ha cortes (GL3).

Armazenagem adequada/gestdo de estoques: estocagem e manuseio
requerem contato entre Marketing e Logistica. Dessa forma, atividades que causam impacto

na quantidade de SKU’s devem ser planejadas juntamente com Logistica (CM3).

Na realidade Marketing gosta de complicar. Estd sempre trazendo inovagdes,
embalagens novas, lancamentos. E sempre que uma nova embalagem, por exemplo,
é desenvolvida entdo a atividade de armazenamento é complicada. [...] talvez
descontinuar a producdo de alguns produtos. Retirar do portfélio alguns produtos
que tem baixo giro (CM3).

Definicdo de Caracteristicas de produtos: essa atividade € comum em
campanhas de datas comemorativas, nas quais ocorre planejamento integrado entre as funcoes
para definicdo de volumes e datas. Dessa forma, a Logistica pode planejar o volume
necessario de suprimentos, armazenagem e entrega. “Por exemplo, Natal as nossas
embalagens sdo todas alusivas a época de Natal. E ai, pra isso, nés precisamos ter um
planejamento aqui porque sendo corre o risco do Papai Noel sair no ano novo, na latinha, né?”
(CL3).

Em relagdo aos fatores de integracdo, percebe-se que na Organizacgéo 3, a base

da integracdo esta concentrada nas reunifes do grupo interfuncional denominado PI
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(Planejamento Integrado), denotando o predominio da formalidade na integracdo. A seguir

séo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados da Organizagéao 3.

Amplo conhecimento de uma funcdo a respeito da outra: proporcionado
pelo convivio nas reunides de PI, pela comunicacdo adequada, tanto sobre infraestrutura,
quanto sobre disposi¢do e abertura & comunicacdo informal. Além destes itens, as pessoas se
conhecem ha bastante tempo, gracas a um baixo indice de rotatividade de pessoal existente na
Organizacdo 3 (GM3; CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3).

Comunicacdo adequada: ha uma infraestrutura adequada de comunicacao,
como telefone, internet, intranet, entre outros. Existem também informac6es compartilhadas
por meio de um ERP integrado a um WMS e ao Servigco de Atendimento ao Consumidor
(SAC). Além dessa infraestrutura, ha disponibilidade das pessoas para comunicacdo
informal. Tal colaboracdo ocorre, principalmente, porque as pessoas se conhecem ha muito
tempo e desenvolveram confiancga interpessoal (GM3; CM3; GL3; CL3; GPE3;
GCONTS3; GRH3; GC3).

Trabalho conjunto para resolver conflitos: o Pl proporciona que as equipes
trabalhem em conjunto para resolver conflitos, pois trata de assuntos da dinamica das funcgdes,
gerando alinhamento entre elas e permitindo que problemas interfuncionais sejam resolvidos
‘cara a cara’. Essas agoes, formalizadas pela alta administragdo, acabam por gerar um clima
propicio para a solucdo rapida de problemas entre as funcdes (GM3; CM3; GL3; CL3; GPES3;
GCONTS3; GRH3; GC3).

Apoio da alta administracéo: é notada por causa do PI, das reunifes mensais
da geréncia e da atitude da alta administracdo em implantar uma cultura mais colaborativa e
menos individualista. Tal cultura é fundamentada no intuito de promover o alcance de
indicadores da organizagdo como um todo, que, por vezes, independem de indicadores
puramente funcionais (GM3; CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONT3; GC3). Ha apoio da alta
administracdo para a integracdo das funcdes, pela delegacéo de poder, pois, no Pl, sempre sdo
eleitos lideres que nédo estdo em nenhuma diretoria, de modo a equilibrar o poder ao longo dos

diversos niveis hierarquicos.

Consideracdo aos grupos informais de trabalho: a geréncia identifica e
apoia grupos que colaboram uns com os outros, de modo voluntario, para evitar situacdes em
quais possa ocorrer ruptura de fornecimento (GM3; CM3; GL3; CL3; GCONT3; GRH3).
Além disso, a alta administracdo tem forte consideracdo aos grupos de trabalho, incentivando
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pessoas a participarem do PI: “fazer parte do Pl da motivacdo, poder, status” (GC3). “Gera
status dentro da organizacdo, pessoa se motiva em ser escolhido para participar do PI”
(GPE3). Dessa forma, considera-se a existéncia de um sistema informal de motivacdo néo

remunerada.

Nivel de confianca: os entrevistados consideram que o nivel de confianca
entre as pessoas da Organizacdo 3 € alto, e este é proporcionado: pelas reunifes de Pl, pela
baixa rotatividade de pessoal e pelo organograma enxuto da administracdo, que facilita
contatos diretos.

[...] se eu falar um negécio pra vocé informalmente, eu vou cumprir aquilo. N&o tem
aquela necessidade de ficar... Aquela indUstria japonesa que vocé desconfia até do

tempo, se vocé ndo vé... Aquele negdcio tudo certinho que vocé ndo anda um passo

sem... (burocratizar). Acho que ndo (GM3).

As reunides de Pl e a baixa rotatividade contribuem para que as pessoas se
conhecam bem, ha muito tempo. Tal fato facilita a coordenacdo das atividades, ndo somente

no curto prazo, mas também para prazos maiores.

Planejamento em conjunto: por meio de reunifes interfuncionais realizadas
por equipes interfuncionais, tais como o Pl e demais comités, bem como o desdobramento do
orcamento e do planejamento estratégico, conjuntamente discutidos. Os principais pontos
citados sdo: planejamento da demanda, planejamento de estoques, planejamento do nivel de
servico. Nessa Ultima atividade, os respondentes consideram importante que Marketing defina
as caracteristicas dos diferentes grupos de clientes e discuta com Logistica solucdes
adequadas ao atendimento. Em caso de grandes pedidos, deve haver planejamento com
cronogramas de entrega definidos em conjunto com Logistica, para adequar estogues,
capacidade da fabrica e capacidade de Logistica, para que ndo seja preciso contratar
transporte de terceiros, onerando os custos finais aos clientes (CM3; GL3; GPE3; GCONTS3;
GRH3; GC3).

Reunibes interfuncionais: Alem das reunides de PI, ha reuniGes gerenciais
mensais para apresentacdo de indicadores, resultados e planos para o proximo més. O grupo
interfuncional Pl é uma ferramenta formalizada que executa reunifes semanais com
participantes de vérias fungdes, incluindo Marketing e Logistica. Além deste grupo, ha
reunides ordinarias de S&OP, que também envolvem questdes destas duas funces (CM3;
GL3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3).
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Compartilhamento de informacbes: para 0s entrevistados que o
identificaram, este fator é proporcionado pela infraestrutura de comunicacdo adequada, que
permite compartilhar informac6es de Logistica com outras funcdes via sistema de informacao.
Além destas aplicacbes formais e gerenciais, as pessoas tém disposicdo para compartilhar
informagdes e, principalmente, tém livre acesso a comunicagdo informal, frequente,
independente da exigéncia de comunicacdo formal. Um ponto a melhorar, reconhecido pelo
préprio pessoal de Marketing, consiste na necessidade de inserir o controle e o planejamento
de suas atividades em um sistema de informacéo formalizado e compartilhado (GM3; GL3;
CL3; GPE3; GCONT3; GC3).

Equipes interfuncionais: comités de tomada de decisdo compostas por
pessoas de diversas funcbes que decidem assuntos que envolvem interesses conjuntos. A
principal equipe, citada pelos entrevistados da Organizacdo 3, é o grupo PIl, composto por
pessoas com poder de decisdo, formado por representantes de diversas fungdes. Esse grupo se
reline semanalmente com o intuito de ajustar o planejamento de longo e médio prazos ao
plano de operacdes de curto prazo. Dessa forma, cabe a este tomar uma série de decisbes
operacionais que dependem de opinido e esfor¢os conjuntos de fungdes como: Marketing,
Logistica, Producdo, Suprimentos, Comercial e Qualidade. Como ja foi mencionado, 0s
membros deste grupo sdo substituidos anualmente, para que haja distribuicdo do poder.

Também com este intuito, ndo s&o indicados diretores para coordenar essa equipe.

Espirito de grupo: clima empresarial bastante leve, no qual as pessoas buscam
acordos para minimizar perdas funcionais e defender indicadores globais. Clima propicio a
colaboracdo interfuncional que € gerado, principalmente pelas reunides de Pl e pela baixa
rotatividade, que contribui para que as pessoas se conhecam bem (GM3; CM3; GL3; CL3;
GCONT3; GC3).

Longevidade dos relacionamentos: a baixa rotatividade de pessoal contribui
para gque as pessoas se conhecam bem, ha bastante tempo. Tal fato gera aumento na confianca
entre as pessoas, na disposi¢do para comunicacdo informal e espirito de grupo (GL3; GPE3;
GCONT3; GRH3; GC3). “As pessoas cresceram profissionalmente juntos, estdo ha muito

tempo na organizagdo” (GRH3).

Sistema de avaliacdo e recompensas mutuas: na Organizacdo 3 hd um
sistema de avaliagdo e recompensas mutuas, denominado PPR (Plano de Participacdo nos
Resultados), que incorpora 40% do bonus anual atrelado aos indicadores da organizagdo como
um todo. Tal fato indica que ha uma tentativa de evitar conflitos entre objetivos das funcGes e
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de obter congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional (CM3; GL3;
CL3; GCONTS3; GRH3).

Treinamento interfuncional: Marketing organiza treinamentos com o pessoal
da Logistica para degustacdo e informacgdo sobre novos produtos, na intencdo de que estes
possam aprimorar a comunicagdo com 0s compradores, nos pontos de entrega, estimulando
vendas futuras. Também hé treinamentos ao pessoal de Logistica, para lidar com os produtos
ja existentes no portfélio, como por exemplo, o treinamento para a ‘Regra das duas caixas’.
Nesse treinamento, Logistica é instruida a reposicionar pelo menos duas caixas no ponto de
venda, de modo que fiquem visiveis e, ainda, verifica avarias e problemas de armazenagem no

fundo de loja para dar feedback a vendas.

H&, ainda, treinamentos interfuncionais chamados, internamente, de
endomarketing. Nesses treinamentos, Marketing orienta a Logistica, para que todos conhecam
0s produtos e respectivos conceitos mercadolégicos que estdo entregando, inclusive
caminhoneiros e estivadores. “Assim o motorista passa a entender do produto, sabe o que ¢&,
experimentou. Sabe dar informagao ao comprador” (CL3). Os treinamentos organizados pelo
RH, com diferentes pessoas, de diferentes funcdes, ndo visam, diretamente, a integracao,
porém, permitem que as pessoas se atualizem dos assuntos interfuncionais, nos intervalos. Tal

situacdo permite um maior reconhecimento de interdependéncia entre as funcdes.

Objetivos ndo conflitantes entre as funcdes: uma consequéncia do
desdobramento dos objetivos da franqueadora e da superintendéncia para a elaboracdo dos
objetivos funcionais. Especificamente Marketing e Logistica possuem muitos indicadores de
desempenho atrelados aos resultados no ponto de venda, tais como: Marketing trabalha para
aumentar parcela de mercado; Logistica para aumentar quantidade entregue. Apesar destes
esforgos formalizados, h& problemas com excessos de pedidos e picos de demanda em finais
de periodos mensais e anuais, que prejudicam indicadores de efetividade da Logistica (GM3;
CM3; GL3; GCONT3).

Reconhecimento de interdependéncia funcional: alto nivel de confianga e
acOes do Pl geraram um clima cooperativo, sob o qual as pessoas conhecem bem seus papéis
dentro da organizacdo, desenvolvendo também a percepcdo de interdependéncia entre
funcbes. Para os entrevistados que notaram a presenca deste fator, o reconhecimento de
interdependéncia é consequéncia de agdes formais. Principalmente pelas a¢es do Pl e dos
treinamentos aplicados por Marketing ao pessoal de Logistica (GM3; CM3; CL3; GC3).
Além disso, “quando Marketing comeca a ficar com ciime de passar atribuicdo para outras
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funcdes, para pegar a gldria sozinho, ai a geréncia encoraja a dividir, delegar, manter contato”
(CMQ). Esse tipo de atitude da geréncia também gera nocdo de interdependéncia entre as

funces, na opinido do CM3.

Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional: o
PPR (Plano de Participagdo nos Resultados) incorpora 40% do bonus anual atrelado aos
indicadores da organizagdo como um todo. Apesar disso, 0s entrevistados comentaram que 0s
indicadores interfuncionais de Marketing e Logistica deveriam excercer maior impacto no
PPR, de modo que haja reducédo de conflitos entre essas funcbes (GL3; CL3; GCONT3).

Proximidade fisica dos locais de trabalho: por estarem na mesma planta, as
duas fungdes tém facilidade de comunicagéo informal (GL3).

O nivel de integracdo foi caracterizado como alto, com base nas percepcoes
gue mostraram consenso entre os entrevistados desta organizacdo, ndo apenas pela avaliacdo
(alto, médio ou baixo), mas pelo conteldo do discurso. A andlise intercasos, disposta no
topico 4.6.3, define as caracteristicas especificas de cada nivel de integracdo (alto, médio e
baixo). A seguir sdo apresentadas as percepcdes dos entrevistados da Organizacdo 3 sobre o

nivel de integracdo, bem como sobre os fatores que o influenciam.

Nivel Médio: “Parte das ag¢des de promogdo ndo podem ser atendidas por
Logistica. Necessidade de Logistica aprimorar relacionamento com o comprador. Pessoas das
funcdes se relacionam com confianca. H4 negociacdo mutua nos pontos de contato” (GM3).
“Reunides interfuncionais e o apoio da alta administragdo estimulam processos cooperativos.
Ha alguns gaps de comunicacdo. Necessidade de padronizar, sistematizar e registrar 0s

processos de Marketing junto ao sistema ERP” (CM3).

Apoio para integracdo da alta administracdo, que busca entender as dificuldades
particulares e incentivar negociagdes. Tecnologia da informacdo tem ajudado na
integracdo. Necessidade de um maior planejamento em conjunto e ao cumprimento

fiel dos itens definidos no planejamento de demanda (GL3).

Ha orientacBes que Marketing da aos caminhoneiros e outras pessoas da Logistica,
em relagdo aos novos produtos. Deveria haver mais planejamento conjunto, no
intuito de acondicionar novos produtos, dentro de estoques, area de picking e de
caminhdes (CL3);
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Nivel Alto: “nogdo de grupo, conhecimento amplo que uma fungdo tem a
respeito de outra. Esses fatores sdo gerados pelo Pl. Ha conflitos de objetivos funcionais e de
sistemas de desempenho” (GPE3). “Ha conflitos provenientes do mercado que sdo ajustados
para atendimento deste. Esses ajustes sdo proporcionados pelas acdes de PI, orcamento e PPR,
que proporcionam visdo conjunta” (GCONT3). “Existem conflitos por causa das oscilagdes
de demanda. Os objetivos sdo alcangados com crescimento planejado. As pessoas gostam de
trabalhar na organizagéo, e por isso, se motivam a ceder” (GRH3). “Planejamento Integrado
gera percepcdo de conjunto. Objetivo de venda normalmente é maior que a capacidade de

entrega, porém isso ¢ amenizado pelo cumprimento do or¢amento” (GC3).

Na percepcdo dos entrevistados da Organizacdo 3, a integragdo entre
Marketing e Logistica ocorre mais formalmente que informalmente. Integracdo é derivada de
acOes formalizadas como: 1) equipe interfuncional do formal do PI; 2) treinamentos aplicados
pelo Marketing ao pessoal de Logistica; 3) reunides mensais da geréncia; 4) sistemas de
objetivos e recompensas que estimulam acdes integrativas; 5) atitude da alta administragéo
em implantar uma cultura colaborativa. Mesmo os fatores de integracdo, que ocorrem
informalmente, tais como: confianca e espirito de grupo, sdo conseqiiéncias de a¢bes formais
(GM3; CM3; GL3; CL3). Os entrevistados das funcbes de apoio concordam com o
predominio da formalidade e destacam que a integracdo € obtida principalmente 1) pelas
acoes do Pl e dos demais comités interfuncionais; 2) pelo cumprimento do orcamento; 3) pelo
desdobramento do planejamento estratégico, formando indicadores funcionais amarrados a
estratégia como um todo (GPE3; GCONT3; GRH3; GC3).

Os entrevistados percebem que a integracdo entre Marketing e Logistica, na

Organizacdo 3, podem proporcionar os impactos destacados a seguir.

Evitar ruptura de produtos na gondola: por meio do planejamento conjunto
da demanda e da acuracia da previsdo de demanda, evitando atrasos de entrega (GL3; GPES3;
GRH3; GC3).

Reduzir custos com armazenagem e frete: por meio do planejamento
conjunto das transferéncias entre os CD’s, do planejamento conjunto do tamanho de pallets e
tipos de caminhdes especificos para cada padrdo de item de estoque. Este trabalho em
conjunto proporciona a reducdo de volumes nos estoques, bem como da movimentacéo de
materiais (GM3; GL3; CL3; GCONT3).
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Reduzir custo com Marketing / Melhorar retorno sobre investimentos em
Marketing: evitando perda de investimentos com promocdo, pois muitas atividades de
merchandising necessitam de aluguel de espacos nas lojas e dependem de agilidade para levar
o material promocional para ndo haver perdas de investimento. Além disso, a Logistica pode
ajudar a aumentar a eficiéncia da promoc¢é&o por meio dos andncios nos caminhdes, que expde
varias pessoas em lugares diferentes e com custo reduzido em relacdo as demais midias
(GM3; CM3; CL3; GC3).

Entdo, o caminhdo para numa avenida de uma cidade de 60 mil habitantes,
por exemplo, fica 10, 15, 20 minutos fazendo um trabalho de
descarregamento, entrega... Naquele momento que ele parou, ele € um
outdoor (GM3).

Investimentos em Marketing também podem ser maximizados, melhorando o
atendimento ao cliente, com o apoio de Logistica: “como os motoristas conhecem o produto,
eles podem tirar davidas dos compradores no ato da entrega, possibilitando aumento de
vendas futuras” (GM3).

Evitar atraso de entrega: pela acurdcia da previsio de demanda
proporcionada pelo planejamento de demanda feito em conjunto (GRH3; GC3).

Aumentar / Manter o nivel de satisfacao de clientes: quando ha divulgacGes
de novos produtos, ou eventos, o cliente, submetido a propaganda, cria uma expectativa de
consumo. Dessa forma, o planejamento conjunto da demanda é importante para ndo gerar

frustracdo do cliente em decorréncia da ruptura de produtos na gondola (CM3; CL3).

Evitar perda de vendas: pelo melhor preparo de Logistica para trabalhar com
picos sinalizados previamente por previsdes de demanda precisas, revisadas em conjunto
pelas duas funcdes (CM3; CL3).

Proporcionar que pessoas tenham visdo de grupo: entendimento
convergente de processos, pela presenca de espirito de grupo e planejamento em conjunto
(GPE3).

Evitar vendas acima da capacidade logistica: pelo planejamento conjunto e

pela informagdo prévia de picos de demanda em finais de periodos mensais e anuais (GRH3).
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Alcancar prémios e indicadores funcionais: atendendo as entregas e metas de
vendas, os envolvidos conseguem alcancar o indicador: Exceléncia Operacional, estabelecido
pela franqueadora (GCONT3).

Aumentar visibilidade de produtos: ‘Regra das duas caixas’ “a chance de
interagir com mais consumidores é maior porque eu tenho mais volume ali. A chance de

vender ¢ bem maior ndo dd impressdo que o produto estd se escasseando” (GM3).

Evitar perda/avarias de produtos: por meio da eficiéncia de armazenagem e

de transporte para evitar perda de produtos com baixo tempo de prateleira (CM3).

Adequar o nivel de servico de acordo com as caracteristicas dos clientes:
relagbes com o Marketing por meio do CRM ajudam a distinguir clientes. “Nao precisa ficar
ligando para o vendedor para conhecer caracteristicas dos clientes, age mais rapido e
assertivo” (GL3).

Evitar desgaste psicoldgico dos funcionrios: “entender em que momento eu
posso parar um caminhdo pra manutencdo, em que momento eu posso dar férias, em que

momento eu posso contratar terceiros, isso evita estresse” (GL3).

Melhorar a imagem da organizacdo no mercado: o motorista, que recebe
treinamento de Marketing, é capaz de anunciar mudancas, novos produtos, sabores,

embalagens, ao comprador varejista (CL3).

A Figura 9 ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracao

interfuncional entre Marketing e Logistica ha Empresa 3.



125

Planejamento de
demanda

Desenvolvimento e
lancamento de
novos produtos

Entrega eficiente ao
cliente

Alto: Grupo Pl e
apoio da alta
administracdo
estimulam integra-
¢do. Ha problemas
de integracéo, mas
séo sanados pela
geréncia

Fatores de

integracao:

Equipe interfuncional (PI)
Conhecimento muituo

Comunicagéo adequada

Trabalho conjunto para
resolver conflitos

Evitar ruptura de
produtos na géndola

Reduzir custos com
armazenagem e frete

quip
interfuncional (PI)
Ha integracédo
informal, porém sob

e, 2 Evitar perda de
'”ﬂ”epgr'%gies Bley investimento em
promocéo

Figura 9 — Dinamica de integragdo entre Marketing e Logistica na Organizacéo 3

De modo a consolidar os elementos, definidos pelos entrevistados da
Organizacdo 3 (Marketing, Logistica e funcbes de apoio), foi elaborado o quadro 9, que

também quantifica as unidades de registro para cada elemento de integracédo.
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Frequéncia | Elemento de integragéo Entrevistados que citaram
de citagBes
Pontos de 07 | Planejamento de demanda CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
contato 06 | Desenvolvimento e langamento de novos produtos GM3; GL3; CL3; GPE3; GCONT3; GC3
05 | Entrega eficiente ao cliente GM3; CM3; CL3; GCONT3; GC3
04 | Promocéao GM3; CM3; GL3; CL3
01 | Definicéo de Caracteristicas de produtos GL3
01 | Nivel de servigo CM3
01 | Armazenagem adequada CL3
Fatores de 8 | Amplo conhecimento da fungdo a respeito da outra | GM3;CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
integragdo 8 | Comunicacédo adequada GM3;CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
8 | Trabalho conjunto para resolver conflitos GM3;CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
7 | Apoio da alta administracdo GM3;CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GC3
7 | Consideracéo aos grupos informais de trabalho GM3;CM3;GL3;CL3;GCONT3;GRH3;GC3
7 | Nivel de confianca GM3;CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GC3
6 | Planejamento em conjunto CM3;GL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
6 | Reunides interfuncionais CM3;GL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
6 | Compartilhamento de informagdes GM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GC3
6 | Equipes interfuncionais CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GC3
6 | Espirito de grupo GM3;CM3;GL3;CL3;GCONT3;GC3
5 | Longevidade dos relacionamentos GL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
5 | Sistema de avaliagdo e recompensas mdtuas CM3;GL3;CL3;GCONT3;GRH3
5 | Treinamento interfuncional GM3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3
4 | Objetivos ndo conflitantes entre as fungdes GM3; CM3; GL3; GCONT3
4 | Reconhecimento de interdependéncia funcional GM3; CM3; CL3; GC3
3| Congruéncia de objetivos funcionais e estrat. org. GL3; CL3 ; GCONT3
1| Proximidade fisica dos locais de trabalho GL3
Nivel de 4| Alto GPE3; GCONT3; GRH3; GC3
integracdo 4 | Médio GM3; CM3; GL3; CL3
8

Formalidade/
informalidade|

Mais Formal que Informal

GM3;CM3;GL3;CL3;GPE3;GCONT3;GRH3;GC3

Impactos da
integracédo

PP RPRPRPEPRPERPNOMNNDADDN

-

Evitar ruptura de produtos na géndola
Reduzir custos com armazenagem e frete
Evitar perda de investimento em promogao
Evitar atraso de entrega

Aumentar o nivel de satisfacdo de clientes
Evitar perda de vendas

Proporcionar que pessoas tenham visdo de grupo
Evitar vendas acima da capacidade Logistica
Alcancar prémios e indicadores funcionais
Aumentar visibilidade de produtos

Evitar perda/avarias de produtos

Adequar o nivel de servigo

Evitar desgaste psicoldgico dos funcionarios
Melhorar a imagem da organizacédo

GL3; GPE3; GRH3; GC3
GM3; GL3; CL3; GCONT3
GM3; CM3; CL3; GC3
GRH3; GC3

CM3; CL3

CM3; CL3

GPE3

GRH3

GCONT3

GM3

CM3

GL3

GL3

CL3

Quadro 9 — Caracteristicas da integracdo entre Marketing e Logistica na Organizacdo 3

4.4 Descricdo das caracteristicas da integracdo na Organizagdo 4:
fabricante de derivados de soja

Na Organizacao 4, o Marketing € uma funcéo subordinada a coordenacdo de

Trade Marketing, que também gerencia Vendas. Apesar de estar alocada sob essa

subordinagdo, Marketing também responde diretamente a vice presidéncia de Marketing da
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holding, que acompanha as campanhas de divulgacéo, langamento, criacdo e modificacdo de
marcas, posicionamento e alinhamento com estratégias lancadas em outras empresas do
grupo. Essa participacdo da holding no Marketing da Organizacédo 4 consiste, principalmente,

no aconselhamento e anuéncia das a¢cdes mercadoldgicas.

As principais atividades de Marketing na Organizagao 4 sdo:

— desenvolvimento de produtos e de embalagem: envolve pesquisa de mercado,
posicionamento e contratacdo de consultoria de desenvolvimento, campanha de

lancamento;
— promogcao: propaganda em televisdo, radio, site, brindes, entre outras midias;

— eventos: organizagdo de stands para participacdo em feiras do ramo alimenticio e de

agronegocios;
— imagem institucional: e relagdes com imprensa;

— pesquisa de marketing: lancamento de novos produtos, satisfacdo de clientes, parcela
de mercado, com apoio da Nielsen;

— merchandising: voltado principalmente para agbes no ponto de venda, como

degustacdo, paineis, cartazes, manutencdo do aspecto do produto na gondola, brindes.

Além destas atividades de Marketing na Organizacéo 4, a funcdo de Marketing
também contribui para realizacdo de dias de campo, que tém intuito promocional para
angariar e manter fornecedores de soja. Esses dias de campo tém o papel de disseminar
informagdes sobre tecnologias de sementes, nutricdo e manejo agricola, bem como a
distribuicdo de brindes. O Marketing também organiza viagens de lazer cedidas a esses
produtores com intuito de melhorar o relacionamento com os mesmos. Foram entrevistados: o
Coordenador de Marketing (CM4) e o Analista de Marketing (AM4).

A funcdo de Logistica na Organizacdo 4 possui, como principais atribui¢Ges, o
planejamento de movimentacdo, a contratacdo de frete terceirizado, a administragcdo dos
armazéns de gréos, bem como o controle dos custos envolvidos no transporte de matéria-
prima e produtos acabados. A fungdo administra transferéncias de soja entre armazéns

préprios, localizados em seis Estados do Sudeste, Nordeste e Centro Oeste.
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H& complexidade elevada na atividade de planejamento de fretes, que tem de
lidar com a sazonalidade dos periodos de colheita de soja, quando a disponibilidade de
caminhdes e armazéns terceirizados é escassa. ApOs 0 processamento, ha outra complexidade
que consiste na fragilidade do produto final, que deve ser manuseado e carregado com

cuidado suficiente para evitar vazamentos e outros danos & embalagem.

O departamento € gerenciado pelo Coordenador de Logistica (CL4), que tem
status de gerente, ou seja, responde diretamente a diretoria. Esse gestor € responsavel pelas
atividades de Logistica nas duas plantas industriais (Minas Gerais e Maranhdo), bem como
nos armazéns de graos. O departamento ainda conta com analistas de Logistica que controlam
a roteirizacdo, 0s custos, as negociacOes de frete, as requisi¢des de matéria-prima a ser
transportada e de produtos finais a serem entregues. Ha pessoas responsaveis pela formacéo
de cargas de produtos finais, conforme as especificacfes de entrega expressas nos pedidos. Ha
também auxiliares que atendem caminhoneiros, recepcionam e despacham produtos finais/
matérias primas para transferéncia, e subprodutos, como o farelo de soja. Além do CL4, foi

entrevistado o Analista de Logistica (AL4).

Além destes, foram entrevistadas mais 5 pessoas de funcdes que possuem
contato com as duas funcGes em estudo: a Consultora em Educacdo (CE4); a Analista de
Planejamento (AP4); a Analista de Talentos Humanos (ATH4); o Coordenador de Originacao
de Soja (CO4) e a Analista de Compras (AC4).

Os entrevistados percebem a existéncia de 12 pontos de contato entre as

funcBes de Marketing e Logistica na Organizacao 4. A seguir serdo descritos estes elementos.

Entrega eficiente ao cliente / Transporte: o planejamento conjunto das
caracteristicas de entrega requer contato entre Marketing e Logistica para adequar o transporte
as exigéncias dos clientes e ainda, para que Logistica se mantenha informada a ponto de
garantir prazos programados (AM4; AL4; ATHA4). Ja na percepcdo do CM4, esse ponto de
contato ocorre mais em termos de impactos do que de operacionalizacao, ou seja, se entregar
bem, ndo havera impacto negativo ao Marketing. “S¢ interfere aqui no seguinte sentido, levar
0 produto até o cliente, vocé tendo produto no cliente a visualizacdo de marca vocé tem

através do seu consumidor que ele vai encontrar o seu produto” (CM4).

Desenvolvimento e langamento de novos produtos: quando a Logistica se
envolve no desenvolvimento de produto, principalmente nas embalagens, é possivel contribuir

com melhorias futuras para o transporte, movimentacdo e armazenagem. Enquanto o
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Marketing deve aprimorar a questdo estéetica e operacional das embalagens, a Logistica pode
contribuir sugerindo dimensdes e formatos que facilitem a paletizagdo e 0 maximo
aproveitamento de espago nos caminhdes, de modo a economizar espago nos armazéns e
caminhdes (CL4; AL4; AP4).

Marketing de Suprimentos: consiste em uma peculiaridade da Organizacao 4.
Como se trata de uma organizacdo de agronegdcios, que utiliza grandes volumes de produtos
agricolas como matéria-prima, esta sujeita a dois tipos de incertezas: oportunismo no mercado
spot de compra de soja e aumento excessivo de preco por quebra de safra. Por esses motivos,
a Organizacdo 4 tenta, por meio de acdes de Marketing, motivar produtores de soja a
firmarem contratos prévios, ao invés de negociarem no mercado spot ou por contratos em
outras empresas esmagadoras. O Marketing ajuda a organizar dias de campo, assisténcia
técnica gratuita, viagens de lazer com produtores, para angariar contratos e evitar incertezas
de fornecimento. Dessa forma, ha necessidade de contato com Logistica para que esta
providencie materiais promocionais e produtos de exposi¢do aos locais onde ocorrem essas
acoes (AP4; CO4; AC4).

Promocao: quando ocorrem atrasos na entrega de produtos que estdo em
campanha promocional, pode ocorrer perda de investimento em propaganda. Nesse caso cria-
se uma expectativa ao publico alvo, por meio dos andncios, e este ndo encontra o produto na
gondola. “As vezes eu tenho que segurar um anincio de televisdo que ta saindo porque no
ponto de venda ndo chegou esse produto” (AM4). Além disso, a Logistica pode contribuir
utilizando veiculos préprios timbrados com a marca, tanto caminhfes quanto carros e
utilitarios (CL4).

Planejamento de demanda: consiste em uma atividade que ocupa muito a
pauta das reunides periodicas na Organizagdo 4, segundo o AL4. Diversas fungdes, incluindo
Marketing e Logistica, tém contato com esses numeros e sua respectiva formacdo em
reunides. E importante que haja precisio sobre quantidades que devem ser enviadas a cada
mercado geogréafico, para que Logistica possa planejar transferéncias entre armazéns e
distribuicdo de produtos acabados, com antecedéncia. Outro item relacionado & acurécia do

planejamento de demanda, segundo o CL4, é o controle de custos.

“Se ele (Marketing) me passa uma previsao errada, 0 meu custo vai aumentar,
e ai de repente aparece um volume muito grande naquele periodo eu vou contratar frete a

queima roupa e ai nessa condi¢do o meu custo aumenta” (CL4).
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Identificacdo de pontos de vantagem competitiva e oportunidades de
mercado: por meio de informacGes trazidas pelos caminhoneiros, Logistica pode ajudar
Marketing a conhecer o mercado em tempo real. 1sso requer comunicacao rapida entre as duas
funces e disposicdo, da parte de Marketing, para explorar variaveis de mercado também por
esse canal. Por estarem em contato direto com o mercado, os caminhoneiros acabam sendo
um termdmetro da prética de mercado, sabendo o que esta sendo carregado, para quem e para
onde (CL4; CEA4).

Nivel de servico: o planejamento desta atividade deve ser feito pelas duas
funcbes, de modo a adequar elementos que possam gerar diferencial no mercado, tais como:
entrega em prazos esperados, auséncia de avarias, quantidades corretas e redugdo de custos

para prover precos abaixo da concorréncia (CL4).

Nos temos um trabalho que nés fizemos aqui, nés fizemos medicdes sobre envases e
entregas. Hoje nds temos informacao diferenciada do trabalho na area de Marketing,
pra que eles segmentem os clientes e a gente possa ter um acompanhamento mais de
perto (CL4).

Planejamento de Marketing e Vendas: nas reunides de planejamento
estratégico, ocorrem desdobramentos da estratégia de Marketing, nos quais a primeira fase é
planejada por Comercial e Marketing, e logo depois se desdobra para as demais fungdes,
inclusive Logistica (AP4).

Gestdo da imagem da empresa e do produto no mercado: por estar em
frequente contato direto com os clientes, a Logistica pode contribuir com o Marketing no
sentido de causar uma boa impressdo, no momento da entrega, seja reduzindo atrasos,
mantendo boa aparéncia do motorista e da frota. Isso pode ser alcancado por meio de

treinamentos interfuncionais (AL4).

Estratégias de Penetracdo de Mercado: estas também sofrem influéncias da
Logistica, segundo o CM4. Conforme ele explica, a quantidade de espaco que o produto
ocupa no ponto de venda influencia o aumento de vendas. “Claro que, por se tratar de

commodities, existe a variavel preco atuando em conjunto nessa situacdo”, explica o0 CM4.

Market share aumenta, se vocé tiver um preco menor e 0 espaco de venda (na loja)

maior, em relacdo ao produto concorrente. Se eu ndo entregar o produto, ndo tem
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produto pra vender [...] Entdo quer dizer que toda essa conversa gira em torno de
Logistica, que tem que entregar o produto no momento certo na quantidade certa
(CM4).

Acdes de Marketing no ponto de venda (trade marketing): na Organizacao 4,
este € 0 nome dado a toda acdo de promocdo no ponto de venda. A Logistica contribui nessa
acao de Marketing, quando leva ao ponto de venda materiais promocionais, como: cantoneiras
timbradas de gondolas, displays, papel de forracdo para géndola, bem como tudo que

influencie o aspecto do produto na exposic¢édo da loja (CM4).

Eventos e Feiras de Marketing: Marketing monta stands em feiras de
alimentos e agronegdcios e Logistica organiza o transporte e retorno dos itens da exposi¢éo.
“Eu (Marketing) levo bastante produto aos eventos. Normalmente sdo eles quem disparam um

parceiro logistico pra mandar pra nés” (AM4).

Em relacdo aos fatores de integracdo, houve unanimidade na percepcdo de 2
itens principais: Comunicacdo adequada e Sistema de avaliacdo e recompensas mutuas. Além

destes, outros 16 fatores foram citados na Organizacdo 4, como se observa a seguir.

Comunicacdo adequada: esse fator é operacionalizado tanto por meios
formais, como infraestrutura de comunicagéo e sistemas de informagdo, quanto pelo livre
acesso as pessoas para comunicacao informal frequente (CM4; AM4; CL4; AL4; CE4; AP4;
ATH4; CO4; AC4). Apesar de haver facilidade e rapidez na comunicacdo informal, ha um
traco da cultura organizacional que se formalize as comunicacBes, ainda que seja

simplesmente por email.

Sistema de avaliacdo e recompensas mutuas: metas sdo definidas com base
em diretrizes muito especificas de cada fungdo e atreladas diretamente aos objetivos
organizacionais. Esse perfil de trabalho estratégico formal é coordenado pela funcdo de
Planejamento Estratégico da Organizacdo 4. Parte deste planejamento é feito em conjunto por
diversas funcbes, sob acompanhamento e organizacdo da diretoria financeira (CM4; AM4;
CL4; AL4; AP4; ATH4; CO4; ACA4).

Reunibes interfuncionais: denominadas ‘Reunides da Diretoria’, com
alinhamento de metas corporativas, seguida de reunides interfuncionais periddicas. Essas
reunides ocorrem mensalmente, com ajustes diarios entre os participantes, e agrupam diversas
funcgdes, tais como: Marketing, Vendas, Producédo e Logistica (CM4; AM4; CL4; AL4; CE4;
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AP4; AC4). Além das Reunibes da Diretoria, todas as segundas-feiras ocorre uma reunido
operacional entre todas as func@es, onde se discute sobre as estratégias e metas semanais.

A gente determina qual a estratégia da semana, vé estoque com a producdo, levanta
na area financeira se tem alguma pendéncia de cadastro ou crédito, levanta com a
Logistica se ta tendo alguma dificuldade nos pedidos que vieram da semana passada

em formacéo de carga e comega a segunda (AM4).

Consideracdo aos grupos informais de trabalho: gestores reconhecem a
importancia da disposi¢cdo voluntaria das pessoas de trabalharem de forma integrada,
incentivando por meio de projetos conjuntos (CM4; AM4; AL4; CE4; AP4; ATH4; CO4).
“Tanto reconhece como também incentiva que isso acontecga, [...] porque na realidade isso ¢
muito mais funcdo da geréncia. [...] H& pessoas que ndo se preocupam com isso entdo vocé

que tem que forgar a barra td caminhando” (CM4).

Aqui a colaboragdo aqui na companhia é muito bem avaliada. Independente da area,
a gente t4 até com um projeto: um comité de inovacdo. Esse comité de inovagdo é
realmente vocé ‘sair da caixa’ né? Comegar analisar os outros processos da
companhia, porque outros setores podem olhar (para a minha idéia) com outros

olhos, ou com outra critica (AM4).

Nivel de confianca: facilita relacdes informais e conhecimento de uma funcgéo
a respeito da outra. Pessoas das duas funcBes possuem confianga, independentemente de
questBes burocréticas ou de hierarquia. Diretores tém ampla confianga nos coordenadores,
delegando autoridade suficiente para que eles interajam com outras funcdes e garantam o
andamento dos processos, sem muita interferéncia (CM4; AM4; CE4; AP4; ATH4; AC4).

Trabalho conjunto para resolver conflitos: pessoas trabalham em conjunto,
como uma equipe, para resolver conflitos de interesse individual e/ou conjunto, por meio de
negociacdo entre as funcGes para resolver ajustes. Tal fator é sustentado pela presenca de
confianca e facilidade nas comunicacdes pessoais (CM4; AM4; CE4; AP4; AC4).

Equipes interfuncionais: existe o comité de direcdo na Organizacéo 4, no qual
os diretores se reunem e transferem todos os problemas das diretorias. No nivel gerencial

também existem esses comités, que se reunem periodicamente, com componentes de todas as
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funcgdes internas, inclusive Marketing e Logistica, para ajustes de planejamento. Além destes,
existem comités de sustentabilidade e de inovagdo (CM4; AM4; CE4; AP4; ATH4).

Compartilhamento de informacbes: as pessoas tém disposicdo e
infraestrutura de dados para compartilhar informacdes interfuncionais. Ha troca frequente de
documentos e informagOes entre as duas fungdes (CM4; AM4; AL4; CO4). “Se for uma
informacgdo muito especifica eu tenho que chamar o cara ou passar email, pedindo pra eles, se
for algo que esteja dentro do ERP, ele é que diz que eu posso ir 1a e pegar” (AL4). Ha um
projeto em andamento para o compartilhamento das informagfes sobre o transporte de
produtos, com o cliente, que exige compartilhamento de informagdes logisticas. Dessa forma,
através de um login e uma senha, os clientes terdo acesso aos pedidos pelo site da
Organizacdo 3, de modo a visualizar historicos e acompanhar status da carga. Segundo o
AM4, algumas pessoas sao mais disponiveis que outras nesse aspecto, e, em determinadas
funcgBes, ha dificuldade em obter informagdes interfuncionais. Porém, isso ndo ocorre na
relagdo entre Marketing e Logistica, que frequentemente compartilha itens referentes a custos

e roteirizacao, importantes ao Marketing.

Apoio da alta administracdo: para integrar as func@es, visto que esta assume
um perfil formalizado de processo estratégico na conducdo do negdcio. Diretores delegam
autoridade suficiente para garantir o andamento dos processos. Adicionalmente, ha percepc¢ao
que a alta administracdo apdia acdes de grupos informais de trabalho, que movem esforcos

conjunto para a realizacdo de objetivos organizacionais (CM4; CE4; AP4; AC4).

Proximidade fisica dos locais de trabalho: o fato de estarem localizadas na
mesma planta fabril gera facilidade de comunicacdo informal (CM4; AP4; ATH4; ACA4).
Apesar isso, 0 CL4 acredita que esse fator ndo exerce tanta influencia na integragéo, pois o
Marketing estd no escritorio da empresa, a dois quildmetros da expedi¢do, onde fica a

Logistica.

Objetivos ndo conflitantes entre as funcgdes: existe contribuicdo da alta
administracdo para tentar evitar objetivos conflitantes entre as funcGes, pois ha indicadores
funcionais que tomam, como base fundamental, resultados econémicos gerais, tais como:
faturamento e Ebitda (AL4; CE4; AP4; ATH4).

Planejamento em conjunto: carater formalizado do planejamento em

conjunto, que funciona com alinhamento de metas corporativas, seguida de reunides
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interfuncionais periodicas. H& ajustes de curto prazo em reunides semanais, com carater mais
informal (CM4; AP4; ATH4).

Amplo conhecimento de uma funcdo a respeito da outra: as reunides
interfuncionais geram oportunidade para aumentar conhecimento que uma tem a respeito da
outra (CE4; AP4; AC4). Porém, a ATH4 ndo concorda com isso e diz que falta conhecimento
de processos externos as fungdes: “ta muito dentro das caixinhas” (ATH4). Ainda, segundo
essa respondente, a alta administracdo define bem as regras, porém, ndo ha delegacdo de
autoridade suficiente, ou gerentes usam esse argumento para se defender de resultados ruins.
Ela acredita que deveria haver mais treinamentos interfuncionais, visando alinhar as equipes e
seus interesses. A CE4 também concorda que uma iniciativa como essa seria interessante para

aumentar a integracao.

Longevidade dos relacionamentos: pessoas se conhecem ha bastante tempo;

isso facilita compreender atitudes e valores (AP4; CO4; AC4).

Espirito de grupo: facilita o trabalho conjunto para resolver conflitos e o
reconhecimento de interdependéncia funcional (CE4; AP4; CO4). Contudo, esse item
informal foi citado por uma minoria de entrevistados, a maioria acredita que o clima
organizacional ndo é propicio a colaboracdo e a integracdo ocorre mais formalmente que
informalmente (CM4; AM4; CL4; AL4; ATH4; AC4).

Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional: por
meio da estratégia formalizada em ‘efeito cascata’, ou seja, 0s objetivos funcionais s&o
elaborados com base nos objetivos da organizacdo e, estes, baseados nos objetivos da holding.
Essa estratégia é definida e discutida em reunides interfuncionais formais e comités de
diretoria (AM4; CE4; AP4).

Reconhecimento de interdependéncia funcional: a formalidade na definigéo
dos objetivos, ‘em cascata’, gera percepcdo de interdependéncia entre as equipes (CM4;
AM4; CE4). “Primeiro sdo determinados os objetivos da companhia, pra isso se tem o
segundo nivel e vai descendo, entdo é alinhado sim, porque o objetivo que é olhado primeiro €
o da companhia. E bem formalizado” (AM4). Ha nocéo de interdependéncia entre Marketing

e Logistica, no que se refere a funcao bésica e operacional.

Olha, eu (Logistica) tenho 500 caixas aqui pra entregar, mais ndo vai ser entregue

porque o cara ndo tem limite de credito. Entdo ele (Logistica) fica esperando
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terminar esse embate, a hora que a gente chegar num acordo, ele ou entrega ou nao

entrega, ai ele sd fica sé... s6 esperando ver o que acontece (CM4).

Treinamento interfuncional: treinamentos que envolvem componentes de
fungBes diversas. Estes ocorrem por intermédio de recursos humanos. Esses treinamentos

ajudam as pessoas a se alinhar, culturalmente, e ‘falar a mesma lingua’ (CM4).

O nivel de integracdo da Organizacdo 4 foi caracterizado como baixo, com
base nas percepc¢des que mostraram consenso entre 0s entrevistados desta organizacdo, ndo
apenas pela avaliacdo (alto, médio ou baixo), mas pelo contetdo do discurso. A analise
intercasos, disposta no topico 4.6.3, define as caracteristicas especificas de cada nivel de
integracao (alto, médio e baixo). A seguir sdo apresentadas as percepg¢des dos entrevistados da

Organizacdo 4 sobre o nivel de integracdo, bem como sobre os fatores que o influenciam.

Nivel Médio: Suficiente para que entregas ndo comprometam pedidos, a ponto
de gerar prejuizos a parcela de mercado e ao investimento feito em merchandising. Existe

clima de cooperacdo, mas existe também um clima de competig&o.

A pessoa vai te ajudar, mais ela também visa, todo mundo visa um crescimento
profissional, visa alguma coisa, entdo vocé tem um clima de competi¢do que ai cabe
ao gerente, t& administrando isso, competi¢do é muito legal eu pelo menos acho...
Gosto de ter de administrar competi¢do, mas tudo isso tem certo limite. Entdo vocé
precisa saber quando isso sai de uma algada normal e comeca a extrapolar o limite
(CM4).

Ha comités de direcdo com pessoas de todas as fungdes e isso ajuda a integrar,
porém, faltam acGes de formacdo e treinamento para que uma funcdo conheca mais a outra.
As funcOes estdo muito preocupadas em fazer seu papel particular. Falta reconhecimento de
interdependéncia e compartilhamento de informacbes (CE4). “Existem comités formais e
planejamento conjunto, porém, pouco acompanhamento do que esta sendo feito na outra

funcdo. Nem sempre a capacidade operacional de Logistica é respeitada” (AP4).

Ha conflitos entre objetivos funcionais, principalmente no que se refere a

prioridades de tarefa, ou de entrega, bem como configuracdes das rotas e volumes por
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periodo. Além disso, h& conflitos, também, entre prioridades, eleitas pelas funcgdes, e
objetivos da organizagédo como um todo (CM4).

Objetivo alinhado todo mundo tem, objetivo da organizacdo todo mundo tem,
eliminar conflito de interesse € muito dificil vocé eliminar porque o conflito de
interesse vocé sempre tem, entdo ai vocé pode minimizar, eliminar é... é muito
dificil (CM4).

Nivel Baixo: Muitos entrevistados da Organizacdo 4 falam da presenca de
‘caixinhas’, que agem individualmente, com eficiéncia individual, mas sem se preocupar com
a eficiéncia interfuncional: 1) “Cada um fica dentro de sua propria caixinha” (CO4); 2) “ha
iniciativas de integracdo formal pela alta geréncia, porém, os departamentos aparentam caixas
distintas e fechadas” (AL4); 3) “ta muito dentro das caixinhas” (ATH4); 4) “a gente tem

dificuldade de fazer as pessoas sairem das caixinhas ainda” (AP4).

Auséncia de espirito de grupo. Ha conflitos interfuncionais por objetivos
incongruentes. Formato da estratégia de negocio ndo exige tanta integracdo entre essas
fungdes (AM4). “Deveria reunir compromissos mutuos. Deveria haver uma maior utilizagdo
conjunta de informag0es interfuncionais. N&o percebo altos niveis de confianga. Conflitos de

objetivos interfuncionais e organizacionais” (CL4).

Hierarquia ndo favorece, Marketing esta separado de Logistica. Ndo se vé a
integragdo claramente para quem estd de fora. Pesquisa de clima denota falta de
integragdo entre essas funcbes. Falta conhecimento de processos, e ha

individualismo excessivo (ATH4).

“Ha problemas com delegacdo de autoridade, que nao é suficiente para desembaragar
processos. Deve haver mais aproximagao das fungdes, conversar mais, se reunir e entender a

dificuldade de um e o outro, entender a necessidade do outro” (CO4).

Faltam mais reuniGes interfuncionais. Ha baixo clima de cooperacdo. Pessoas
trabalham apertadas e ndo tém tempo de ajudar as outras. H& um sistema de
informacdo compartilhado, mas informacdes de Marketing ndo sdo inseridas.
Obijetivos funcionais sdo alinhados com organizacionais, mas ndo chegam a eliminar
conflitos (AC4).
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Para ele, integracdo deve reunir compromissos mutuos entre as fungdes e ndo é

0 que ocorre, como explica em seus didlogos simulados com Marketing:

Integracéo de fato eu acho que inclui compromissos matuos: quer que eu reduza o
frete? Eu posso reduzir mais vocé também tem que colocar a sua parte de
responsabilidade em cima da mesa, qual que é a sua parcela de responsabilidade? E
me dé idéia de garantir um volume melhor, me dar uma visibilidade melhor desse
volume e se comprometer junto comigo. Vocé quer que eu reduza o valor do frete e
melhore o nivel de servi¢o, pra fazer isso eu vou ter que contratar uma
transportadora de longo prazo e ndo spot, pra fazer isso eu tenho que ter uma

visibilidade desse volume seu (CL4).

O CL4 acredita que deveria haver uma maior utilizagdo conjunta de

informacdes interfuncionais, bem como uma producéo conjunta dessas informacoes:

Noés, aqui da Logistica, fizemos uma andlise de volume embarcado, perfil das
cargas, da frequéncia das cargas, da frequéncia de atendimento das cidades, mais por
dados do passado, e ndo futuros. Isso infere a algumas coisas ocorrerem no futuro,
mas o Marketing poderia ter isso pra frente, olha eu quero vender nessa cidade eu
quero vender tal volume nessa cidade, portanto a gente fica esperando que tenha que

haja uma iniciativa, o Marketing...identificar isso (CL4).

Dessa forma, o CL4 ndo percebe altos niveis de confiancga entre as funcdes:
“Marketing...bate muito boca, diria que nao” e, ainda, h4 pouco esforgo da alta administracéo

no intuito especifico de integrar mais as fungoes.

Em relacdo a formalidade/informalidade da integracdo, nota-se o predominio
de formalidade na Integracdo entre Marketing e Logistica da Organizacdo 4. A Integracdo é
incentivada, basicamente, pelos comités de direcdo, que se caracterizam como equipes
interfuncionais, e pelo desdobramento do planejamento estratégico aos niveis funcionais.
Outros fatores de integracdo formais estdo relacionados a essas praticas, tais como:
planejamento conjunto, reunides interfuncionais, congruéncia entre objetivos organizacionais

e funcionais. Ajustes de curto prazo do planejamento tém carater mais informal (CM4; AM4;
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CL4; AL4; CE4; AP4; ATHA4). Ha sistemas de avaliacdo de desempenho e de recompensa
formais e ndo conflitantes, bem como a infraestrutura de comunicacdo adequada, que é

complementada pela disponibilidade das pessoas em atender conversas informais (CL4; AL4).

Alguns entrevistados reconhecem o predominio das acdes formais de
integracdo, porém, acreditam que fatores que ocorrem informalmente tém maior influéncia no
nivel de integracdo (CO4; AC4). Estes entrevistados destacam que a integracdo ocorre mais
pela disposicdo das pessoas para conversas pessoais e cobrangas interfuncionais. Além disso,

as pessoas se conhecem bem e isso facilita a solugédo de conflitos interfuncionais .

Por fim, os entrevistados da Organizacdo 4 percebem que a integracdo das
funcdes de Marketing e Logistica pode gerar os seguintes impactos:

Aumentar/evitar perda de parcela de mercado: mantendo produtos, em
quantidade suficiente, e boas condi¢cdes nos pontos de varejo, de modo que a boa aparéncia
seja percebida no ponto de venda (CM4). Por meio do conhecimento de segmentacdo de
mercado, a Logistica pode oferecer niveis de servigo adequados, de modo a gerar satisfacdo
de clientes (CL4). Por meio da troca de contatos e da oportunidade que Logistica tem de estar,

constantemente, perto dos pontos de venda, observando tendéncias (CE4).

Evitar atraso de entrega: ao planejar, em conjunto, cargas maiores, com

configuracdes de rota definidas pelo perfil geogréfico da previsdo de demanda (AP4; ATH4).

Proporcionar que pessoas tenham visdo de grupo: entendimento
convergente sobre objetivos e condi¢cdes operacionais, para ndo gerar metas incongruentes
entre diferentes funcbes (ATH4; AC4).

Reduzir custos com armazenagem e frete: por meio do desenvolvimento
conjunto de embalagens adequadas aos caminhdes e armazéns (CL4). Em razdo do
planejamento de demanda acurado, para evitar necessidade de contratar fretes de Gltima hora
(CO4).

Aumentar / Manter o nivel de satisfacdo de clientes: “continuar fazendo a
marca aparecer, ndo gerando ruptura na gondola enquanto ela ta dentro do mercado” (CM4).

N&o gerando ruptura na gondola, principalmente em lancamentos de produtos (CE4).

Evitar desgaste psicoldgico dos funcionarios: em razdo do planejamento

conjunto e com prazos mais longos, evitando excesso de ajustes informais de curto prazo
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(AL4). Clima organizacional ndo fica prejudicado pela “guerra interna para achar culpados”

(ATHA4).

Gerar maior rapidez na solucdo de problemas e mudancas: integracdo
proporciona implementacdo estratégica e mudancas mais rapidas por causa da facilidade de

relacionamento das pessoas.

Reduzir pregos ao mercado: como se trata de produtos sensiveis a preco, ha
possibilidade de agBes conjuntas para elaboracdo de estratégias que permitam vantagens
competitivas em termos de preco. Esse item é facilitado pela reducdo de custos com Logistica
por meio do planejamento conjunto com Marketing e da acurécia na previsdo de demanda
(CL4; AL4).

Evitar ruptura de produtos na géndola/mercado: quando a Logistica segue
0 cronograma e entrega os produtos conforme o cronograma promocional desenvolvido por
Marketing, para que haja produto na gondola quando a promocao estiver em veiculagcdo
(AM4).

Evitar vendas acima da capacidade logistica: evitando estresse dos
funcionarios de Logistica, por meio de planejamento em conjunto e previsdo acurada de
demanda (CL4).

Melhorar retorno sobre investimentos em Marketing: se os produtos e
materiais promocionais chegam ao ponto de venda, dentro do prazo previsto no cronograma
de Marketing, ndo é preciso contratar servicos extraordinarios, ou segurar veiculos de
comunicacdo pré-contratados. Dessa forma, as vendas resultantes do investimento em

Marketing tendem a ser maiores (AM4).

Evitar perda/avarias de produtos: se o transporte for feito fora das
especificacbes, pode amassar o produto, gerando devolugdes e respectivos custos

desnecessarios (AM4).
Evitar perda de vendas: evitando ruptura de produtos na géndola (ATH4).

Melhorar a imagem da empresa/produto/marca no mercado: evitando

ruptura de produtos na géndola durante campanhas de Marketing (CE4).

Aumentar a responsividade ao mercado: pela maior rapidez no
desenvolvimento de produtos, em razdo da participacdo da Logistica com opinides sobre

embalagens, tamanhos, modalidades de veiculos para frete e armazenagem (AL4).
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Melhorar resultado da empresa como um todo: melhorar lucros para a

organizagdo, “se um puxa pra um lado e outro puxa pra outro, ndo vai chegar ao objetivo

comum” (CO4).

Reduzir prazos de entrega: por uma comunica¢do mais rapida e efetiva com

Marketing, permitindo que Logistica conheca as caracteristicas do mercado (AL4).

Ao longo dessa anélise, pode-se observar que o CM4 localizou poucos pontos
de contato e muitos fatores de integracdo presentes, o que pode sinalizar a falta de contato ou
conhecimento sobre a outra funcédo, visto que ha ferramentas de integracdo, mas ha poucas
atividades com presenca de cooperacdo. Ja o CL4 percebe a situacdo de forma contraria:
muitos pontos de contato e apenas trés fatores de integracdo, a menor quantidade percebida
entre todos os entrevistados. Isso pode significar que hd uma nogdo sobre a necessidade de
integracdo, diante das tarefas que tem potencial para trabalhos conjuntos, porém, a integracédo
ndo se operacionaliza nem por motivacfes pessoais, informais, tampouco por mecanismos

formalizados.

Ha que se perceber que, apesar de ndo identificar altos niveis de integracdo, o
CM4 percebe a existéncia de fatores de integracdo, aplicados formalmente pela geréncia entre
as duas fungdes. Tal fato pode indicar a ineficiéncia destes fatores aplicados formalmente.
Nesses casos, pode ser que haja resolucdo de conflitos e contatos operacionais derivados de
elementos informais de integracdo, ou seja, baseados na disposicdo interpessoal e ndo em
regras formais. Em complemento, as func@es de apoio visualizam poucos pontos de contato
entre Marketing e Logistica, insinuando que ‘do lado de fora’ a integragdo é pouco visivel,

bem como seus impactos.

A Figura 10 ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracao

interfuncional entre Marketing e Logistica na Empresa 4.
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Figura 10 — Dindmica de integracdo entre Marketing e Logistica na Organizacdo 4

De modo a consolidar os elementos, definidos pelos entrevistados da
Organizacao 4 (Marketing, Logistica e funcbes de apoio), foi elaborado o Quadro 10, que

também quantifica as unidades de registro para cada elemento de integracéo.
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Frequéncia | Elemento de integragéo Entrevistados que citaram
de citagBes

Pontos de 4 | Entrega eficiente ao cliente CM4; AM4; AL4; ATH4

contato 3 | Desenvolvimento e langamento de novos produtos CL4; AL4; AP4
3 | Marketing de Suprimentos AP4; CO4; AC4
2 | Promogé&o AM4; CL4
2 | Planejamento de demanda CL4; AL4
2 | Identificagdo de vantagem comp. e oport. de mercado CL4; CE4
1 | Nivel de servico CL4
1 | Planejamento de Marketing AP4
1 | Gestdo da imagem da organizacéo e do produto AL4
1 | Estratégias de Penetragdo de Mercado CM4
1| Acdes de Marketing no ponto de venda CM4
1 | Eventos e Feiras de Marketing AM4

Fatores de 9 | Comunicacédo adequada CM4;AM4;CL4;AL4;CE4;AP4;ATH4;CO4;AC4

integracdo 8 | Sistema de avaliag&o e recompensas mutuas CM4;AM4;CL4;AL4;AP4;ATH4;CO4;AC4
7 | Reunides interfuncionais CM4;AM4;CL4;AL4;CE4;AP4;AC4
7 | Considerag&o aos grupos informais de trabalho CM4;AM4;AL4;CE4;AP4;ATH4,CO4
6 | Nivel de confianca CM4;AM4;CE4;AP4;ATH4;AC4
6 | Trabalho conjunto para resolver conflitos CM4;AM4;AL4;CE4;AP4';AC4
5 | Equipes interfuncionais CM4; AM4; CE4; AP4; ATH4
4 | Compartilhnamento de informages CM4; AM4; AL4; CO4
4| Apoio da alta administracdo CM4; CE4; AP4; AC4
4 | Proximidade fisica dos locais de trabalho CM4; AP4; ATH4; AC4
4 | Objetivos ndo conflitantes entre as funcdes AL4; CE4; AP4; ATH4
3 | Planejamento em conjunto CM4; AP4; ATH4
3| Amplo conhecimento de uma funcéo a respeito da outra | CE4; AP4; AC4
3 | Longevidade dos relacionamentos AP4; CO4;AC4
3 | Espirito de grupo CE4; AP4; CO4
3 | Congruéncia de objetivos funcionais com organizacionais | AM4; CE4; AP4
3 | Reconhecimento de interdependéncia funcional CM4; AM4; CE4
1| Treinamento interfuncional CM4

Nivel de 6 | Baixo AM4; CL4; AL4; ATH4; CO4; AC4

integragdo 3| Médio CM4; CE4; AP4

Formalidade/ 5 | Formal AM4; CL4; CE4; AP4; ATH4

informalidade 2 | Informal CO4; AC4
2 | Formal e Informal CM4; AL4

Impactos da 3 | Aumentar parcela de mercado CM4; CL4; CE4

integracdo 2 | Evitar atraso de entrega AP4; ATH4
2 | Proporcionar que pessoas tenham viséo de grupo ATH4; AC4
2 | Reduzir custos com armazenagem e frete CL4; CO4
2 | Aumentar / Manter o nivel de satisfagdo de clientes CM4; CE4
2 | Evitar desgaste psicoldgico dos funcionarios AL4; ATH4
2 | Gerar maior rapidez na solucéo de problemas e mudancgas | AP4; CO4
2 | Reduzir pregos ao mercado CL4; AL4
1 | Evitar ruptura de produtos na géndola AM4
1 | Evitar vendas acima da capacidade Logistica CL4
1 | Reduzir custo / Melhorar o ROI do Marketing AM4
1 | Evitar perdas/avarias de produtos AM4
1 | Evitar perda de vendas ATH4
1 | Melhorar a imagem da organizagdo/produto no mercado | CE4
1 [ Aumentar a responsividade ao mercado AL4
1 | Melhorar resultado econdémico da organizagao. CO4
1 | Reduzir prazos de entrega AL4

Quadro 10 — Caracteristicas da integracdo entre Marketing e Logistica na Organizacao 4
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4.5 Descricdo das caracteristicas da integracdo na Organizagdo 5:
fabricante de produtos de higiene pessoal e beleza

A funcéo de Marketing € bastante segmentada na Organizacgédo 5. Além de estar
dividida entre as trés principais divisdes da companhia qual pertence, também é segmentada
por linhas de produtos e por marca. Por fim, cada linha de produtos possui um Encarregado
por Marca (Marketing Nacional), que operacionaliza o trade marketing e o restante da
estratégia no curto prazo, e ainda, um encarregado pelo Marketing de longo prazo (Marketing
Regional), que cuida de desenvolvimento de produtos e outros projetos de Marketing. Dessa
forma, este estudo foi conduzido com base nas a¢des de Marketing de escovas e fios dentais
(Nacional e Regional), e suas respectivas relagdes com pessoas de Planejamento de Demanda
e de Logistica, que atendem este segmento na Organizacdo 5. Foram entrevistados duas
pessoas de Marketing: a Encarregada de Marketing Nacional da Organizacdo 5 (EM5) e o

Encarregado de Marketing Regional (MR5).

A EMS5 é responsavel pela execucdo da estratégia de Marketing no curto prazo.
Suas atribuicdes se relacionam com: lancamento de produtos, planejamento de demanda,
otimizacdo de portfélio, relacionamento com SAC, gestdo de marca e promocao, que no caso
deste segmento, é focada em trade Marketing e internet. O MR5 operacionaliza estratégias de
Marketing de longo prazo, requisita a compra de maquinas novas ou aproveita as existentes,
requerendo modificacbes de ferramental, acompanha projetos e langamentos de novos
produtos. Para isso, lida com Marketing Nacional, Engenharia de Novos Produtos, PMO
(Project Management Office), Demanda, e, indiretamente, Logistica e Producgdo. Ele executa
planejamentos e acordos de execucdo com essas funcGes em projetos futuros de venda, apenas

para paises da Ameérica Latina; por isso, chama-se Encarregado de Marketing Regional.

Dessa forma, a integragdo de Marketing e Logistica, neste segmento estudado
da Organizacdo 5, depende de duas equipes interfuncionais responsaveis por integrar

Marketing, Logistica e Producgéo, conforme se observa na Figura 11.
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Marketing Nacional de
produtos (operacionalizacéo
de curto prazo)

Logistica

Planejadores
de Demanda
(Demandeiro)

A

Marketing Regional de
produtos (estratégias
gerais de longo prazo)

Producédo

Figura 11 — Integracdo via equipes interfuncionais
Fonte: EM5; MR5; PMO5

A fungdo de Planejamento de Demanda reline um departamento com diversos
Planejadores de Demanda, denominados como “Demandeiros”, cada um sendo responsavel
por marcas e linhas especificas de produtos. E a interface entre os ambientes de Producéo,
Logistica, Vendas e Marketing. Essa funcdo estd subordinada a diretoria de Supply Chain,
juntamente com Logistica. Nessa funcéo, foi entrevistado o Planejador de Demanda (DM5)

que trabalha diretamente com a interface de Marketing e Logistica de escovas e fios dentais.

As principais tarefas do demandeiro sdo:

— elaboracéo da previsdo de vendas, que envolve relagdes com Marketing e Vendas;
— garantir o abastecimento de produto nos CD’s , que envolve relagdes com Logistica;

— garantir que o cliente sempre tenha um produto certo, na quantidade certa, que envolve

relacGes com Producéo e Logistica;

— participar das reunides de S&OP, como funcédo que regula a cadeia de demanda.

Sdo realizadas reunides no escritdrio Central, que fica a aproximadamente 100
quildmetros da fabrica, onde ficam os Demandeiros, 0 PMO, a Producéo e a Logistica. Dessas
reunides, participam: Demanda, Vendas e Marketing. A Demanda verifica qual é a
necessidade deles de produtos e volumes e repassa essa necessidade para Producdo e
Logistica. Dessa forma, comeca toda a cadeia na colocacéo de pedido: 1) producao em si, 2)
verificacdo de produtos disponiveis no deposito, 3) requisi¢cOes para que Logistica mande
produtos aos CD’s, 4) chegada ao cliente. Dessa forma, Planejamento de Demanda é a Unica

fungéo na Organizacdo 5 que tem essa visdo completa da cadeia de demanda.
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A funcéo de Logistica, na Organizagdo 5, € subordinada a Diretoria de Supply
Chain, assim como Planejamento de Demanda, e € composta por duas vertentes bésicas:
estoques e distribuicdo. Primeiramente, a Logistica faz a recep¢do de produtos da fabrica, que
fica na mesma planta do depdsito. Também ha recepcdo de produtos manufaturados por
empresas terceirizadas, no depdsito. O gerenciamento de armazém ¢é feito com a utilizagdo de
um WMS que permite a gestdo de estoques e a gestdo de avarias que ocorrem durante o

processo, seja de recebimento ou expedicéo.

O Planejador de Demanda (DM5) informa a Logistica sobre a necessidade de
abastecimento nos centros de distribuigdo (CD’s) e os produtos sdo expedidos. Além do
depdsito de fabrica, a Organizacao 5 possui 3 CD’s: um em Sao Paulo, um em Minas Gerais e
um na Paraiba. A expedicdo de produtos € dividida em mercado nacional e exportacdo, no
qual sdo atendidos 22 paises. A funcdo de Logistica na Organizacdo 5 lida com grande
complexidade, ndo apenas pela quantidade elevada de SKU’s, como também pelas distintas

configuracdes de embalagem e transporte que cada pais receptor exige.

O transporte é 100% terceirizado, por meio de contratos de longo prazo com
transportadoras especializadas. Ha clausulas no contrato que exigem o atendimento das
caracteristicas de nivel de servico estabelecidas pela Organizacdo 5. O transporte
internacional é feito pelo modal aéreo em alguns casos, porém, a maioria é efetuado via
maritimo. O maior contato de Logistica com o0 DM5 se d& na execucdo das transferéncias
entre CD’s, pois o DM5 orienta Logistica para otimizar essas operagbes. Eventualmente
existem vendas diretas do armazém, também orientadas pelo Demandeiro, porém, o foco do
deposito da fabrica ¢ distribuir os produtos para os CD’s. Nas vendas internacionais a
Logistica lida diretamente com o0s demandeiros de cada pais. Nessa funcdo foram
entrevistados: o Coordenador de Logistica de Distribuicdo (CL5) e o Coordenador de
Logistica de Exportacdo e CD’s (CLES).

Na intencdo de confirmar ou complementar a visdo, sobre integracdo, dos
integrantes de Marketing e Logistica, foram entrevistadas 2 pessoas de funcGes que possuem
relagbes com estas: a Gerente de Projetos (PMO) e o Gerente de Vendas para Atacadistas
(GV5).

Os entrevistados percebem a existéncia de 10 pontos de contato entre as
funcbes de Marketing e Logistica na Organizacdo 5. A seguir serdo descritos estes elementos.

Os pontos citados com maior frequéncia foram: Promogéo e Planejamento de demanda.
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Promogdo: a Logistica desempenha um papel fundamental por meio da
Demanda: ndo diminuir niveis de estoque de produtos durante periodos de promocéo, de
modo a garantir que haja produtos disponiveis nos CD's para que os vendedores tenham a
disposicdo, nas épocas de campanhas de Marketing (EM5; CL5; GV5). Um exemplo préatico

seria;

Reduzir producdo e transporte ao CD de um produto que ndo tem tanta demanda, e
substituir pelo produto em promocdo, ou que sai mais. No caso de promogoes
relacionadas a kits (leve 2, pague um, ou fio dental junto com escova), durante a
veiculacdo destas promogdes, ndo pode haver ruptura, € o Demandeiro pode
negociar para reduzir o envio de produtos comuns ao mercado e garantir que estes

kits cheguem no volume estimado pela estratégia de Marketing (EM5).

Em complemento, o Marketing Regional, que elabora o plano de comunicagéo
na Organizagdo 5, define investimento em propaganda com base na estimativa do volume
estimado que a campanha vai alavancar em vendas. Esse volume deve ser compativel a
capacidade de producéo e Logistica, portanto, 0 DM5 entra em contato com essas funcbes na

fase de planejamento de midias.

Serd que eu vou querer comunicar na TV aberta para o Brasil inteiro?[...] Serd que
vale a pena realmente investir uma grana em comunicagcdo uma vez que eu hao
consigo atender né? Se a fabrica e a Logistica ndo conseguem atender & demanda do
mercado? (MR5).

Uma terceira atividade de promocdo, que requer contato de Marketing com
Logistica, por meio do Demandeiro, sdo as acdes de Marketing no ponto de venda (trade
Marketing), principalmente a venda de kits promocionais do tipo ‘leve 2 pague 1°. A
Logistica envia os produtos para um terceiro, que faz a montagem dos Kits, e organiza a
retirada dos mesmos (CL5; CLE5; GV5; EM5). O Demandeiro deve estar atento a esses
produtos e propor ao Marketing agdes oportunas para que ndo haja vencimento de produtos,

ou entdo, informar Logistica para conduzir os produtos para reprocessamento.

Planejamento de demanda: Na atividade de planejamento de demanda ha
necessidade de contato entre Logistica e Demanda, de modo a adequar ndmeros do

Demandeiro e de Marketing a capacidade de armazenagem e transporte (EM5; DM5; CLE5;
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CL5; GV5). Esse envolvimento pode evitar ruptura de fornecimento, perda de vendas e de
produtos, por vencimento (CLES5). Esse planejamento inclui volumes, tipos de produtos e
regibes geograficas a serem atendidas. E definido em reunibes mensais entre Demanda,

Marketing e Vendas:

Os trés se retinem, Marketing sugere nimero de estimativa, Vendas sugere outro
ndmero, e Demanda informa o que a fabrica pode produzir, transportar e armazenar.
Dessa forma se fecha o nimero final e a demanda faz um fine tuning nos nimeros,
entre todos os SKU's, no dia a dia (EM5).

Segundo o DMS5, essa € a tarefa essencial de sua funcdo: “o forecast a gente
monta com Vendas e Marketing, as duas funcdes se renem com Demanda. Isso ocorre nas
reunides de S&OP” (DMS5). Segundo o DMS5, a Logistica ndo participa dessas reunides, mas €

acionada por ele, que expde os resultados da reunido.

Além disso, a Logistica compartilha dados sobre giro de estoque, para que o
DMD5 negocie com Marketing possiveis promogfes no intuito de acelerar o giro de produtos

de baixa demanda.

Entdo eu tenho que ter essa organizacdo pra poder concretizar os planos que
demanda e Marketing fizeram, porque sendo eu mando um produto que esta super
abastecido para um CD, quando teria que mandar para outro. Entdo, eu preciso fazer
esse balanceamento de saber o que enviar, e ai, eu interfiro diretamente nos planos
que Demanda e Marketing fizeram (CL5).

Desenvolvimento e lancamento de novos produtos: neste ponto de contato, o
Marketing Regional apresenta as possiveis necessidades de mudancas em suprimentos,
infraestrutura fabril e de armazenagem. PMO e Demanda verificam, junto & Producédo e
Logistica, quanto a viabilidade operacional de tais mudancas. Dessa forma, avaliam em
conjunto a necessidade de novos investimentos e a viabilidade de mercado em relacdo a
possiveis quantidades demandadas em longo prazo (MR5; PMOS5). Novos projetos necessitam
de simulacbes e informagdes provindas da Logistica, tais como: testes de transporte e
desenvolvimento de embalagens. “Vai desenvolver um produto novo? Como vai ser
composto, se vai ser bisnaga, vai ser ensacado, em caixinha de cartolina? Como que vai fazer

a paletizagdo?” (CLES). Essas informacdes sdo essenciais para que Logistica defina, com
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antecedéncia, meios de armazenagem e transporte que ndo prejudiquem a integridade dos
produtos. Esse ponto de contato requer acdes de Marketing para a obtencdo da idéia e do

posicionamento do projeto de produto.

Entrega eficiente ao cliente / Transporte: “A tarefa de entregar
eficientemente ao cliente faz da Logistica um diferencial competitivo, agrega valor”. Nesse
sentido, o Planejamento de Demanda interage frequentemente com Logistica, de modo a
garantir entregas em tempo certo, evitar avarias, sem misturas ou codigos errados (DM5). Os
projetos de produtos destinados a exportacdo demandam forte interface de Marketing com
Logistica, pois o projeto deve detalhar procedimentos de transporte, transferéncias da fabrica
as unidades de armazenamento, inclusive em outros paises. Dessa forma, a viabilidade
financeira é verificada pelo PMO, e as caracteristicas operacionais, com Logistica, via
Demandeiro (MR5).

A Logistica deve se adequar, em termos de veiculos adequados e volumes
estimados pelo Marketing para transportar o novo produto, que pode requerer caracteristicas
especificas de manuseio e transporte. Esse contato com Logistica € feito pelo Demandeiro,
gue acompanha todo o processo de desenvolvimento do produto e recebe as informacdes de
Marketing sobre datas e volumes a serem comercializados. Com base nessas informagdes, a
Logistica é comunicada pela Demanda e prepara suas operacdes para transportar esse novo
item (PMOS).

Transferéncias entre CD's: 0 Demandeiro é quem determina o que vai para
cada CD. “Eles tém uma participagdo, assim, gigantesca, na nossa distribuicdo. E eles
dependem da gente, né? De fazer o mais rapido possivel o que eles precisam, entendeu?”
(CL5). Quando Marketing resolve lancar ou descontinuar algum produto é necessario que se
organize, em conjunto com Logistica, os estoques remanescentes de produtos a serem
descontinuados. Da mesma forma, para os novos produtos, deve-se orientar a Logistica sobre
quais produtos terdo maior demanda nos proximos dias, para que estes sejam enviados CD’s
corretos, em volumes corretos, de modo a evitar custos com movimentacao adicional, como

destaca o exemplo a seguir.

A gente pode fazer junto pra reduzir custo, talvez o cliente de Manaus, que é
atendido pelo CD de Jodo Pessoa, passa a ser atendido pelo CD de Extrema, fica

mais barato. Outra coisa, se no CD de Jodo Pessoa, no final do més, eu vou ter uma
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venda um pouco maior, e ja tenho essa informacdo, eu falo com o pessoal de

Logistica: olha pode mandar mais produto com antecedéncia (DM5).

“Sempre que tem uma agdo de Marketing, a gente segue essas orientagdes de
Planejamento de Demanda, com antecedéncia, para ndo sofrer o impacto desse problema”
(CLES). Esse envolvimento pode evitar ruptura de fornecimento, perda de vendas e de

produtos, por vencimento.

Nivel de servico: ha clausulas contratuais, nos contratos com transportadoras,
estipulando caracteristicas do nivel de servico para entregas em diferentes clientes. Essa
segmentacdo de clientes e niveis de servico é determinada pelo Marketing, por Vendas e pelo
Demandeiro. Para acompanhar esse processo logistico, e atender aos diferentes niveis de
servico, a Logistica tem um sistema de Customer Logistics Service (CLS), que adapta as
condicGes especificas de cada cliente as condi¢Ges de determinadas transportadoras:

Ah, beleza, o cara quer que entregue paletizado com tudo, ou ele quer que paletiza la
na porta dele pra ele ndo perder volume dentro do caminhdo, entdo eu vou ter que
colocar uma transportadora aqui que faga retrabalho pra mim na hora de entregar
(CL5).

Dessa forma, o Demandeiro passa as informacgdes sobre as exigéncias de cada
cliente para que Logistica possa alimentar o sistema de CLS. “Eu verifico, sempre alternativas

para, sem diminuir a qualidade do servigo, reduzir custo” (DM5).

Armazenagem adequada/gestdo de estoques: interfere diretamente nas acoes
de trade marketing. Segundo a EMD5, a disponibilizacdo correta de estoque de seguranca
favorece tanto o Marketing quanto a Logistica, pois se faltar estoque o indicador OTIF (on
time in full) sera prejudicado, por que as entregas nao serdo feitas no prazo estipulado. Da
mesma forma, se faltar estoque para atender ao planejamento de demanda, o indicador MAPE
(Mean Absolute Percentage Error) sera prejudicado. Dessa forma, as pessoas das duas

funcOes tentam manter estoques adequados para que seus indicadores ndo sejam prejudicados.

Nessa atividade, o Demandeiro exerce um importante papel nas atividades de
armazenagem, localizando produtos de baixo giro e propondo acbes de venda, juntamente

com o Marketing.
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Olha Logistica, aquele produto que ta ai a gente vai vender mais barato, para
determinado lugar, que nés vamos fazer uma promocao, e pronto, tiramos o produto
que estava sem giro do depdsito, entendeu? Entdo existe uma integracdo muito

grande da Demanda com a armazenagem (CL5).

Definicdo de Caracteristicas de produtos: envolve definicdo de
caracteristicas de embalagens, gerenciamento de complexidade das embalagens para facilitar
Logistica, tempo de transporte e armazenagem. Mudangas em caracteristicas de produtos
podem gerar dificuldades ou facilidades, tanto para Logistica quanto para Producao. ‘“Por
exemplo: se a gente mudasse a linha e fizesse uma pequena mudanca nessa escova aqui iria
ficar muito mais facil aqui na fabrica, ai falando nisso, para o cliente a mudanca fica
imperceptivel” (DM5). H& casos em que uma decisdo do Marketing interfere no desempenho
da Logistica, por exemplo: mudancas em produtos que requerem manufatura ou montagem
feitos por terceiro aumenta ciclo de produgéo, a quantidade de fretes e de SKU’s. Esse tipo de
planejamento deve ser negociado com Demanda, que negocia com Logistica de forma prévia
(EMS5).

Gestdo de portfdlio de produtos: consiste em descontinuar produtos, alocar
novos produtos e modificacdes ao portfolio atual. Essa atividade de Marketing tem o papel
fundamental de garantir opera¢bes com produtos que tenham maior saida ou interesse
econdmico. Além disso, impacta diretamente na Logistica, pois esta relacionada a reducédo ou
aumento da complexidade de SKU’s. Toda alteragdo no portfélio é negociada com
Planejamento de Demanda, de modo a decidir em conjunto formas de equilibrar a distribuicéo
entre produtos, ao invés de interromper o fornecimento de um item especifico por limitacdes
de linha ou Logistica. Além de novos produtos, existe a criagdo frequente de Kits
promocionais (leve 2, pague 1 ou fio dental com a escova) (EM5; DM5).

Acdes de Marketing no ponto de venda (Trade Marketing): consiste na
principal tarefa da EM5, visto que a marca analisada ndo recebe grandes investimentos em
midias de massa. Nessa atividade, é importante que o0 Demandeiro entenda que alguns SKU's

sdo mais fundamentais que outros. Dessa forma ha situacfes em que é necessario:

[...] tirar volume de um para colocar em outro mais estratégico, ou seja, lidar com os
limites de capacidade da Logistica e da Produgdo. Ou ainda, desovar itens
descontinuados: demanda fala com Marketing, que fala com financeiro para tentar

desconto, e libera para vendas (EM5).
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Em relagdo aos fatores de integracéo, percebe-se, que na Organizagédo 5, a base
da integracdo estd concentrada nas relacbes de Marketing e Logistica com as equipes
interfuncionais: Planejamento de Demanda e PMO, denotando o predominio da formalidade
na integracdo. A seguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos
entrevistados da Organizagé&o 5.

Comunicacdo adequada: tanto no que se refere a infraestrutura de
comunicacdo quanto a disponiblidade das pessoas para conversas informais e imediatas
(EM5; MR5; DM5; GV5). A maioria das comunicagdes entre Logistica e Demanda €
realizada informalmente, por telefone, email ou programa de mensagens instantaneas pela
internet (CL5; CLE5). A PMO5 e o EV5 também valorizam a comunicacdo informal e

destacam que esta reduz barreiras entre as equipes e adianta o trabalho.

Trabalho conjunto para resolver conflitos: em razdo da confianga entre as
equipes, existe espirito de grupo, que facilita o trabalho conjunto para resolver conflitos
(EM5; MR5; CL5; CLE5; DM5; PMO5; GV5). As pessoas se ajudam mutuamente de modo a
evitar situacdes nas quais, por limitacdes operacionais, possa ocorrer ruptura de fornecimento.
A PMOS5 destaca que esse trabalho conjunto é mais informal até o ponto em que ndo ha como
resolver; a partir de entdo, o problema precisara ser escalado a niveis mais elevados, em

termos de hierarquia.

Se a gente negocia, eu acho que pra resolver problema, na hora do aperto, a gente se
vira, tudo mundo se junta e vai la. E igual irmo, que assim, vocé briga, briga, briga
com seu irmdo, mas na hora que vem um parceiro pra brigar, vocé se une com seu

irm&o contra o outro (PMO5).

Apoio da alta administracdo: estes instituiram objetivos funcionais nao
conflitantes entre as fungdes e congruentes com estratégia organizacional. “Antes era tudo
separado, agora um comegou a se importar mais com o outro. Metas passaram a ser conjuntas
em partes” (EM5). Objetivos de cada funcdo passaram a ser baseados em OTIF (on time in
full), que mede a eficiéncia da entrega de produtos e, ainda, em MAPE (Mean Absolute
Percent Error), pelo cumprimento acurado da previsao de demanda (EM5; RM5; CL5; DM5;
PMO5; GV5). Apesar desta iniciativa, ainda ha objetivos ndo comuns que podem gerar certo

conflito. Logistica também ¢ avaliada individualmente por reducdo de estoque e



152

complexidade: “Meu sonho era estoque de trés meses, mas se ndo atender bem, o time da
fabrica (que inclui Logistica) realmente fica com o estoque gigantesco, e isso é ruim para 0s

objetivos deles e para os meus também” (EMS).

Além disso, a alta administracdo apOia 0 processo integrativo, promovendo
encontros trimestrais para falar de resultados organizacionais e funcionais da Diretoria de

Supply Chain.

A gente vai para um hotel fazenda para divulgar esses dados de maneira geral,
entendeu? Isso ai trds uma integracdo né? De uma maneira ou de outra. Quando vai
se fazer os planos para 0 ano seguinte, a gente faz os planos juntos e o resultado dos

planos é também comunicado de maneira conjunta (CL5).

Consideracao aos grupos informais de trabalho: ha apoio para que grupos
colaborem uns com os outros. Os gerentes reconhecem a importancia da disposicdo voluntaria
das pessoas em trabalhar de forma integrada e incentivam para que um ajude os outros, dessa
forma, as equipes, frequentemente, trabalhardo em conjunto para resolver problemas e
conflitos de interesse individual ou conjunto (MR5; CL5; CLE5; DM5; PMO5; GV5).

Nivel de confianca: facilita o contato informal e rapido no dia a dia, facilita
que as equipes trabalnem em conjunto (EM5; CL5; CLE5; DM5; PMO5; GV5). Essa
seguranca interpessoal se deve, em parte, porque todos se conhecem bem, ha bastante tempo,
e podem prever determinadas atitudes dos colegas de trabalho (CL5; CLES5).

[...] o time de Marketing confia muito no time de demanda e demanda confia muito
no time de Marketing, [...] se eles ndo tivessem confianca no nosso time eles ndo
pediriam todas as informacdes, ndo pediria essa total participagdo e o oposto
também, se tivesse desconfianca deles a gente ndo pediria sempre a opinido e a

participacdo deles (DM5).

Segundo a EM5, esse nivel de confianga é percebido por ela em razdo da
disposigédo que as pessoas tém em atender rapido e com precisdo os requisitos de Marketing.
Apesar de possuir confianca suficiente, a EM5 destaca que pessoas de Marketing da
Organizacdo 5, que trabalham com outras marcas/segmentos, ndo possuem a mesma

qualidade de integragédo com a demanda.
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Equipes interfuncionais: entre Marketing e Logistica existe uma equipe
interfuncional que é o Planejamento de Demanda. Dessa forma, Marketing ndo interage
diretamente com Logistica: faz-se por intermédio do Demandeiro, que se relne com
Marketing e Vendas e informa Logistica e Produgdo para que se preparem para cumprir tal
planejamento de demanda. Consiste na base da integracdo entre Marketing e Logistica na
Organizacéo 5, no que se refere a processos correntes, e pela equipe de PMO, para projetos de
produtos e estratégias futuras. Essas equipes, principalmente Demanda, integram todo tipo de
necessidade de relacionamento que Marketing tem para com a Logistica, bem como para com
a Producgdo (EM5; MR5; CL5; DM5; PMO5; GV5).

Espirito de grupo: ha nocéo de conjunto e busca de objetivos da organizacdo
como um todo, isso facilita a resolucdo de conflitos (EM5; MR5; CL5; DM5; PMO5; GV5).
“O clima é bom assim, acho que ndo tem um clima super pesado ndo. Facilita (resolver
conflitos) até pela questdo de vocé se aproximar, ter um acesso de uma comunicacgao
informal” (MR5).

Planejamento em conjunto: consiste, principalmente, em planejamento de
demanda, projetos e S&OP. Contudo, Logistica ndo participa formalmente destas reunides,
sendo consultada, ou posteriormente avisada sobre as decisdes, pelo Demandeiro. (EMD5;
MR5; CL5; DM5; GV5). No desenvolvimento de novos produtos, ha relagdo com todas essas
funcdes, para definir caracteristicas fisicas do produto, posicionamento, comunicacdo para
propaganda. O planejamento destes itens é feito em conjunto com Producdo e Logistica via
PMO. Planejamento de Demanda também ajuda nesse ponto, informando aumento de
demanda, ou reducéo, necessidade de embalagens com quantidades maiores ou menores
(MR5). Ha reunides de gerenciamento de projetos de novos produtos com PMO, quinzenais e
formais, para acompanhar status de projetos atuais e langamentos de produtos de projetos
recém concluidos (PMO5). Os funcionarios de Logistica, eventualmente, podem ser
adicionados a equipe que gerencia o projeto para tirar davidas. Essas duvidas surgem ao longo
da elaboracéo do fluxo de processo que o produto novo vai gerar, como por exemplo: controle
por codigo de barras ou caracteristicas técnicas para adequar sistemas de armazenagem. Esse

contato entre Marketing, PMO e Logistica € feito por intermédio do Demandeiro (PMO5).

Reunibes interfuncionais: para planejamento em conjunto da demanda e
S&OP, que requerem a presenca de Marketing e Planejamento de Demanda (GV5; DMD5;
CL5; MR5; EMS5). Além disso, ocorrem reunifes interfuncionais relacionadas a projetos,

como descrito a seguir.
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A gente tem uma reunido chamada Project Meeting que é tipo uma reunido de
projeto mesmo, onde a gente redne todo mundo, pessoal de demanda, Logistica,
qualidade, manufatura, Marketing e PMO, para a gente comecar a ver dentro de cada
projeto. [...] Séo reunides formais, dali saem atas com decisdes, entdo, tem que ir

pessoas autorizadas a tomar decisfes (MR5).

Apenas entre Planejamento de Demanda e Marketing existem reunifes
interfuncionais ordinarias e formalizadas: “uma vez por més o Marketing compartilha com a
gente o que tem de estratégia que eles estdo fazendo, e a gente, explica o que esta acontecendo
aqui, o que a gente esta fazendo diferente aqui entdo aqui” (DM5). Além disso, existem
reunides ordinarias sobre planejamento de demanda e S&OP, com Marketing e Vendas. Com

Logistica, isso ja ndo é tao frequente (DM5).

Compartilhamento de informacdes: ha infraestrutura adequada para tal, e
ainda, disposicao para compartilhar informacgdes por meio de um fluxo menos formalizado e
ndo ordinario, porém, constante (EM5; CL5; CLE5; GV5; PMO5). O GV5 reconhece que ha
compartilhamento de informacgdes entre as equipes: “todo més, ha reunides nas quais Vendas
recebe informacbes de Demanda e Marketing. Assim, Marketing informa vendas sobre
promogdes, ¢ Demanda informa Logistica”. O CL5 informa que Logistica compartilha
informacdes sobre giro de estoque, para que Demanda negocie com Marketing possiveis
promocdes no intuito de acelerar o giro de produtos de baixa demanda.

Entdo eu tenho que ter essa organizacdo pra poder concretizar os planos que
demanda e Marketing fizeram, porque sendo eu mando um produto que esta super
abastecido para um CD, quando teria que mandar para outro. Entdo, eu preciso fazer
esse balanceamento de saber o que enviar, e ai, eu interfiro diretamente nos planos

que Demanda e Marketing fizeram (CL5).

Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional: este
fator ocorre de maneira formal e é derivado dos objetivos da companhia como um todo. Ele
contribui para sustentar um sistema de avaliagdo e recompensas que ndo gere conflitos (EM5;
CL5; DM5; PMO5; GV5). Além disso, a EM5 informou que as funcbes de Logistica e

Marketing sdo subordinadas a vice-presidéncias distintas. Ha até pouco tempo, ndo havia
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muita interacdo entre a vice-presidéncia de operagdes e a de mercado, porém, no presente,
houve mudancas que estdo proporcionando um conjunto de interesses matuos entre estas. Tal
fato colabora para que haja congruéncia entre objetivos funcionais e objetivos

organizacionais.

Objetivos ndo conflitantes entre as fungdes e Sistema de avaliagéo e
recompensas mutuas: os sistemas de avaliacdo e recompensas das funcbes, ndo geram
comportamentos competitivos e individualistas. Parte da remuneracdo variavel é atrelada a
indicadores conjuntos. Tanto Demanda quanto Logistica sdo avaliados pelo nivel de servigo e
nivel de satisfacdo de clientes. No caso da relacdo da Demanda com Marketing, ambas as
funcOes sédo avaliadas pela variagdo absoluta de previsdo de demanda. O CL5 destaca que a
Logistica é avaliada, principalmente, por erros de separacdo, erros de conferéncia,
acuracidade de depdsito, acuracidade de estoque de seguranca. Todos esses itens também
geram impacto nos indicadores da demanda, como, por exemplo, variacdo entre previsdo e
realizado (MAPE) e giro de estoque. Por essa razdo, ndo ha problemas com avaliagdo de
desempenho e sistemas de recompensa incongruentes entre as funcdes (EM5; CL5; DMD5;
GV5).

Amplo conhecimento de uma funcdo a respeito da outra: pessoas se
conhecem bem, o que possibilita prever determinadas atitudes dos colegas de trabalho, bem
como conhecer dificuldades e possibilidades existentes em cada fun¢do. Mesmo que mudem
de funcdo, o contato continua e isso facilita a comunicacao e a negociacdo de conflitos (CL5;
DMS5; GV5).

Longevidade dos relacionamentos: as pessoas se conhecem ha bastante
tempo (CL5; DM5; PMO5) e isso “pode fazer as coisas acontecerem mais rapido, porque, se
vocé conhece as pessoas, eu ligo e te peco uma coisa, Vocé sabe quem eu sou, sabe que se eu

te ligo ¢ importante, entdo vocé vai fazer” (PMOS).

Reconhecimento de interdependéncia funcional: acGes formais da alta
administracao, tais como treinamentos e metas conjuntas, proporcionam uma maior nogéo de

interdependéncia e necessidade de respeito mutuo (EM5; CL5; DM5).

Treinamento interfuncional: ndo sdo frequentes, porém, contribuem para que
as pessoas conhecam melhor as responsabilidades e dificuldades de outras funcdes (CL5;

GV5). “Porque nessas integragdes que ocorrem em hotéis e tudo mais, cada area se apresenta,
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fala um pouco do que ta fazendo, fala um pouco dos projetos que estdo acontecendo, seus

indicadores, se foram bem, se foram mal” (CL5).

Proximidade fisica dos locais de trabalho: a proximidade fisica das equipes
de Demanda e Logistica estimula a comunicacdo informal e a aproximacdo das funcdes. O

mesmo ndo ocorre com Marketing, que se localiza em outra cidade (DM5).

O nivel de integracdo foi caracterizado como alto, com base nas percep¢oes
gue mostraram consenso entre os entrevistados da Organizacdo 5, ndo apenas pela avaliacdo
(alto, médio ou baixo), mas pelo contetdo do discurso. Assume-se este nivel de integracéo
para esta organizacao, pois o conteldo dos discursos dos entrevistados denota efetividade nas
iniciativas de integracdo. Apesar de varios entrevistados notarem a auséncia de alguns fatores
de integracdo, tal fato ndo chega a prejudicar a efetividade da integracdo, pois ha acdes
formais para prevenir a¢Ges individualistas e seus possiveis efeitos. A seguir sdo apresentadas
as percepcOes dos entrevistados da Organizagdo 5 sobre o nivel de integracdo, bem como

sobre os fatores que o influenciam.

Nivel Alto: ha congruéncia de objetivos e contato intenso por meio de PMO e
Demanda (MR5). Constante fluxo operacional em conjunto com o Demandeiro. Nota-se a
presenca de fatores de integracdo informais como: confianca e disponibilidade de
comunicacéo informal constante. Eventos e treinamentos conjuntos para exposicdo de metas e
resultados (CL5).

Nivel Médio: ha trabalho conjunto, reunides, confianca interpessoal (com
Marketing). A distancia atrapalha um pouco (com Marketing). As funcdes estdo sob a mesma
diretoria e tem contato frequente, porém, mais por conversas interpessoais (com Logistica).
H& necessidade de maior contato formal, maior participacdo mdtua nas rotinas (com
Logistica) (DM5). Planejamento de vendas maior que a capacidade logistica em picos de final
de més. Falta uma funcdo conhecer melhor o que a outra faz. Objetivos conflitantes. Ha
planejamento conjunto com Marketing e Demanda, mas ndo com Logistica. Entretanto, as
funcbes se ajudam mutuamente e ajustam os limites operacionais para alcancar objetivos

organizacionais (PMO5). Ha conhecimento prévio sobre a capacidade das funces.

H& informacgbes prévias sobre risco de ruptura por problemas de Logistica para
evitar vendas que ndo possam ser entregues. Demanda e Marketing interagem formalmente
em reunides de planejamento. Demanda repassa decisdes planejadas a Logistica. (GV5). “Ha

ferramentas formais como planejamento e reunifes periodicas, porém a distancia fisica
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impede aumento de interacdo. As fungdes deveriam conhecer melhor as operac6es umas das
outras” (EMS).

Nivel Baixo: ha necessidade de melhorar a previsdo de demanda. Logistica
precisaria estar envolvida desde a criacdo do produto. Pessoas das duas funcdes ndo
conhecem bem as responsabilidades uma das outras. Realizacdo de treinamentos pode elevar
o nivel da integracdo (CLES).

Ao analisar os fatores de integracdo percebidos pelos entrevistados, pode-se
afirmar que a integracdo ocorre mais por formalidade entre Demanda e Marketing e,
predominantemente, por informalidade entre Demanda e Logistica. A base da integracdo entre
Marketing e Logistica estd na equipe interfuncional denominada Planejamento de Demanda,
gue executa reunides e planejamentos interfuncionais que dizem respeito as duas funcdes em
estudo. Para facilitar a colaboracdo informal, ha confianca e trabalho conjunto para resolver

problemas.

Na integracdo entre Demanda e Marketing predomina a formalidade:
reunides periddicas, planejamento de demanda, S&OP e operacionalizacdo do trade
Marketing. Ha confianca interpessoal (EM5; MR5; DMb5). Percebe-se a ocorréncia de
negociacdes informais e requisi¢fes de informagdes de outras fun¢ées. Comunicagéo informal
propiciada pelo espirito de grupo (MR5). Indicadores de desempenho séo alinhados entre
funcbes e com a organizacao (OTIF/ MAPE) (EM5).

Na integracdo entre Demanda e Logistica predomina a informalidade:
Pessoas se conhecem ha muito tempo, isso facilita resolver conflitos. Proximidade fisica
estimula comunicacdo (DMS5). Ha reunides, treinamentos e eventos conjuntos formais, porém,
no dia a dia, todo o trabalho se baseia na comunicacdo informal com Demanda para ajustes de
curto prazo. Ha confianca entre as equipes e conhecimento sobre os limites operacionais de
cada fungéo (CL5; DM; CLES5). A disposicéo interpessoal possibilita que a relagdo entre as
funcOes se desenvolva. H& negociagdes e trabalho conjunto para resolver conflitos. Ajuda
matua para evitar ruptura de fornecimento (CLE5; PMO5).

Por fim, os entrevistados da Organizacdo 5 percebem que a integragéo efetiva
de Marketing com Logistica, por meio de Planejamento de Demanda, pode gerar diversos

impactos, como se observa a seguir.

Evitar ruptura de produtos na géndola/mercado: quando Marketing

organiza uma promog¢do ou lancamento, deve haver produtos disponiveis ao consumo no
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momento da execucdo. Além disso, deve-se evitar ruptura de produtos estratégicos que geram
maior volume de vendas ou altos ganhos econdémicos (EM5). O incentivo, sinalizado pelos
objetivos comuns (MAPE, satisfacdo de clientes e nivel de servigo), proporciona que haja
maior cuidado ao definir a previsdo de demanda, contribuindo com a preparacdo prévia de
Logistica, que consegue evitar atrasos na entrega e falta de estoques nos CD's (DM5; CLED5;
GV5).

Alcancar prémios e indicadores funcionais: integracao facilita o alcance de
indicadores como: MAPE, OTIF, redugdo de complexidade de SKU’s e reducdo de niveis de
estoque (EM5). Além disso, melhora o conhecimento da Logistica sobre clientes, permitindo
aprimorar o OTIF (On Time In Full), que indica se o cliente esta4 sendo atendido no tempo
estipulado. Permite, também, melhorar o IRL (Inventory Replenishment Level) que mede o
giro de estoque, pela negociacdo com Demanda para colocar em promoc¢do os produtos de
baixo giro (CL5; CLEDS).

Aumentar/evitar perda de Parcela de Mercado: a acuracia do planejamento
de demanda evita ruptura na gondola de produtos que séo basicos para estar em um ponto de
venda (GV5; EM5). Bons relacionamentos internos facilitam que novos produtos estejam
fisicamente disponiveis ao publico alvo, no tempo previsto para langamento, antes que a

concorréncia lance primeiro (MR5).

Reduzir custos com armazenagem e frete: por meio da previsédo de demanda
acurada, informacdo que deve vir de Marketing e de Demanda, com antecedéncia, permitindo
ajustar estoques minimos, evitar fretes desnecessarios (CL5). Isso ocorre por meio de
transferéncias corretas, ou seja, “evitar mandar produto para um depoésito e depois ter que
trazer de volta pra mandar pra outro” (CLES). Isso pode ser evitado com a comunicagdo entre
Demanda e Logistica, de forma a organizar o estoque conforme as inten¢Ges promocionais de

Marketing.

Aumentar / Manter o nivel de satisfacdo de clientes: clientes esperam a
eficiéncia da entrega que pode ser propiciada pela auséncia de avarias, atrasos de entrega e
adequagdo do nivel de servico a diferentes segmentos (DM5). Além disso, a troca de
informagdes com Demanda, sobre clientes, proporciona entregar a “coisa certa, no lugar certo,

na hora certa. Com isso a gente consegue deixar o cliente satisfeito” (CL5).

Evitar perda/avarias de produtos: pelo planejamento de demanda acurado e

controle de estoques para que produtos ndo se percam por causa da validade (no caso, o fio
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dental, pois escovas ndo tém prazo de validade). DecisGes conjuntas sobre embalagens

também impactam neste item.

Eu ndo vou dar palpite no material que o cara vai querer embalar o produto, mas, se
eu tiver a oportunidade de dar os meus palpites eu iria sugerir embalagens com
materiais adequados ao formato e peso do produto, para evitar avarias na
paletizag@o” (CLES);

Evitar desgaste psicologico dos funcionrios: integracdo gera facilidade de
trabalhar, confianca no que se esta fazendo, por meio da confianca que se possui pela fungéo
integrada, evitando desentendimentos e desgastes pessoais (CL5). A PMO 5 destaca que o
desgaste pode ser evitado em razdo do conhecimento que uma funcéo tem da outra, bem como

da resolucdo de problemas em conjunto.

Eu enxergo que tem coisas pequenas que a gente poderia mudar no dia a dia, se um
entendesse melhor o outro, perceberia que um fechamento vai ser sempre uma
correria, mas ndo precisa ser um coisa cadtica. Seria muito mais tranquilo pra todo

mundo se a gente tivesse essa integracdo maior (PMO5).

Melhorar resultado da empresa como um todo: a integragdo entre as
funcBes permite aumentar faturamento para a organizacao pois permite aumentar a quantidade
ofertada ao mercado, ampliar o nimero de produtos que sejam interessantes ao mercado de
forma mais eficiente e rapida (MR5). Permite, também, melhorar a rentabilidade da
organizacdo pelo planejamento conjunto de portflio de produtos, descontinuando itens

menos lucrativos ou menos estratégicos (DM5).

Reduzir Estoques: pela disponibilizacdo correta de estoque de seguranca,
planejado em conjunto (EM5). “A gente vai produzir sempre o produto correto, ndo vai ter ou
produto faltando, sobrando” (DMS5). Isso ocorre pelo planejamento de demanda acurado e

pelos objetivos compartilhados.

Evitar vendas acima da capacidade logistica: pelo planejamento conjunto de
demanda, que considera a capacidade Logistica, indicadores de eficiéncia de entrega e de

cumprimento da previsdo avaliado pelo indicador MAPE:
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Antes da integracdo de indicadores (ado¢do do MAPE), vendedores tinham meta de
vender 130, mas marcavam, 100 na previsdo, por seguranca, caso nao atingissem. Ai
fabrica e Logistica se preparam para 100 e se ‘deparam’ com 130 em cima da hora
(PMO5).

Evitar perda de vendas: por uma previsdo de demanda acurada e com

antecedéncia correta (CLES).

Adequar o nivel de servico de acordo com as caracteristicas dos clientes:
integracdo permite atender aspectos de nivel de servico como: contratos com acordos de
niveis de servico registrados no Customer Logistics Service (CLS) e pré-definidos pelo

Marketing, conforme segmentacéo de clientes (CL5).

Existem transportadoras que entregam até com péa carregadeira. Sem retrabalho, sem
nada. Eu te fecho o caminhdo em um dos CD’s nossos entrega na porta do cliente.
Isso é facil administrar. Agora existem transportadoras que tém que fazer retrabalhos
para a gente. Existem produtos que precisam estar na hora certa, no lugar certo, para
determinados mercados mais exigentes. Essas transportadoras tém acordo de nivel
de servico no contrato. Entdo depende muito do mercado que aquela transportadora
esta atendendo (CL5).

Melhorar a imagem da empresa/produto/marca no mercado: promocdes
como montagem dos Kits de venda conjunta e acdes de trade Marketing geram fortalecimento
da marca e exigem esforcos conjuntos entre Marketing e Logistica. Esses sdo meios de
fortalecer a imagem da marca em estudo, visto que a mesma nao recebe muitos investimentos

para midias de massa (EM5).

Gerar lentiddo nos processos por burocracia: consiste em um impacto
negativo da integracdo, gerado por controles e formalidades no intuito de integrar as duas
fungdes. Além disso, como ha um clima de amizade na Organizag&o 5, por vezes “as coisas
nao andam porque ninguém quer colocar o outro na parede” (EMS5). Deveria haver regras

formais para lidar com isso, segundo a entrevistada.

Como se percebe, a integracdo entre Marketing e Logistica, na Organizagéo 5,
é obtida pelo intermédio da funcdo Planejamento de Demanda, sob a representacdo do
Demandeiro. Percebe-se que, no segmento analisado, a relacdo entre Marketing e o

Demandeiro é marcada por um forte relacionamento, baseado em fatores de integracdo
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planejados e aplicados formalmente. No entanto, a relagdo da Demanda com Logistica
funciona com menor contato formalizado e as atividades conjuntas sdo baseadas em fatores de

integracdo dependentes da disposicao interpessoal dos envolvidos.

A efetividade da integracdo é mais percebida por Marketing e Demanda que
por Logistica, que se sente prejudicada por ndo interagir em processos iniciais de P&D e
modificacbes de caracteristicas de produtos existentes. Dessa forma, esses entrevistados
sentem que a Logistica deveria ser mais consultada. A Figura 12 ilustra as caracteristicas
predominantes da dindmica de integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica na

Empresa 4.

Alto: Demandeiro
integra Marketing e
Logistica. Ha reuni-
0Oes interfuncionais e
indicadores comuns.
Fungdes se ajudam
na solugdo de
conflitos

Promogao
Planejamento de
demanda

Desenvolvimento e
lancamento de
novos produtos

Fatores de
integracao:

Equipe interfuncional
(Demandeiro)

Comunicagéo adequada

Trabalho conjunto para
resolver conflitos

Evitar ruptura de
produtos na géndola

Formal : entre

Marketing e Alcancar prémios e
Demanda indicadores
nf b ent funcionais
nformal: entre .
Demanda e Evitar perda de

Parcela de Mercado

Logistica

Figura 12 — Dindmica de integracdo entre Marketing e Logistica na Organizacdo 5

O Quadro 11 mostra os elementos relacionados a integracdo entre Marketing e
Logistica na Organizacdo 5, categorizados em pontos de contato, fatores de integracdo, nivel e

impactos.
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Frequéncia | Elemento de integragéo Entrevistados que citaram
de citacdes
Pontos de 6 | Promocéo EMS5;MR5;CL5;CLE5;DM5;GV5
contato 5 | Planejamento de demanda EMS5; CL5; CLE5; DM5; GV5
3 | Desenvolvimento e langamento de novos produtos | MR5; CLE5; PMO5
3 | Entrega eficiente ao cliente / Transporte MRS5; DM5; PMO5
3 | Transferéncias entre CD’s CL5; CLE5; DM5
2 | Nivel de servico CL5; DM5
2 | Armazenagem adequada /gestdo de estoques EM5; CL5
2 | Definicdo de Caracteristica de produtos EM5; DM5
2 | Gestéo de portfdlio de produtos EM5; DM5
1| AcBes de Marketing no ponto de venda EM5
Fatores de 7 | Comunicacao adequada EM5;MR5;CL5;CLE5;DM5;PMO5;GV5
integracdo 7 | Trabalho conjunto para resolver conflitos EM5;MR5;CL5;CLE5;DM5;PMO5;GV5
6 | Apoio da alta administracdo EM5;MR5;CL5;DM5;PMO5;GV5
6 | Consideragdo aos grupos informais de trabalho MR5;CL5;CLE5;DM5;PMO5;GV5
6 | Nivel de confianca EMS5;CL5;CLE5;DM5;PMO5;GV5
6 | Equipes interfuncionais EM5;MR5;CL5;DM5;PMO5;GV5
6 | Espirito de grupo EM5;MR5;CL5;DM5;PMO5GV5
5 | Planejamento em conjunto EM5; MR5; CL5; DM5; GV5
5 | Reunides interfuncionais EM5; MR5; CL5; DM5; GV5
5 | Compartilnamento de informagdes EM5; CL5; CLE5; PMO5; GV5
5 | Congruéncia de objetivos funcionais e organizagdo | EM5; CL5; DM5; PMO5; GV5
4 | Sistema de avaliagdo e recompensas mutuas EMS5; CL5; DM5; GV5
4 | Objetivos nédo conflitantes entre as fungdes EMS5; CL5; DM5; GV5
3 | Amplo conhecimento da funcdo a respeito da outra | CL5; DM5; GV5
3 | Longevidade dos relacionamentos CL5; DM5; PMO5
3 | Reconhecimento de interdependéncia funcional EM5; CL5; DM5
2 | Treinamento interfuncional CL5; GV5
1| Proximidade fisica dos locais de trabalho (Apenas |DM5
Demanda e Logistica)
Nivel de Médio EMS5; DM5; PMO5; GV5
integracéo Alto MR5; CL5
Baixo CLES
Formalidade/ Formal e Informal MRS5; DM5; PMO5; GV5
informalidade Informal (Demanda e Logistica) CL5; CLE5
Formal (Demanda e Marketing) EM5

Impactos da
integracéo

P RPRFRPRFPNNNNNNDNNDNOWORERPNDPRPRPNDD

1

Evitar ruptura de produtos na géndola

Alcancar prémios e indicadores funcionais
Aumentar / evitar perda de Parcela de Mercado
Reduzir custos com armazenagem e frete
Aumentar / Manter o nivel de satisfacdo de clientes
Evitar perda/avarias de produtos

Evitar desgaste psicolégico dos funcionarios
Melhorar resultado da organizagdo como um todo
Reduzir Estoques

Evitar vendas acima da capacidade Logistica
Evitar perda de vendas

Adequar o nivel de servico aos clientes

Melhorar a imagem da organizagdo no mercado
Gerar lentiddo nos processos por burocracia

EM5; CLES; DM5; GV5
EMS5; CL5; CLES
EM5; MR5; GV5
CL5; CLES

CL5; DM5

EMS5; CLES
CL5; PMO5
MR5; DM5
EM5; DM5
PMO5

CLES

CL5

EM5

EM5

Quadro 11 — Caracteristicas da integracdo entre Marketing e Logistica na Organizacdo 5
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4.6 Analise Intercasos

Neste subtopico, as opinides de todos os entrevistados, de todas as empresas,
foram agrupadas, de modo a obter uma visdo geral das caracteristicas de cada elemento de
integracio trabalhado na pesquisa. E apresentada uma contagem destes elementos,
identificada por organizacdo, de modo a caracterizar a integracdo em cada organizagéo e, ao
mesmo tempo, prover uma Visdo consolidada da amostra. O Quadro 12 mostra as
caracteristicas da integracdo, em todas as empresas pesquisadas, categorizadas nos cinco
elementos descritos pela estrutura de andlise que norteou a pesquisa: pontos de contato,
fatores de integracdo, nivel de integracdo, formalidade/informalidade, impactos da integracéo.

H& uma coluna para cada organizacdo pesquisada, em qual esta a contagem dos
respondentes que notaram a presenca de cada elemento descrito a esquerda. Ao lado direito do
quadro, encontra-se a somatoria de todos os elementos mencionados pelos entrevistados de
todas as empresas pesquisadas, em ordem decrescente de frequéncia de citagdo. Na coluna da
esquerda, em que sdo identificadas as categorias, ¢ mencionada a quantidade de elementos
gue compde cada categoria, logo abaixo do nome da mesma. Logo apds esse quadro, destaca-
se o0 resultado mais essencial da pesquisa, que consiste na caracterizacdo aprofundada de
todos os elementos de integracéo identificados nas empresas pesquisadas.
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Categoria Elemento Organizacao 1 Organizagdo 2 | Organizagdo 3 | Organizacdo 4 | Organizacdo 5 | Quantidade de
) entrevistados
Chassis e rodas Agroquimicos Bebidas Oleo e Produtos de que citaram
carbonatadas e derivados de higiene
nao soja pessoal e
carbonatadas beleza
Pontos de Planejamento de demanda 2 6 7 2 5 22
contato — -
Entrega/transporte eficiente ao cliente 4 5 5 4 3 21
(Qt.17) Desenvolvimento e lancamento de novos 5 - 6 3 3 17

produtos
Promocéo 1 1 4 2 6 14
Nivel de servico 2 - 1 1 2 6
Definicdo de Caracteristicas de produtos 1 1 1 - 2 5
Armazenagem adequada/gestdo de 1 1 1 - 2 5
estoques
Transferéncias entre CD's - 1 - - 3 4
Identificacdo de pontos de vantagem 1 - - 2 - 3
competitiva e oportunidades de mercado
Planejamento de Marketing e Vendas 1 1 - 1 - g
Gestdo da imagem da organizacdo e do 2 - - 1 - 3
produto no mercado
Marketing de Suprimentos - - - 3 - 3
Acdbes de Marketing no ponto de venda - - - 1 1 2
(Trade Marketing)
Gestdo de portfélio de produtos - - - - 2 2
Definicdo de precos 1 - - - - 1
Estratégias de Penetragdo de Mercado - - - 1 - 1
Eventos e Feiras de Marketing - - - 1 - 1
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Categoria Elemento Organizacao 1 Organizagdo 2 | Organizacdo 3 | Organizagdo 4 | Organizacdo 5 | Quantidade de
) entrevistados
Chassis e rodas Agroquimicos Bebidas Oleoe Produtos de que citaram
carbonatadas e derivados de higiene
nao soja pessoal e
carbonatadas beleza
Comunicag8o adequada 5 7 8 9 7 36
Trabalho conjunto para resolver conflitos 7 5 8 6 7 88
Fatores gle Nivel de confianca 7 6 7 6 6 32
Integracao Consideragéo aos grupos informais de 6 5 7 7 6 31
(Qt.18) trabalho
Reunides interfuncionais 3 7 6 7 5 28
Apoio da alta administragéo 6 5 7 4 6 28
Sistema de avaliacdo e recompensas 4 6 5 8 4 27
mutuas
Espirito de grupo 7 5 6 3 6 27
Compartilhamento de informacGes 6 4 6 4 5 25
Equipes interfuncionais 1 4 6 5 6 22
Planejamento em conjunto 4 4 6 3 5 22
Amplo conhecimento de uma fungéo a 4 4 8 3 3 22
respeito da outra
Longevidade dos relacionamentos 4 6 5 3 3 21
Objetivos ndo conflitantes entre as fungbes | 5 3 4 4 4 20
Congruéncia entre objetivos funcionais 5 3 3 3 5 19
com estratégia organizacional
Reconhecimento de interdependéncia 4 5 4 3 3 19
funcional
Proximidade fisica dos locais de trabalho 4 5 1 4 1 15
Treinamento interfuncional 2 - 5 1 2 10
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Categoria Elemento Organizacao 1 Organizagdo 2 | Organizacdo 3 | Organizagdo 4 | Organizacdo 5 | Quantidade de
) entrevistados
Chassis e rodas Agroquimicos Bebidas Oleo e Produtos de que citaram
carbonatadas e derivados de higiene
nao soja pessoal e
carbonatadas beleza
Nivel de Médio 4 2 4 3 4 17
integracéo Alto 2 3 4 - 2 11
Baixo 2 - 6 1 10
(Qt.3)
Formalidade/ | Predominancia da Integracdo Formal - 4 8 5 1 18
I il e Predominéncia da Integragdo Informal 7 - - 2 2 11
(Qt.3) Formal e Informal - 3 - 2 4 9
Impactos da Reduzir custos com armazenagem e frete 1 6 4 2 2 15
integracgdo Evitar ruptura de produtos na gondola / - 3 4 1 4 12
mercado
(Qt.25) Evitar perda de vendas 2 4 2 1 1 10
Evitar desgaste psicolégico dos 2 3 1 2 2 10
funcionérios
Evitar atraso de entrega 3 3 2 2 - 10
Alcancar prémios e indicadores funcionais | 2 2 1 - 3 8
Aumentar / Manter o nivel de satisfacdo de | 1 1 2 2 2 8
clientes
Melhorar a imagem da 4 - 1 1 1 7
organizag&o/produto/marca no mercado
Evitar vendas acima da capacidade 3 - 1 1 1 6
Logistica
Evitar perdas/avarias de produtos 1 1 1 1 2 6
Aumentar / evitar perda de Parcela de - - - 3 3 6

Mercado
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Categoria Elemento Organizacao 1 Organizagdo 2 | Organizacdo 3 | Organizagdo 4 | Organizacdo 5 | Quantidade de
) entrevistados
Chassis e rodas Agroquimicos Bebidas Oleoe Produtos de que citaram
carbonatadas e derivados de higiene
nao soja pessoal e
carbonatadas beleza

Impactos da Reduzir custo com Marketing / Melhorar 1 4 1 6

integracéo retorno sobre investimentos em Marketing
Proporcionar que pessoas tenham visdo de | 1 - 1 2 - 4

(Qt.25) grupo

Melhorar resultado da organizacdo como 1 - - 1 2 4
um todo
Reduzir Estoques - 2 - - 2 4
Adequar o nivel de servico de acordo com | - 1 1 - 1 8
as caracteristicas dos clientes
Gerar maior rapidez na solucéo de 1 - - 2 - 3
problemas e mudancas
Aumentar a responsividade ao mercado 1 - - 1 - 2
Gerar lentiddo nos processos por 1 - - - 1 2
burocracia
Reduzir precos ao mercado - - - 2 - 2
Reduzir prazos de entrega - 1 - 1 - 2
Aumentar visibilidade de produtos - - 1 - - 1
Evitar multas contratuais com clientes 1 - - - - 1
Melhorar a precisdo da previsdo de 1 - - - - 1
demanda
Evitar retrabalho 1 - - - - 1

Quadro 12 — Caracteristicas da integracdo entre Marketing e Logistica nas empresas pesquisadas
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4.6.1 Caracterizacéo dos pontos de contato

Pontos de contato correspondem as atividades por meio das quais as fungdes
internas se relacionam no cumprimento dos processos de negocio. Isso implica na anélise da
maneira como uma funcdo ajuda a outra a realizar tarefas e atingir objetivos. A seguir sdo

apresentados os 17 pontos de contato caracterizados pela pesquisa.

Planejamento de demanda: neste ponto de contato, também citado por
Ellinger, Keller e Hansen (2006) e por Hilletofth, Ericsson e Christopher (2009), Logistica e
Marketing devem participar no planejamento de demanda. Dessa forma, a Logistica pode
opinar sobre estratégias de distribuicdo evitando que haja vendas maiores que sua capacidade
de entrega/armazenagem e, consequentemente, falta de produtos no mercado (GPE3; GRH3;
CM3; GC3; CL3; CLE5; DM5; EMS5). O planejamento conjunto desta atividade permite que a
Logistica se organize com antecedéncia para atender demandas localizadas no mercado, em

determinados periodos. (GL3).

Quando Marketing fornece acuréacia na previsdo de demanda, isto facilita o
controle de matéria-prima e a previsdo de disponibilidade de transporte de suprimentos. Ha
reducdo de custos, evitando fretes mais caros. Além disso, 0s erros na previsdo podem atrasar
entregas pela falta de produtos ou pela falta de condi¢Ges de entrega por causa de vendas
maiores que a previsdo. Dessa forma, Marketing deve informar uma previsdo de demanda
acurada, enquanto Logistica deve informar sua capacidade de manuseio/entrega para aquele
determinado periodo ou informar condicGes de contratacdo de recursos extraordinarios (GV5;
TL1; CL4; AL4; GM2; AMC2; GL2; SL2; GP2; SRH2). No planejamento conjunto da
demanda, a Logistica deve negociar com Marketing e com Vendas a otimizagdo das vendas
em lotes maiores, agrupando regifes geograficas (EV1). Logistica pode, também,
compartilhar dados sobre giro de estoque, para que Marketing fagca promocdes no intuito de

acelerar o giro de produtos de baixa demanda (CL5).

Entrega/transporte eficiente ao cliente: esse ponto de contato, também citado
por Coyle et al. (2003) e Sezen (2005), denota a necessidade de planejamento conjunto e

comunicacdo constante entre Marketing e Logistica para que a entrega seja feita com
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eficiéncia ao cliente. O conceito de entrega eficiente é detalhado em: atendimento bésico e
aprimoramento do atendimento. Como atendimento basico, a eficiéncia na entrega consiste em
ndo gerar ruptura no abastecimento do mercado, cumprir prazos de entrega e custos
planejados, bem como manter a integridade do produto, evitando avarias, até a recep¢do do
cliente. O atendimento a esses itens pode ser facilitado com o contato das duas funcoes,
porque Marketing conhece bem os clientes e suas caracteristicas demandadas e, dessa forma,
pode ajudar Logistica a planejar o atendimento (CM3; GP2; RTV2; CM4; GCONTS3; GC3;
GL2; AMC2; SL2; EV1; GI1).

Outro atendimento béasico que pode ser aprimorado com o contato das duas
funcBes é a adequacdo de veiculos de entrega de produtos finais. O Marketing deve trabalhar
junto a Logistica para adequar os tipos de veiculo conforme as caracteristicas de descarga de
cada cliente, bem como caracteristicas especificas de manuseio (TM1; PMO5). Como
aprimoramento do atendimento, Marketing pode orientar a Logistica, para que todos
conhecam os produtos e respectivos conceitos mercadoldgicos que estdo entregando, inclusive

caminhoneiros e estivadores, de modo a poder informar o comprador sobre eles (CL3; GM3).

A Logistica também pode receber retorno do Marketing a respeito da percepgao
do cliente sobre problemas de transporte para aprimorar suas operacdes (TL1). Essa relacdo
com Marketing pode fazer com que Logistica conheca as exigéncias dos clientes, e entenda as
variaveis que influenciam na satisfagdo destes (EV1; GI1; AL4; ATH4). H4, ainda, formas de
relacdo entre as duas funcbes que permitam que o cliente visualize o status de sua carga por
meio de um banco de dados da Logistica, compartilhado com Marketing via web (AM4). Por
fim, projetos de produtos destinados a exportacdo demandam forte interface de Marketing
com Logistica, pois o projeto deve detalhar procedimentos de transporte e transferéncias da
fabrica as unidades de armazenamento (MR5).

Desenvolvimento e langcamento de novos produtos: requer planejamento
conjunto entre Marketing e Logistica, de modo a adequar estratégias de armazenagem,
promogdo, roteirizacdo, transporte, ao posicionamento esperado por Marketing para cada
segmento de mercado (GPE3; GCONT3; GC3; TL1; AL4; AP4; PMO5). Esse ponto de
contato deve proporcionar que haja disponibilidade de produtos, na quantidade e no tempo

previsto, na data de lancamento (GM3; EP1; GI1). Além disso, Logistica pode ajudar
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Marketing durante o desenvolvimento, orientando o formato das embalagens e outras
caracteristicas fisicas do produto. Dessa forma Logistica pode planejar a paletizacdo mais
adequada possivel, evitando avarias e reduzindo custos de armazenagem por reducdo de
espaco no deposito e no caminhdo. Enquanto o Marketing deve aprimorar a questdo estética e
operacional das embalagens, a Logistica pode contribuir sugerindo dimensdes e formatos que
facilitem a paletizacdo e 0 maximo aproveitamento de espaco nos caminhdes (GL3; CL3;
GM1; GL1; CL4; MR5; CLES5). Sobre esse ponto de contato, Zacharia e Mentzer (2007)
também destacaram a importancia da integracdo da Logistica com o departamento de P&D
que, nas Organizacdes 2, 4 e 5 sdo coordenados, ou tem participacdo ativa do Marketing.
Onoyama (2006) também menciona a importancia destes pontos de contato entre Marketing e
Logistica.

Promogao: nesse ponto de contato, Logistica pode contribuir com Marketing
qguando os caminhdes sdo timbrados com andncios de campanhas ou da propria marca da
organizacdo (GL3; CL4). Além disso, em campanhas promocionais, a Logistica deve
participar do planejamento da campanha para que se prepare para 0 possivel aumento de
demanda durante a veiculagdo da propaganda ou da reducéo de precos no ponto de venda, de
modo a evitar ruptura nesse periodo (GM2; CL3; AM4; EM5; MR5; CL5; DM5). Outra acao
de ponto de venda que depende da Logistica € a montagem de Kits promocionais de venda
conjunta (GV5; CLES5; CL5). Logistica também participa de a¢fes promocionais carregando
materiais promocionais, como: geladeiras, brindes, racks, materiais para merchandising, para
degustacdes e eventos (GM3; CM3; EP1; AM4). Este ponto de contato foi defendido por

Coyle et al. (2003) como essencial para a eficiéncia da estratégia mercadoldgica.

Nivel de servico: h& necessidade de contato entre as duas funcbes para
definicdo e operacionalizagdo do nivel de servigo ao cliente. A Logistica deve se adequar a
padrbes de atendimentos, administrados por Marketing, e dessa forma, atender diferentes
niveis de exigéncia de clientes. Esses padrdes de atendimento podem estar expressos e
compartilhados por sistemas de CRM (costumer relationship management) ou CRL (costumer
relationship logistics), de modo a proporcionar acesso direto das duas funcdes as informacdes
(GL3; GL1; CL5). Pode-se evitar custos desnecessarios no atendimento de clientes que
exigem um servico logistico menos sofisticado, a0 mesmo tempo em que, para clientes mais

exigentes, preserva-se recursos logisticos mais onerosos para atendimento de clientes que
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demandem altos niveis de servico. Dessa forma, o planejamento conjunto do nivel de servigo
permite que, ao planejar a estratégia Logistica, a funcdo possa direcionar os maiores niveis a

grupos de clientes com maior exigéncia (TM1; CL4; DM5).

H& casos em que existem clausulas contratuais, nos contratos com
transportadoras, estipulando caracteristicas do nivel de servico para entregas em diferentes
clientes. Enquanto a segmentacédo de clientes € determinada por Marketing, a Logistica adapta
o0 nivel de servi¢o conforme exigéncias destes segmentos (CL5). Dessa forma, assim como ja
havia sido visto na teoria estudada, pode-se afirmar que a adequagdo de nivel de servico
requer integracdo entre as funcbes de Marketing e de Logistica (CHRISTOPHER, 1973;
RINEHART; COOPER; WAGENHEIM, 1989; LAMBERT; COOK, 1990; EMERSON;
GRIMM, 1996; ELLINGER; DAUGHERTY; KELLER, 2000; CAMPQS, 2007).

Definicéo de Caracteristicas de produtos: também consiste em uma atividade
do composto mercadoldgico, cuja integracdo é necessaria na opinido de Coyle et al. (2003).
Nesse ponto de contato, as fungdes se relacionam para que a Logistica dé opinides a
Marketing sobre formatos e materiais usados nas embalagens, de modo a evitar avarias na
paletizacdo e proporcionar ganho de espago nos armazéns e caminhdes. Além disso, em
empresas que tem versdes diferentes do mesmo produto, como por exemplo: formato liquido
ou granulado, Marketing deve tentar planejar junto a Logistica e definir que configuracdes séo

mais vidveis economicamente em termos de transporte (CL3; GL1; EM5; DM5; GM2).

Em casos nos quais ha produtos idénticos, em termos de principio ativo, mas
sdo vendidos nestas diferentes versbes de embalagem, ha possibilidade de o Marketing
orientar vendedores, em conjunto com a Logistica, para dar preferéncia a venda de produtos
com embalagens maiores, caso haja aceitagdo do mercado. Assim, gerar-se-4 uma economia
de espaco no estoque e no transporte. Outra opcdo viavel é a tentativa de aumentar vendas de
produtos na versdo granulada ou em po, geralmente mais concentrados em termos de principio
ativo, e vendidos em sacos, ao invés de frascos. Dessa forma, geram uma dupla economia:
ocupam menos espago no caminhdo e também nos depdsitos de retorno de embalagens usadas
(GCONTS3; GM2).

Armazenagem adequada/gestdo de estoques: assim como havia sido

destacado por Coyle et al. (2003), verificou-se que Marketing deve planejar junto com
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Logistica sobre o portfolio de produtos, de modo a reduzir itens e otimizar a armazenagem
(CM3). As funcBes podem determinar ajustes nas politicas de estoques, gerando aumento ou
reducdo de estoques, dependendo da previsédo de vendas e da situagdo das metas financeiras
(TL1). A disponibilizacdo correta de estoque de seguranca favorece tanto o Marketing quanto
a Logistica, pois se faltar estoque, as entregas ndo serao feitas no prazo estipulado. Assim, as
pessoas das duas funcdes tentam manter estoques adequados para que seus indicadores nao
sejam prejudicados (SRH2; EM5; CL5).

Transferéncias entre CD's: devem ser planejadas pelas duas funcdes, de
modo a manter niveis de estoque minimos em diferentes regides onde se localizam os CD’s.
Essa estratégia requer constante relacdo, formal e informal, de Marketing com Logistica, pois
qualquer alteracdo na demanda pode exigir que Marketing solicite alteracbes de envio,
estipuladas pelo planejamento de demanda. Da mesma forma, caso haja expectativa de
reducdo de demanda em alguma regido, o Marketing pode orientar Logistica para nao
transferir produtos a essa regido, e assim, evitar gastos com fretes. CD’s que ficam em
diferentes Estados também podem proporcionar economia com impostos interestaduais,
devendo ser este um item dentro do planejamento da demanda (CL5; CLES; DM5; AMC2).

Identificacdo de pontos de vantagem competitiva e oportunidades de
mercado: neste ponto de contato, a Logistica pode contribuir com a estratégia de Marketing.
Como entregadora do produto, a Logistica pode ter contato ndo apenas com o cliente em si,
mas também com o comportamento do mercado. A Logistica pode dar feedback a Marketing
sobre tal comportamento, por meio de dados obtidos em seu sistema de entregas, ou mesmo,
de percepcdes pessoais dos entregadores, sobre oportunidades de melhoria ou abertura de
novos grupos de clientes. Produtos com alta especificacdo técnica, que demandam cuidados
no transporte e na armazenagem para preservar essas especificacdes, pelas quais o cliente
identifica diferenciacdo (EP1; CL4; CE4). Este ponto de contato também foi destacado por
diversos autores como: Ellinger et al. (2002), Fugate et al. (2009), Flint e Mentzer (2000) e
Ellinger et al. (2002).

Planejamento de Marketing e Vendas: O Planejamento de Marketing define
a estratégia de Marketing e as caracteristicas de desenvolvimento de novos produtos que

devem ser evidenciadas em promoc0es. Essa atividade também deve estar ligada a Logistica,
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principalmente por causa dos pontos de transporte, de apoio a manufatura e desenvolvimento
de fornecedores (transportadoras) (EV1; AP4; GL2).

Gestdo da imagem da organizacao e do produto no mercado: geralmente é
uma preocupacdo de Marketing. Um item que pode prejudicar, ou melhorar a imagem, € a
qualidade do servico logistico, bem como o aspecto dos motoristas e carregadores. Portanto,
de modo a evitar atrasos e avarias por motivos de problemas de armazenagem, Marketing
deve orientar Logistica quanto & procedimentos e especificacdes de entrega (GM1; TML1,;
AL4).

Marketing de Suprimentos: sdo acdes de Marketing para motivar produtores
rurais a firmarem contratos prévios, ao inves de negociarem no mercado spot ou por contratos
em outras empresas processadoras de alimentos. O Marketing ajuda a organizar dias de
campo, assisténcia técnica gratuita, viagens de lazer com produtores, para angariar contratos e
evitar incertezas de fornecimento. Dessa forma, h& necessidade de contato com Logistica para
que esta providencie materiais promocionais e produtos de exposicao aos locais onde ocorrem
essas acoes (AP4; CO4; AC4).

Acbes de Marketing no ponto de venda (Trade Marketing): a Logistica
contribui nessa acdo de Marketing, quando leva ao ponto de venda materiais promocionais,
como: cantoneiras timbradas de géndolas, displays, papel de forracdo para gdndola, bem como
tudo que influencie o aspecto do produto na exposicdo da loja. Dependendo do giro do
produto, informacdo cedida por Logistica, 0 Marketing pode fazer promog¢des no ponto de
venda para desovar estoques de produtos de baixo giro ou, ainda, optar por descontinuar o
produto (CM4; EMb).

Gestdo de portfolio de produtos: é uma atividade que demanda intensa
relacdo entre Marketing e Logistica de modo a evidenciar produtos que devem ser
descontinuados ou reduzidos em volume, por estarem com baixo giro de estoque ou com
armazenagem muito dispendiosa pelas caracteristicas da embalagem/produto. Dessa forma, ha
como definir, em conjunto com Logistica, quais produtos devem ser aumentados em termos de
volume e quais devem ser reduzidos, utilizando, também, as variaveis de Logistica para tal
decisdo (EM5; DM5).
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Definicdo de precos: para que Marketing defina a estratégia de preco ou,
ainda, o preco de lista, este depende da estimativa de custos Logisticos. Por isso, deve
consultar a Logistica para que esta sugira solugdes possiveis para operar junto ao portfélio
demandado pelo mercado, de forma economicamente viavel (EV1). Este ponto de contato
consiste em outra atividade do composto mercadoldgico, que de acordo com Coyle et al.

(2003) e Onoyama (2006), requer integracdo entre Marketing e Logistica.

Estratégias de Penetracdo de Mercado: Logistica deve entregar o produto no
momento certo, na quantidade certa, para que as gbndolas ndo fiquem vazias, pois a
quantidade de espaco que o produto ocupa no ponto de venda influencia o volume de vendas

e, consequentemente, a parcela de mercado (CM4).

Eventos e Feiras de Marketing: quando Marketing organiza a participagédo em
feiras promocionais, festas regionais populares, dias de campo com produtores, entre outros
eventos, a Logistica colabora organizando o envio de produtos e materiais promocionais aos

stands, aproveitando suas rotas ja agendadas (AM4).

Como se pode perceber, diversos pontos de contato citados pelos entrevistados
ja haviam sido encontrados na literatura, porém, sem a profundidade aqui explicitada, bem
como sem a relacdo existente entre tais pontos com respectivos fatores de integracdo
necessarios para manter a integracdo. As atividades necessarias a orientacdo da empresa para
0 mercado formam varios pontos de contato que requerem integracdo entre Marketing e
Logistica, conforme mencionado por Day (1999) e Moorman e Rust (1999). No entanto, esse
ponto de contato ndo foi mencionado pelos entrevistados. A principal contribuicao da pesquisa
de campo, sobre os pontos de contato, consiste em identificar e caracterizar os seguintes

elementos, ndo descritos como pontos de contato na literatura:

— marketing de suprimentos;

— ac0es de marketing no ponto de venda;
— gestdo de portfélio de produtos;

— estratégias de penetragdo de mercado;

— eventos e feiras de marketing;
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— transferéncias entre cd's;
— planejamento de marketing e vendas;

— gestdo da imagem da organizacdo e do produto no mercado.

4.6.2 Caracterizagéo dos fatores de integracgéo

Fatores de integracdo sdo ferramentas gerenciais, ou estados de colaboragéo
interpessoal, concernentes a cultura da organizacdo ou a disposi¢do interpessoal, que
estimulam a existéncia de integracdo interfuncional. De um ponto de vista pratico, esses
fatores sdo elementos que efetivamente geram e mantém a integracdo. A seguir sdo

apresentados os 18 fatores de integragdo caracterizados pela pesquisa.

Comunicacao adequada: contribui para a integracédo interfuncional quando ha
uma infraestrutura adequada de comunicacdo que facilita o contato oportuno, a troca de
documentos e informacdes relevantes as duas funcdes. As ferramentas de comunicacdo mais
mencionadas pelos entrevistados foram: telefone, email, programa de mensagens instantaneas
(Messenger Corporativo), radio de comunicacdo, ERP com informacgdes funcionais

compartilhadas, proximidade fisica entre as equipes, o que facilita a comunicacéo.

Além destes itens, que denotam a aplicacdo formal deste fator de integracdo, ha
itens informais, que independem de ac¢des da geréncia para gerar uma comunicagdo adequada
entre funcles, tais como: abertura interpessoal para comunicacdo, longevidade dos
relacionamentos, espirito de grupo, disposicdo interpessoal para comunicacdo como item da
cultura empresarial (GM3; CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3; GL1; TL1; EP1;
EV1; GI1; CM4; AM4; CL4; AL4; CE4; AP4; ATH4; CO4; AC4; EM5; MR5; CL5; CLES5;
DM5; PMO5; GV5; GM2; AMC2; GL2; SL2; GP2; SRH2; RTV2). Fatores previstos na
literatura por: Murphy e Poist (1996), Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000), Pagell (2004),
Ellinger, Keller e Hansen (2006), Meunier-FitzHugh e Piercy (2007), Chernatony e Cottam
(2009).

Trabalho conjunto para resolver conflitos: caracteriza a cooperacgao entre 0s

funcionarios, de ambas as fungdes, que trabalham em conjunto como uma equipe, visando
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resultados conjuntos e a eficiéncia do processo com um todo. Esse comportamento permite
que pessoas, das duas funcbes, assumam negociaces de modo a evitar prejuizos a
organizacdo como um todo. Marketing percebe facilidade em acessar informalmente a pessoa
responsavel de Logistica para resolver o problema com maior rapidez. Esse fator pode ser
gerado pelo comprometimento que as pessoas tém para com o resultado da organizacao e pode
fazer com que Logistica, pela interacdo com Marketing, conheca as exigéncias dos clientes e

entenda as varidveis que influenciam na satisfacdo destes.

Além disso, o0 Marketing pode cooperar com Logistica para evitar situacdes nas
quais, por limitagbes operacionais, possa ocorrer ruptura de fornecimento por meio de
planejamentos formais e equipes interfuncionais (GM3; CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONTS;
GRH3; GC3; GM1; TM1; GL1; TL1; EP1; EV1; GI1;, CM4; AM4; AL4, CE4; AP4; AC4,;
EM5; MR5; CL5; CLE5; DM5; PMO5; GV5; GM2; AMC2; GP2; SRH2; RTV2).
Reconhecido na literatura por: Murphy e Poist (1996), Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000),
Juttner, Christopher e Baker (2007), Swink e Song (2007), Chernatony e Cottam (2009).

Confiancga: pessoas tém confianga umas nas outras e contam com a facilidade
de obter informac®es e resultados parciais necessarios ao cumprimento dos processos. O nivel
de confianca pode ser elevado pela profundidade do conhecimento que as pessoas, de
diferentes funcdes, tém umas sobre as outras. Esse conhecimento pode ser estimulado pela
longevidade dos relacionamentos, baixa rotatividade de funcionarios, localizacdo da
organizacdo em cidades de interior, que proporciona que todos se conhecam bem,

independentemente das relagcdes profissionais.

Esses itens proporcionam facilidade em prever e aceitar comportamentos
especificos, ajudam a motivar o trabalho em conjunto e abrir mdo de certos objetivos
funcionais em prol da eficiéncia do processo como um todo (GM3; CM3; GL3; CL3; GPES;
GCONT3; GC3; GM1; TM1; GL1; TL1; EP1; EV1; GI1; CM4; AM4; CE4; AP4; AC4; EMS5;
CL5; CLE5; DM5; PMO5; GV5; GM2; GP2; SRH2; RTV2). Reconhecido na literatura por:
Maltz e Kohli (1996), Luo, Slotegraaf e Pan (2006), Ballantyne (2000), Dawes e Massey
(2006), Ellinger, Keller e Hansen (2006), O’Malley, Patterson e Kelly-Holmes, (2008).

Consideracao aos grupos informais de trabalho: nesse fator, gestores devem

identificar e aceitar comportamentos coletivos e espontaneos dos grupos de trabalho que
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gerem beneficios para a organizacdo e para os colaboradores. A alta administracdo deve
reconhecer a importancia da disposicdo destes grupos em trabalhar de forma integrada. Para
iSSO, € necessario que a administracdo proporcione que as pessoas das duas fungdes conhecam
bem as responsabilidades de cada uma das fungdes. Esse apoio para que grupos colaborem uns
com o0s outros pode contribuir para que as pessoas se ajudem mutuamente para evitar
situacOes nas quais, por limitacfes operacionais, possa ocorrer ruptura de fornecimento. Além
disso, gerentes podem incentivar que as pessoas sejam flexiveis, a ponto de contribuir para o
sucesso de todas as funcOes e da organizagdo como um todo, mesmo que, por vezes, haja
algum prejuizo funcional (GM3; CM3; GL3; CL3; GCONT3; GRH3; GC3; GM1; TM1,; GL1;
TL1; EV1; GI1; CM4; AM4; AL4; CE4; AP4; MR5; CL5; CLE5; DM5; PMO5; GV5;
AMC2; GP2; SRH2; RTV2). Esse fator € reconhecido na literatura por: Kahn, (1996),
Ellinger, Daugherty e Keller (2000), Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000), Stank, Daugherty,
Ellinger, (1999), Dawes e Massey (2006), Dewsnap e Jobber (2009).

Reunibes interfuncionais: sdo reunides compostas por pessoas das duas
funcOes, que permitem articular planos e tomadas de decisdo em conjunto, proporcionando a
defesa de interesses funcionais de fungdes distintas. Podem ser ordinérias ou extraordinérias.
Podem tratar de planejamentos, comités de decisdo, exposicao de resultados mensais/anuais e
também de objetivos periddicos. Podem, ainda, existir reunides informais para ajuste diario de
tarefas operacionais. Reunides para exposicdo de resultados e metas podem ser realizadas em
resorts ou hotéis-fazenda, de modo a proporcionar que pessoas se conhecam melhor,

estimulando relacionamento entre funcdes.

As reunides podem ser formais: com periodicidade definida, atas formalizadas
e participacdo de pessoas com poder de decisdo; ou, ainda, informais, apenas para ajustes
operacionais, sem atas, sem delegacéo de autoridade suficiente para gerar decises gerenciais
(CM3; GL3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3; GM1; TL1; EP1; CM4; AM4; CL4; AL4; CE4;
AP4; AC4; EM5; MR5; CL5; DM5; GV5; GM2; AMC2; GL2; SL2; GP2; SRH2; RTV2).
Reconhecido na literatura por: Lambert e Cook (1990), Rho et al. (1994), Altamirano (1999),
Murphy e Poist (1996), Krohmer, Homburg e Workman (2002), Chernatony e Cottam (2009),
Flynn, Huo e Zhao (2010).
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Apoio da alta administracdo: o apoio que a alta administracdo oferece a
integracdo interfuncional pode ser percebido como a adogdo gerencial de certos fatores que
geram integracdo como: objetivos ndo conflitantes, comités de decisdo conjunta e
planejamento em conjunto. Pode ainda ser percebida pelo apoio gerencial as acOes
espontaneas dos grupos informais de pessoas das duas funcées, que beneficiem o conjunto.
Pode ainda ser manifestada pela delegacdo de autoridade suficiente para que conflitos e
problemas interfuncionais sejam resolvidos com maior rapidez e menor desgaste interpessoal
(GM3;CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONTS3; GC3; GM1; GL1; TL1; EP1; EV1; GI1; CM4;
CE4; AP4; AC4; EM5; MR5; CL5; DM5; PMO5; GV5; GM2; AMC2; GP2; SRH2; RTV2).
Fator reconhecido na literatura por: Christopher (1973), Murphy e Poist (1994), Rho et al.
(1994), Murphy e Poist (1996), Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000), Pagell (2004), Ellinger,
Keller e Hansen (2006), van Hoek, Ellinger e Johnson (2008), Chernatony e Cottam (2009).

Sistema de avaliacdo e recompensas mutuas: um fator de integracdo aplicado
formalmente pela alta administracdo, que consiste em um planejamento nos sistemas de
comissdes extra-salario, orientadas por objetivos conjuntos ou ndo conflitantes. Nesses casos,
determinado percentual da formacdo dos indicadores de produtividade das funcoes,
corresponde as metas de interesse coletivo como: Ebitda, economia de agua, nivel de
satisfacdo de clientes, eficiéncia de entrega de produtos e indice de variacdo do realizado em
relacdo ao orcamento ou ao planejamento de demanda (CM3; GL3; CL3; GCONT3; GRHS3;
TM1; EP1; EV1; GI1; CM4; AM4; CL4; AL4; AP4; ATH4; CO4; AC4; EM5; CL5; DMS5;
GV5; GM2; GL2; SL2; GP2; SRH2; RTV2). Reconhecido na literatura por: Lambert e Cook
(1990), Rho et al. (1994), Murphy e Poist (1996), Montgomery e Webster Jr. (1997), Ellinger
(2000), Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000), Massey e Dawes (2001), Ellram (2002), Pagell
(2004), Ellinger, Keller e Hansen (2006), Gimenez (2006), Juttner, Christopher e Baker
(2007), Meunier-FitzHugh e Piercy (2007), van Hoek, Ellinger e Johnson (2008) , Chernatony
e Cottam (2009).

Espirito de grupo: € um traco cultural sustentado pelos componentes da
organizacéo, de diversos niveis hierarquicos, caracterizado pelo alto envolvimento das pessoas
com 0s assuntos da organizagdo. Funcionarios levam muito a sério o bom funcionamento da
organizacéo, ‘vestem a camisa’. Pessoas sdo cooperativas, ha ambicao de crescimento pessoal

e certa competicdo individual para subir na organizacdo, porém, ha camaradagem, e as
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pessoas ndo deixam a rivalidade atrapalhar o conjunto. E facilitado pelo convivio constante e
pela longevidade dos relacionamentos, dessa forma, consequentemente, as pessoas acabam se
conhecendo bem e obtendo maiores niveis de confianga. Além da unido das pessoas em prol
da organizagdo como um todo o espirito de grupo também é caracterizado pela percepcéo de
interdependéncia que as pessoas ttm (GM3; CM3; GL3; CL3; GCONTS3; GC3; GM1; TM1,
GL1; TL1; EP1; EV1; GI1; CE4; AP4; CO4; EM5; MR5; CL5; DM5; PMO5; GV5; GM2;
AMC2; GP2; SRH2; RTV2). Reconhecido na literatura por: Murphy e Poist (1994), Murphy e
Poist (1996), Ellinger (2000), Meunier-FitzHugh e Piercy (2007), Dewsnap e Jobber (2009),
Chernatony e Cottam (2009).

Compartilhamento de informacfes: ha necessidade de que as funcbes
compartilhem informacdes para que estas possam executar suas atividades com maior 6tica de
processo que de atividades isoladas. Podem haver acbes formais nesse sentido, como
compartilhamento de bancos de dados por meio de ERP/ MRP, sistemas de CRM, tramite de
documentos. Além disso, deve haver disposicdo interpessoal para que o compartilhamento
seja viabilizado, ou seja, ndo adiante ter ferramentas se as pessoas néo tiverem disposicao para
compartilhar suas informacdes. Podem ocorrer situagdes nas quais as informacoes sdo objeto
de vantagem pessoal de funcionarios, pessoas que ocupam determinados cargos, cujo ndo

compartilhamento pode gerar atrasos em processos € prejuizos econdmicos.

Se necessario, essas situacdes devem ser corrigidas por meio de instrumento de
compartilhamento formal, como sistemas de informagbes (GM3; GL3; CL3; GPES;
GCONT3; GC3; TM1; GL1; TL1; EP1; EV1; GI1; CM4; AM4; AL4; CO4; EM5; CLS5;
CLES5; PMO5; GV5; GM2; AMC2; GP2; SRH2). Reconhecido na literatura por: Murphy e
Poist (1994), Rho et al. (1994), Kahn (1996), Murphy e Poist (1996), Ellinger, Daugherty e
Keller (2000) Massey e Dawes (2001), Krohmer, Homburg e Workman (2002), Stank,
Daugherty, Ellinger, (1999), Pagell (2004), Beverland, Steel e Dapiran (2006), Meunier-
FitzHugh e Piercy (2007), Swink e Song, (2007), Daugherty et al. (2009), Dewsnap e Jobber
(2009), Flynn, Huo e Zhao (2010).

Equipes interfuncionais: podem se configurar como: 1) equipes
interfuncionais responsaveis por coordenar reunides periddicas de integracdo entre as
estratégias de longo prazo e de curto prazo (TL1; AMC2; SL2; GP2; SRH2); 2) comités de
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tomada de decisdo compostas por pessoas de diversas fungdes que decidem assuntos que
envolvem interesses conjuntos (CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONT3; GC3; CM4; AM4; CE4;
AP4; ATHA4); 3) departamentos efetivos que integram todos os tipos de relacGes e processos
existentes entre Marketing e Logistica, podendo estender tal integracdo a outras funcGes
(EM5; MR5; CL5; DM5; PMO5; GV5). Reconhecido na literatura por: Lambert e Cook
(1990), Rho et al. (1994), Murphy e Poist (1996), Altamirano (1999), Ellinger, Daugherty e
Keller (2000), Maltz e Kohli (2000), Keller (2001), Massey e Dawes (2001), Pagell (2004)
Meunier-FitzHugh e Piercy (2007), Flint, Larsson e Gammelgaard (2008), Chernatony e
Cottam (2009), Kahn (2009), Flynn, Huo e Zhao (2010).

Planejamento em conjunto: corresponde a planos realizados em conjunto
pelas fungdes de Marketing, Logistica e outras fung¢des envolvidas em processos comuns a
estas. O planejamento conjunto acontece por meio de reunides interfuncionais periodicas,
seguidas de ajustes diarios entre os participantes e agrupam diversas funcdes, tais como:
Marketing, Vendas, Producédo, Planejamento e Logistica. Essas sdo situacdes que ocorrem na
Organizagdo 1 e na Organizagdo 2. O planejamento também pode ocorrer por intermédio de
equipes interfuncionais, que organizam reunides, requerem ajustes e acompanham resultados.
Exemplos destas equipes sdo comités multifuncionais de decisdo, como o Planejamento
Integrado (PI), na Organizacdo 3, o Comité de Direcdo, na Organizacdo 4, e o comité que

cuida do Sales and Operations Planning (S&OP), na Organizagéo 5.

Pode ser que haja reunides interfuncionais e estas ndo gerarem planejamento
conjunto ou, ainda, gerar explanacdo de resultados e metas, sem decisdes e planos realizados
efetivamente em conjunto (CM3; GL3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3; GM1; GL1; TL1;
Gl1; CM4; AP4; ATH4; EM5; MR5; CL5; DM5; GV5; AMC2; GP2; SRH2; RTV2).
Reconhecido na literatura por: Murphy e Poist (1996), Altamirano (1999), Stank, Daugherty e
Ellinger (1999), Ellinger, Daugherty e Keller (2000), Pagell (2004), Ellinger, Keller e Hansen
(2006), Chen, Mattioda e Daugherty, (2007), Meunier-FitzHugh e Piercy (2007), Chernatony
e Cottam (2009).

Amplo conhecimento de uma funcao a respeito da outra: quando gerentes e
funcionarios conhecem bem as responsabilidades e objetivos das outras fungdes e ndo apenas

0s proprios. Essa situacdo pode agilizar operacfes Logisticas por meio de resolucdo rapida de
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problemas interfuncionais. Esse conhecimento pode ser estimulado por estruturas
administrativas enxutas, que facilitam acesso entre funcbes e niveis hierarquicos.
Treinamentos em conjunto e reunides interfuncionais, com apresentacdo de metas e resultados
funcionais, tambeém colaboram para aumentar o conhecimento que uma fungdo possui sobre
outras funcdes (GM3; CM3; GL3; CL3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3; GL1; TL1; EP1; GI1;
CE4; AP4; AC4; CL5; DM5; GV5; GM2; GP2; SRH2; RTV?2). Esse fator é reconhecido na
literatura por: Kahn (1996), Rho et al. (1994), Murphy e Poist (1996), Stank, Daugherty e
Ellinger (1999), Ellinger, Daugherty e Keller (2000), Pagell (2004), Ellinger, Keller e Hansen
(2006), Chen, Mattioda e Daugherty, (2007), Meunier-FitzHugh e Piercy (2007), Dewsnap e
Jobber (2009).

Longevidade dos relacionamentos: Pessoas se conhecem ha muito tempo e
isso ajuda a compreender as atitudes e valores de cada um. Ha visdo de longo prazo acima de
curto prazo nas suas decisdes. Esse fator de integracdo € proporcionado por baixos indices de
rotatividade de pessoal e, ainda, pelo fato de funcionarios residirem em pequenas cidades e se
conhecerem antes mesmo de serem admitidos. A longevidade dos relacionamentos pode gerar
rapidez na resolucdo de problemas interfuncionais, pode elevar o nivel de confianca entre as
pessoas das duas funcgdes, bem como facilitar a previsdo do comportamento de colegas da
outra funcdo (GL3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3; TM1; EP1; EV1,; GI1; AP4; CO4; AC4;
CL5; DM5; PMO5; GM2; AMC2; GL2; GP2; SRH2; RTV2). Reconhecido na literatura por:
Maltz and Kohli (1996), Ellinger, Keller e Hansen (2006), Kraisenlburd e Watson (2007).

Objetivos ndo conflitantes entre as funcgdes: existéncia de objetivos
funcionais comuns ou ndo conflitantes entre as funcbes. Este fator de integracdo é
influenciado pela forma como os objetivos de cada funcdo sdo determinados e como as
pessoas agem para alcancar tais métricas. Conflitos podem ser evitados quando ha
planejamento em conjunto de demanda, para ajustar volumes e regides de entrega, prevendo
picos de sazonalidade em finais de meses e de anos. Dessa forma, pode-se evitar que, para
atingir um objetivo de uma funcéo, a capacidade operacional da outra seja desrespeitada e, por
conseqiiéncia, seu desempenho acabe por ser prejudicado. O uso de indicadores de
desempenho comuns, ou que sejam parcialmente formulados por métricas conjuntas, assim
como ocorre com 0 MAPE e o OTIF, na Organizacdo 5, pode evitar que ocorram vendas além

da capacidade Logistica.
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Esses tipos de objetivos também ajudam a reduzir desvios entre 0s ndmeros
efetivamente alcancados e o planejamento de demanda. Mesmo que haja conflitos entre
objetivos definidos pela alta administracdo, pode haver espirito de grupo e disposi¢cdo
interpessoal para trabalhar em conjunto. Esses fatores permitem que a Logistica se ajuste,
perante uma exigéncia do Marketing que exceda sua capacidade, ainda que isso gere estresse
entre os funcionarios. (GM3; CM3; GL3; GCONT3; GM1; TM1; GL1; EP1; GI1; AL4; CE4;
AP4; ATH4; EM5; CL5; DM5; GV5; GP2; SRH2; RTV2). Reconhecido na literatura por:
Lambert e Cook (1990), Murphy e Poist (1994), Rho et al. (1994), Kahn (1996), Murphy e
Poist (1996), Stank, Daugherty, Ellinger, (1999), Ellinger, Daugherty e Keller (2000), Massey
e Dawes (2001), Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000), Beverland, Steel e Dapiran (2006),
Ellinger, Keller e Hansen (2006), Meunier-FitzHugh e Piercy (2007), Moses e Ahlstrém
(2008), van Hoek, Ellinger e Johnson (2008), Dewsnap e Jobber (2009), Kahn (2009).

Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional:
objetivos funcionais sdo bem alinhados aos objetivos da organizacdo como um todo. A
intensificacdo do relacionamento entre diretorias, na alta administracdo, pode estimular a
existéncia de métricas funcionais relacionadas as métricas da organizacdo como um todo,
proporcionando a avaliacdo de um conjunto de interesses mutuos entre duas ou mais
diretorias. Em uma descricdo tipica da literatura de planejamento estratégico, a congruéncia
entre objetivos funcionais com estratégia organizacional, proporciona um ‘efeito cascata’, ou
seja, 0s objetivos funcionais séo elaborados com base nos objetivos da organizacgéo e, estes,
baseados nos objetivos da holding. Essa formulacdo estratégica pode ser definida e discutida
em reunides interfuncionais formais e comités de decisao, que se reinem, de forma ordinaria,

anualmente, mensalmente e semanalmente.

Dessa forma, pode haver contribuicdo para tentar evitar objetivos conflitantes
entre as fungdes, considerando que estas passam a ter, como base fundamental, resultados
econdmicos gerais, tais como: faturamento, satisfacéo de clientes, parcela de mercado, OTIF e
Ebitda. Essa perspectiva proporciona que todos os niveis hierarquicos percebam a estratégia e
as metas organizacionais com clareza e, por essa raz&o, transfiram esforgos conjuntos para a
consecucdo dos mesmos (GL3; CL3; GCONT3; TM1; GL1; TL1; EP1; GI1; AM4; CE4;
AP4; EM5; CL5; DM5; PMO5; GV5; GP2; SRH2; RTV2). Esse fator é reconhecido na
literatura por: Shapiro (1977), St John and Hall, (1991), Kraisenlburd e Watson (2007).



183

Reconhecimento de interdependéncia funcional: as pessoas percebem,
claramente, o quanto uma funcdo depende da outra para a conclusdo das tarefas, a ponto de
mobiliza-las a cooperacéo interfuncional. Treinamentos realizados com diferentes pessoas, de
diferentes fungdes, podem ndo ter o objetivo direto de abordar a integracdo, porém, permitem
que as pessoas se atualizem dos assuntos interfuncionais, nos intervalos. Tal situacdo permite

um maior reconhecimento de interdependéncia entre as funcdes.

Muitos processos de Marketing séo reestruturados ou mudados por sugestéo da
Logistica e por encorajamento da alta administracdo. Esse tipo de atitude da geréncia gera
nogdo de interdependéncia entre as funcgdes. A formulagao de objetivos ‘em cascata’, ou seja,
integrados aos objetivos da organizacgdo como um todo, contribui para desenvolver a
percepcdo de interdependéncia entre as equipes, pois estas se véem dependentes de outras
fungdes para atingir suas proprias métricas (GM3; CM3; CL3; GC3; TM1; GL1; TL1; EP1;
CM4; AM4; CE4; EM5; CL5; DM5; AMC2; GL2; GP2; SRH2; RTV2). Esse fator é
reconhecido na literatura por: Ruekert e Walker (1987), Dawes e Massey (2006), Schramm-
Klein e Morschett (2006), Moses e Ahlstrom (2008), Lynch e Whicker (2008), Daugherty,
Chen, Mattioda e Grawe (2009).

Proximidade fisica dos locais de trabalho: é quando o ambiente de trabalho
das funcbes é préximo a ponto de viabilizar o contato constante e rapido, facilitando a
comunicacgédo informal para resolucdo de problemas interfuncionais. Ou seja, a facilidade de
comunicacdo e de solucdo de problemas é relacionada, especificamente, pela proximidade
fisica, independentemente da existéncia de ferramentas de comunicacdo a distancia (GL3;
GM1; TM1; GL1; TL1; CM4; AP4; ATH4; AC4; DM5; GM2; AMC2; GL2; GP2; RTV2).
Esse fator é reconhecido na literatura por: Griffin e Hauser (1996), Massey e Dawes (2001),
Pagell (2004) e Paiva (2008).

Treinamento interfuncional: esse fator de integragdo pode ter duas
caracteristicas, na perspectiva do conteudo do treinamento: treinamentos que envolvem
pessoas de funcgdes distintas para aprenderem a trabalhar com questdes intefuncionais; e,
ainda, treinamentos sobre contetdos diversos, ndo relacionados a integracdo, mas que
proporcionam melhoria no relacionamento entre as pessoas de diferentes fungdes. Um

exemplo da primeira situacdo ocorre na Organizagdo 3, onde Marketing organiza,
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frequentemente, treinamentos com o pessoal da Logistica para degustacdo e informacao sobre
novos produtos, na intencdo de que estes possam aprimorar a comunicacdo com 0S
compradores, nos pontos de entrega, estimulando vendas futuras. Além deste, na Organizago
3, existe o treinamento para a ‘Regra das Duas Caixas’, que consiste em uma técnica de
Marketing, ensinada a pessoas da Logistica, para aprimorar a visibilidade dos produtos no
ponto de venda. H& também, nas outras empresas pesquisadas, treinamentos formalmente
organizados pelo RH, que aumentam o conhecimento que uma funcdo tem da outra e a
disposi¢do para trabalhar em conjunto, porém, isso ocorre informalmente, no espaco para café
comum, e ndo especificamente pelo treinamento em si (GM3; GPE3; GCONT3; GRH3; GC3;
TM1; EP1; CM4; CL5; GV5). Esse fator é reconhecido na literatura por: Murphy e Poist
(1996), Rho et al. (1994), Maltz (1997), Mollenkopf, Gibson e Ozanne (2000), Ellinger,
Keller e Hansen (2006), van Hoek e Mitchell (2006), Meunier-FitzHugh e Piercy (2007),
Swink e Song (2007).

Dos vinte fatores de integracdo encontrados na literatura, dois ndo foram
observados nas empresas com consideravel relevancia. Sao eles: job rotation (ndo existiam
programas formalizados) e a dependéncia hierarquica entre funcdes. Como ndo foram
percebidos pelos entrevistados, ndo hd como caracteriza-los por conceitos praticos nesta
pesquisa. Dessa forma, apesar de ja existirem tais caracterizacGes na literatura, fica como
limitacdo desta pesquisa e também como sugestdo de pesquisas futuras que venham a
identificar e caracterizar esses dois fatores de integracdo nas organizagoes.

Os fatores de integracdo sdo os elementos da dindmica de integracdo
interfuncional que possuem a maior cobertura na literatura. Como se pode perceber, ao longo
deste tdpico, hd muitos autores que confirmam a existéncia destes itens. Porém estes artigos
ndo explicam profundamente como estes fatores podem ser operacionalizados, a ponto de
evidenciar aspectos formais, informais, bem como de que maneira estes elementos impactam
em resultados e no nivel de integracdo. Esta caracterizacdo aprofundada dos fatores de
integracdo € fornecida neste trabalho e consiste em uma contribuicdo que complementa a

literatura que trata de fatores de integracao.
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4.6.3 Caracterizacao do nivel de integracdo

O nivel de integracdo corresponde a intensidade do envolvimento de uma
funcdo com a outra, com base na frequéncia e na capacidade de cumprimento das a¢des que
necessitam de integracdo. Esse elemento foi estudado, conforme a recomendacdo de Pagell
(2004), sobre as diversas possibilidades de entendimento que diferentes agentes podem ter a
respeito deste item. Nesta perspectiva, nivel alto ou baixo de integracdo pode significar a
presenca ou auséncia de diferentes fatores de integracdo, para cada organizacdo, ou até mesmo
para cada gerente (MURPHY; POIST, 1994; GIMENEZ, 2006). A seguir sdo apresentadas as
caracteristicas dos niveis de integracdo, consolidadas por organizacdo. Em seguida, seguem as
definicbes gerais, caracterizadas com base no agrupamento das opinides dos entrevistados, de
todas as organizacdes abordadas. Dessa forma, a analise dos casos permitiu caracterizar o
nivel de integracdo em cada organizacao e, ainda, identificar pontos diferentes e comuns entre

eles.

Organizacao 1 Nivel Médio: Ha pontos que facilitam a integracdo: espirito de
grupo, bom relacionamento interpessoal, comprometimento para cumprimento do or¢camento,
capacidade de realizar entregas dificeis. Hierarquia ndo é muito rigida nem extensa. No
entanto ha alguns problemas de integracdo como: conflitos de objetivos, planejamento de
vendas maior que capacidade, baixo conhecimento que uma funcdo tem sobre
responsabilidades da outra. O planejamento conjunto, principalmente no inicio do ciclo de

desenvolvimento de novos negécios, deveria ser mais frequente.

Organizacdo 2 Nivel Médio: Ha iniciativas formais de integracdo, como o
comité que cuida das reunides de Programacgdo da Produgdo Mensal (PPM), inclusive com
participantes da alta administracdo. Ajustes no dia a dia ocorrem por negociacGes
interfuncionais. Estrutura administrativa é relativamente enxuta e denota uma cultura de
abertura a comunicagdo informal. Além disso, as pessoas que trabalham juntas ha muito
tempo e por isso se conhecem e desenvolvem confianga (baixa rotatividade de pessoal).
Apesar destes esforcos, ocorrem alguns atrasos de entrega e erros que poderiam ser evitados

com uma maior integrac¢do no curto prazo, ou seja, falta integracdo no dia a dia para o trabalho
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mais operacional. Nesse contexto sdo percebidos objetivos conflitantes, falhas de
comunicacdo, falta de conhecimento que uma funcdo tem sobre a outra, a ponto de permitir

que Logistica gerasse maior valor ao cliente.

Organizacdo 3 Nivel Alto: Reunibes interfuncionais e o apoio da alta
administracdo estimulam processos cooperativos. Tecnologia da informacgdo tem ajudado na
integracdo com ferramentas de comunicacdo e compartilhamento de informacdes. Pessoas das
funcgdes se relacionam com confianca, tém no¢do de grupo e ha conhecimento amplo de uma
funcdo a respeito da outra. Esses fatores de integracdo informais sdo frutos da convivéncia
proporcionada pelas reunides de Planejamento Integrado. Ha alguns problemas de integracao,
que sdo superados por iniciativas gerenciais ou de diretoria. Por exemplo: ha necessidade de
Logistica aprimorar relacionamento com o comprador e, para suprir, existem treinamentos que
Marketing d& aos caminhoneiros e outras pessoas da Logistica, em relagdo aos novos
produtos, para informarem melhor os compradores na hora da descarga. Ha também objetivos
conflitantes: objetivos de venda normalmente sdo maiores que a capacidade de entrega,
porém, isso é amenizado pelas metas de cumprimento do orgcamento e pela percepcao de

conjunto, que proporciona negocia¢do mutua nos pontos de contato.

Organizacao 4 Nivel Baixo: Ha iniciativas de integracdo formais promovidas
pela alta geréncia, principalmente os comités de direcdo, com pessoas de todas as funcdes.
Isso ajuda a integrar de forma suficiente para que entregas ndo comprometam pedidos, a ponto
de gerar prejuizos a parcela de mercado e ao investimento feito em merchandising. Ha
conflitos interfuncionais por objetivos incongruentes, principalmente porque, nem sempre, a
capacidade operacional de Logistica é respeitada. Ha auséncia de espirito de grupo e as duas
fungdes aparentam ‘caixinhas’ distintas e fechadas que ‘apagam incéndios’ no curto prazo.
Faltam acdes de formacao e treinamento para que uma funcdo conheca melhor a outra. A
estratégia adotada pela Organizagdo 4 parece ndo depender tanto de fatores de integracdo entre
Marketing e Logistica, pois esta ultima assume um papel aparentemente operacional na ética

da primeira.

Organizacdo 5 Nivel Alto: Como se verifica na anélise desta organizagédo, ha
uma equipe que integra as atividades de Marketing e Logistica: o Planejamento de Demanda.

Os denominados ‘Demandeiros’ participam de reunides formais de planejamento de demanda
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e de operacdes fabris e de Logistica. Além da existéncia destes itens formais de integracédo, ha
reunides e comunicagdo constante desta funcdo com Logistica, tanto para assuntos de longo
prazo, quanto para requisicdes de transportes e transferéncias no curto prazo. Ha informagdes
prévias sobre risco de ruptura por problemas de Logistica para evitar vendas que ndo possam
ser entregues. Ha confianca e disponibilidade de comunicacgéo informal entre 0 Demandeiro e
a Logistica, porém, este acredita que ha necessidade de maior contato formal e maior
participacdo mUtua, nas suas rotinas com Logistica. Talvez, o fato da reduzida formalidade na
integracdo destas duas fungGes ocorra pela facilidade de estarem sob uma mesma diretoria e

por estarem fisicamente proximos.

Em relacdo a integracdo do Demandeiro com Marketing, ha trabalho conjunto,
reunies e confianca interpessoal, porém, a distancia fisica atrapalha aumento de interacao.
Logistica destaca que h& necessidade de melhorar a acurdcia da previsdo de demanda e
também acredita que sua funcdo precisaria estar envolvida desde a criagdo do produto.
Funcgdes deveriam conhecer melhor as opera¢fes umas das outras. Reunides e treinamentos de
exposicdo de metas e resultados sdo realizados para tentar proporcionar esses conhecimentos,
elevando o nivel da integragdo nesse sentido. Existem indicadores comuns entre as funcoes, e
qguando ocorrem objetivos conflitantes, as funcdes se ajudam mutuamente, ajustando limites

operacionais para alcancar objetivos organizacionais.

De maneira geral, em relacdo aos casos estudados, pode-se concluir que o nivel
de integracdo é influenciado por diversos fatores de integracdo e caracteriza-se em trés

configurac@es, conforme se observa a seguir.

Nivel Alto: segundo os respondentes da pesquisa, um alto nivel de integracédo
corresponde a um ambiente organizacional com a presenca de fatores de integragédo
formalmente instituidos pela alta administracdo, em conjunto com espirito de grupo, confianga
e outros elementos informais que contribuem com a integracdo das funcdes. Essas relagdes
interfuncionais possuem pequenas deficiéncias de integracdo, que ndo chegam a prejudicar a
eficiéncia dos pontos de contato, tampouco os resultados. Ha acfes da geréncia para tentar
amenizar impactos destas deficiéncias de integracéo.

Nivel Médio: segundo o0s respondentes da pesquisa, um nivel médio de

integracdo corresponde a um ambiente organizacional onde as pessoas tém grande disposi¢do
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de ajudar outras funcGes na solucdo de conflitos e problemas com objetivos conflitantes,
porém, ndo contam com grandes esforgos formais da alta administracdo para manter a
integracdo. Pode, ainda, corresponder ao inverso desta situacdo: grandes esforcos,
formalizados pela geréncia, para obter integracdo interfuncional, em razdo da baixa disposicéo
para cooperacdo e da baixa confianca entre as pessoas que compde as fungdes integradas.
Nessas duas possiveis situaces, podem existir deficiéncias relacionais consideraveis, que
prejudicam parcialmente a integragdo, mas ndo chegam a afetar gravemente os resultados

organizacionais, tais como:

— conflitos de objetivos;

— planejamento de vendas com volumes maiores que capacidade Logistica;

— falta um pouco de conhecimento de uma funcéo sobre responsabilidades da outra;
— eventuais falhas de comunicacao;

— eventuais atrasos de entrega.

Nivel Baixo: segundo os respondentes da pesquisa, um nivel baixo de
integracdo corresponde a um ambiente organizacional com insuficiéncia de fatores de
integracdo formalizados pela geréncia e ainda, pouca disposicao entre as pessoas para ceder
diante de negociagGes interfuncionais. Podem existir fatores de integracdo formalmente
instituidos pela alta administracdo, como: comités e reunides interfuncionais, porém, estes nao
acompanham a autoridade balanceada entre as funcdes, gerando um isolamento de interesses
nos processos decisorios. Ha percepcgdo de isolamento entre os funcionarios que trabalham
dentro do departamento e o contato entre pessoas das duas funcdes se da, sobretudo, em razdo
de assuntos operacionais de curto prazo. Nesses casos, 0s fatores de integracéo,
operacionalizados formal e informalmente, ndo sdo suficientes para manter a integragédo
necessaria entre Marketing e Logistica, gerando a percepgdo de graves problemas de

integracéo.
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4.6.4 Caracterizacdo da formalidade/informalidade da integracéo

Ao observar a forma de aplicacdo dos fatores de integracdo, percebe-se que se

trata de relagdes intensivas em atividades formalizadas ou, ainda, em atividades executadas

espontaneamente, sem a requisi¢do de superiores ou instituicdo de normas formais. Como 0s

fatores de integracdo sdo elementos que geram a integracdo, pode-se analisar a predominancia

da formalidade e/ou informalidade da integracdo por meio da forma como estes s&o

operacionalizados. Dessa forma, percebe-se que um mesmo fator de integracdo pode ser

aplicado, de maneiras diferentes, do ponto de vista de formalidade e/ou informalidade,

conforme se observa no Quadro 13. Este quadro foi elaborado com base na andlise dos fatores

de integragéo, expostos no item 4.6.2.

Fator de | Aplicacdo Formal Ocorréncia Informal Entrevistados que citaram
Integracgéo

Comunicacgao Geréncia  garante  infraestrutura | Abertura interpessoal para|GM3; CM3; GL3; CL3;
adequada adequada de comunicacdo que|comunicacdo, longevidade dos|GPE3; GCONT3; GRHS3;

facilita o contato oportuno, a troca

relacionamentos, espirito de grupo,

GC3; GL1; TL1; EP1; EVY,

de documentos e informagGes | disposicao interpessoal para|Gll; CM4; AM4; CL4; AL4;
relevantes as duas funcdes comunicagdo como item da cultura | CE4; AP4; ATH4; CO4;
empresarial AC4; EM5; MR5; CL5;
CLES5; DM5; PMOS5;

GV5;GM2;AMC2;GL2;SL2
Trabalho conjunto | Marketing pode cooperar com | Facilidade em acessar | GM3; CM3; GL3; CL3;
para resolver | Logistica para evitar situagdes nas |informalmente a pessoa|GPE3; GCONT3; GRHS3;
conflitos quais, por limitagdes operacionais, |responsavel de Logistica para|GC3; GM1; TM1; GL1; TL1,;
possa ocorrer ruptura de |resolver o problema com maior | EP1; EV1; GI1; CM4; AM4;
fornecimento por meio de | rapidez. Comprometimento que as | AL4; CE4; AP4; AC4; EMS5;
planejamentos formais e equipes | pessoas tém para com o resultado | MR5; CL5; CLE5; DMS5;

interfuncionais da organizagdo. PMO5; GV5; GM2; AMC2
Nivel de|O nivel de confianca pode ser|Pessoas tém confianca umas nas| GM3; CM3; GL3; CL3;
confianga elevado pela baixa rotatividade de |outras e contam com a facilidade | GPE3; GCONT3; GC3; GML1;

funcionarios, localizacéo da

de obter informac@es e resultados

TM1; GL1; TL1; EP1; EVI,

organizacdo em cidades de interior, | parciais necessarios ao [GI1; CM4; AM4; CE4; AP4;

que proporcionam que todos se|cumprimento dos processos AC4; EM5; CL5; CLE5;

conhegam bem DM5; PMO5; GV5; GM2
Consideracdo aos | Gerentes podem incentivar que as|Existéncia de comportamentos| GM3; CM3; GL3; CL3;
grupos informais | pessoas sejam flexiveis, a ponto de | coletivos e espontaneos dos grupos | GCONT3; GRH3; GC3;
de trabalho contribuir para o sucesso de todas as | de trabalho que gerem beneficios | GM1; TM1; GL1; TL1; EV1;

fungdes e da organizagdo como um
todo, mesmo que, por vezes, haja
algum prejuizo funcional

para a organizacdo e para 0S
colaboradores

Gl1; CM4; AM4; AL4; CE4;
AP4; MR5; CL5; CLES;
DM5; PMO5; GV5; AMC2

Quadro 13 — Caracterizagdo das possibilidades de aplicacdo formal e informal dos fatores de integracdo




190

Fator de | Aplicacdo Formal Ocorréncia Informal Entrevistados que citaram
Integracgéo
Reunides Reunides com carater formal séo,|ReuniBes com cardter informal | CM3; GL3; GPES3;
interfuncionais periodicamente,  ordinarias, tém |podem, ou ndo, estar relacionadas | GCONT3; GRH3; GC3;
ligacdo com processos pré-definidos [com  processos ordinarios da|GM1; TL1; EP1; CM4; AM4;
da  organizagdo  (Planejamento | organizagdo. Pessoas das fungdes|CL4; AL4; CE4; AP4; AC4;
Estrategico, S&OP, Planejamento de | se relnem para acertos de curto |[EM5; MR5; CL5; DMB5;
Demanda) e também geram|prazo do planejamento definido |GV5; GM2; AMC2; GL2;
resultados formalizados como: atas e | por reunifes formais. Ndo geram | SL2
exigéncias por escrito atas ou requisicbes formalizadas
por escritos
Apoio da alta| Adogdo gerencial de objetivos ndo|Apoio do gestor as acgles| GM3;CM3; GL3; CL3;
administracao conflitantes, comités de decisdo |espontaneas, dos grupos informais | GPE3; GCONT3; GC3; GML1;
conjunta e planejamento em|de pessoas das duas funges, que |GL1; TL1; EP1; EV1; GI1;
conjunto. Pode ainda ser | beneficiem o conjunto CM4; CE4; AP4; AC4; EMS5;
manifestada pela delegacdo de MR5; CL5; DM5; PMOS5;
autoridade suficiente para que GV5; GM2; AMC2
conflitos e problemas
interfuncionais sejam  resolvidos
com maior rapidez e menor desgaste
interpessoal
Sistema de | Planejamento  nos sistemas de | Aplicagdo informal ndo encontrada | CM3; GL3; CL3; GCONTS;
avaliacao e | comissBes extra-salario, orientadas GRH3; TM1; EP1; EV1; GI1;
recompensas por objetivos conjuntos ou ndo CM4; AM4; CL4; AL4; AP4;
mutuas conflitantes. Indicadores de ATH4; CO4; AC4; EMS5;
produtividade das funcdes, CL5; DM5; GV5; GM2; GL2;

correspondes a metas de interesse
coletivo

SL2

Espirito de grupo

Aplicagdo formal ndo encontrada

Alto envolvimento das pessoas
com o0s assuntos da organizagao.
Funcionérios levam muito a sério
0 bom funcionamento da
organizacdo, ‘vestem a camisa’.
H& camaradagem e as pessoas ndo
deixam a rivalidade atrapalhar o

GM3; CM3; GL3; CL3;
GCONT3; GC3; GM1; TM1;
GL1; TL1; EP1; EV1; GII;
CE4; AP4; CO4; EM5; MR5;
CL5; DM5; PMO5; GV5;
GM2; AMC2

conjunto
Compartilhamento | Compartilhamento de bancos de | Existéncia de disposicdo | GM3; GL3; CL3; GPE3;
de informacoes dados por meio de ERP/ MRP, |interpessoal para que 0| GCONTS3; GC3; TM1; GL1,;

sistemas de CRM, tramite de

documentos, telefone e radio

compartilhamento seja viabilizado.
InformacBes ndo se tornam objeto
de  vantagem pessoal de
funcionarios, pessoas que ocupam
cargos que lidam com fontes de
dados

TL1; EP1; EV1, GI1; CM4,
AM4; AL4; CO4; EMS5; CLS;
CLE5; PMO5; GV5; GM2;
AMC2

Equipes
interfuncionais

1)equipes interfuncionais
responsaveis por coordenar reunides
periédicas de integragcdo entre as
estratégias de longo prazo e de curto
prazo

2)comités de tomada de decisdo
compostas por pessoas de diversas
fungdes que decidem assuntos que
envolvem interesses conjuntos
3)departamentos  efetivos  que
integram todos os tipos de relacfes e
processos existentes entre as fungdes

Aplicagdo informal ndo encontrada

TL1; AMC2; SL2

CM3; GL3; CL3; GPES;
GCONTS; GC3; CM4; AM4;
CE4; AP4; ATH4
EM5; MR5; CL5;
PMO5; GV5

DMS5;

Quadro 13 - Continuacéo
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Fator de

Integracgéo

Aplicacdo Formal

Ocorréncia Informal

Entrevistados que citaram

Planejamento em
conjunto

Pode ocorrer por meio de reunifes
interfuncionais formais e equipes
interfuncionais, que organizam
reunibes, requerem  ajustes e
acompanham resultados

Ajustes do dia-a-dia entre o
planejamento estratégico de médio
e longo prazos a questdes
operacionais de curto prazo.
Ocorre entre as geréncias e o nivel
operacional das duas fungdes

CMs3; GL3; GPE3;
GCONT3; GRH3; GCs3;
GM1; GL1; TL1; GI1; CM4;
AP4; ATH4; EMS5; MR5;
CL5; DM5; GV5; AMC2

Amplo
conhecimento de
uma fungdo a

respeito da outra

Estimulado por estruturas
administrativas enxutas, que
facilitam acesso entre fungBes e
niveis hierarquicos. Treinamentos
em conjunto e reunibes
interfuncionais

Existe pelo fato de funcionarios
possuirem abertura a ponto de
conhecer bem as responsabilidades
e objetivos das outras funcdes e
n&do apenas 0s proprios

GM3; CM3; GL3; CL3;
GPE3; GCONT3; GRH3;
GC3; GLI1; TL1; EP1; GI1;
CE4; AP4; AC4; CL5; DMS5;
GV5; GM2

Longevidade dos
relacionamentos

Manter baixos indices de
rotatividade de pessoal pode
proporcionar a existéncia deste fator
de integracdo

Pessoas se conhecem ha muito
tempo e isso ajuda a compreender
as atitudes e valores de cada um.
Isso ajuda a elevar a confianga

GL3; GPE3; GCONTS;
GRH3; GC3; TM1; EP1,
EV1; GI1;, AP4; CO4; AC4,
CL5; DM5; PMOS5; GM2;

interpessoal e a manter a|AMC2; GL2

disposicdo  para  cooperacdo

espontanea
Objetivos ndo|O uso de indicadores de|Mesmo que haja conflito entre| GM3; CM3; GL3; GCONTS;
conflitantes entre | desempenho comuns, ou que sejam | objetivos definidos pela alta|GM1; TM1; GL1; EP1; GI1;
as fungdes parcialmente formulados por | administracdo, pode haver espirito | AL4; CE4; AP4; ATH4;

métricas conjuntas pode evitar que
ocorram vendas além da capacidade
Logistica. Também ajudam a reduzir
desvios  entre oS nimeros
efetivamente  alcangados e o
planejamento de demanda

de grupo e disposi¢do interpessoal
para trabalhar em conjunto. Esses
fatores permitem que a Logistica
se ajuste perante uma exigéncia do
Marketing que exceda sua
capacidade, ainda que isso gere
estresse entre os funcionarios

EMS; CL5; DM5; GV5

Congruéncia entre
objetivos
funcionais
estratégia
organizacional

com

Os  objetivos  funcionais  sdo
elaborados com base nos objetivos
da organizacdo. Dessa forma, pode-
se tentar evitar conflito de objetivos
entre as fungdes, considerando que
estas passam a ter, como base
fundamental, resultados econémicos

Aplicacdo informal ndo encontrada

GL3; CL3; GCONT3; TM1;
GL1; TL1, EP1; GI1; AM4;
CE4; AP4; EMS; CLS; DMS5;
PMO5; GV5

gerais
Reconhecimento | Treinamentos interfuncionais | Pessoas percebem, claramente, o| GM3; CM3; CL3; GC3;
de permitem reconhecer a|quanto uma funcdo depende da|TM1; GL1; TL1; EP1;, CM4;

interdependéncia

interdependéncia. A formulacdo de

outra para a concluséo das tarefas,

AM4; CE4,; EM5; CL5; DM5;

funcional objetivos funcionais integrados aos|a ponto de mobilizad-las a|AMC2; GL2

objetivos da organizagdo como um | cooperagdo interfuncional

todo contribui para desenvolver a

percepcdo de interdependéncia
Proximidade Ambiente de trabalho das funcdes é | Aplicacdo informal ndo encontrada | GL3; GM1; TM1; GL1; TL1;
fisica dos locais|proximo a ponto de viabilizar o CM4; AP4; ATH4; AC4;
de trabalho contato constante e rapido DM5; GM2; AMC2; GL2

Treinamento
interfuncional

Treinamentos que envolvem pessoas
de funcdes distintas para aprenderem
a trabalhar com questbes
intefuncionais

Aumentam o conhecimento que
uma funcdo tem da outra, e a

disposicdo para trabalhar em
conjunto, porém, isso ocorre
informalmente, no intervalo do

café, e ndo especificamente no
treinamento em si

GM3; GPE3; GCONTS3;
GRH3; GC3; TM1; EP1;
CM4; CL5; GV5

Quadro 13 - Continuacdo
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Conforme se observa nas analises aprofundadas de cada caso, cada organizacao
demonstra predominio de formalidade, informalidade, ou ambas, na operacionalizacdo dos

fatores de integracdo entre Marketing e Logistica:

— Organizacdo 1: predominio de integragdo informal,

— Organizagdo 2: predominio de integragdo formal;

— Organizacao 3: predominio de integracdo formal;

— Organizacao 4: predominio de integracdo formal;

— Organizacao 5: predominio de integracdo informal entre Planejamento de Demanda e

Logistica; formal Entre Planejamento de Demanda e Marketing.

Uma definigdo da literatura, que se confirma com essa caracterizagdo, é de que
os fatores de integracdo aplicados formalmente podem vir a estimular a existéncia de diversos
fatores informais, como se observa no Quadro 13. Lawrence e Lorsch (1967) e Kahn e
Mentzer (1996) defendem essa idéia, destacando que devem ser tomadas providéncias
gerenciais para garantir um bom clima interno, propicio a colaboracdo espontanea. Isso
significa que a geréncia e a alta administracdo podem articular meios para que se desenvolva
um clima informal propicio para a existéncia de integracdo, de uma forma mais natural
possivel, como apoiam Kahn e Mentzer, (1996), Ellinger, Hansen e Keller (2006) e Gimenez,
(2006). Como foram localizadas, tanto préticas formais quanto informais, confirma-se,
também, a existéncia do paradigma misto, reconhecido por Lawrence e Lorsch (1967) e Kahn
e Mentzer (1996). Esses autores definem este paradigma como uma abordagem contingencial,
por meio da qual organizagdes devem buscar conjuntos de processos de integracdo formais e
informais relacionados com o desempenho desejado em diferentes condi¢es ambientais.

Dessa forma, pode-se concluir que pessoas que trabalnam em fungdes
integradas tém um relacionamento pessoal intenso e proximo. Essa proximidade, viabilizada
por meios formais, pode gerar conhecimento mutuo e confianca, dando origem a colaboracéo
interfuncional, que influencia positivamente o rendimento do trabalho na organizagdo como

um todo.
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4.6.5 Caracterizacéo dos impactos da integragao

Esses impactos sdo aspectos motivadores da integracdo funcional. O que se
pretendeu mostrar, sobre este elemento, foi a percepgdo dos envolvidos na integragdo
interfuncional quanto as razdes das praticas integrativas, ou seja, por que integrar? Dessa
forma, foi possivel interpretar que, na perspectiva de seus impactos, a integracdo
interfuncional pode ser motivada pelo alcance de determinada melhoria nos resultados
organizacionais e funcionais ou, ainda, por motivac6es pessoais de colaboradores pertencentes
aos grupos funcionais. No entanto, podem haver impactos negativos gerados pela integracéo,
gue pode motivar sua inexisténcia, pelo potencial de gerar atrasos e burocracia. A pesquisa de
campo permitiu identificar e caracterizar 25 impactos da integragcdo entre Marketing e
Logistica, conforme se observa a seguir.

Reduzir custos com armazenagem e frete: diversos aspectos relacionados a
integracdo interfuncional de Marketing e Logistica poder gerar reducdo de custos logisticos. O
envolvimento destas funcdes no desenvolvimento de produtos ajuda a disponibilizar recursos
de forma correta por adequacédo de configuracGes de produtos e respectivas embalagens, que
propiciam melhor acondicionamento em caminhdes e armazéns. Ainda sobre novos produtos,
o0 planejamento adequado do tamanho de pallets e tipos de caminhdes especificos para cada
padrdo de SKU, bem como a otimizacdo de rotas também permite economia de custos com
armazenagem e transporte. O planejamento conjunto das transferéncias entre CD’s, que se
localizam em Estados diferentes, permite economizar com impostos em vendas interestaduais.

O planejamento de demanda pode ser realizado em conjunto entre as duas
funcBes. A acuracia da previsdo de demanda pode gerar diversos beneficios como: 1) evitar a
necessidade de pagar fretes de ultima hora, que geralmente sdo mais onerosos; 2) evitar
atrasos de entrega; 3) ajustar estoques minimos com antecedéncia; 4) evitar fretes
desnecessarios e otimizar transferéncias entre CD’s. (TL1; GM2; AMC2; GL2; SL2; GP2;
GM3; GL3; CL3; GCONTS3; CL4; CO4; CL5; CLES). As referéncias da literatura que citam
este impacto sdo: Stank, Daugherty e Ellinger, (1999) e Zacharia e Mentzer (2007) .

Evitar ruptura de produtos na géndola/mercado: a integracdo de Marketing

e Logistica pode proporcionar seguranca para que haja produto na goéndola, quando uma
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promocdo estiver em veiculagdo. Isso significa que, quando Marketing organiza uma
promocdo ou lancamento, deve haver produtos disponiveis ao consumo no momento da
execucdo. Além disso, deve-se evitar ruptura de produtos estratégicos que geram maior
volume de vendas, ou altos ganhos econémicos. Evitar ruptura de produtos no mercado
permite alcancar objetivos como o Mean Absolute Percentage Error (MAPE), aumentar a
satisfacdo de clientes e a eficiéncia do nivel de servi¢co. Esse impacto pode ser alcancado: 1)
pela reducdo de atrasos; 2) pela acuréacia do planejamento da demanda; 3) pela comunicacao
eficiente entre as funcdes; 4) pela definicdo conjunta de prazos de entrega 5) quando a
Logistica segue o cronograma e entrega os produtos conforme o cronograma promocional
desenvolvido por Marketing (SL2; GP2; GL3; GC3; GPE3; GRH3; AM4; EM5; DM5; CLES5;
GV5).

Evitar perda de vendas: picos de vendas, sinalizados previamente por
previsdes de demanda precisas, permitem um melhor preparo de Logistica para evitar atrasos
e perdas de venda. A existéncia de espirito de grupo e de trabalho conjunto para resolver
problemas permite cumprir metas de vendas, mesmo que haja problemas ou limitagdes
operacionais na Logistica. Clientes mal atendidos, em termos de entregas avariadas ou fora de
prazo, ficam insatisfeitos com a organizacdo e podem gerar perda de vendas. Situacdes como
essa podem ferir a imagem da organizacdo. Dessa forma, a integracdo entre Marketing e
Logistica pode ajudar a manter uma imagem positiva da organizacdo no mercado pela
auséncia de atrasos de entrega e pela boa qualidade mantida pela adequacgdo do transporte as
exigéncias de mercado (TM1; GI1; GM2; AMC2; GL2; SRH2; CM3; CL3; ATH4; CLE5).

Evitar desgaste dos funciondrios: efetivar a integracdo interfuncional ajuda a
manter o clima de harmonia e paz entre as pessoas, evitando desconforto gerado por gargalos
no transporte, expedicdo, armazenagem, suprimento e compras. Problemas de integracéo entre
Marketing e Logistica podem gerar desgaste psicoldgico, trabalho extraordinario e
desentendimentos pessoais. A acurdcia do planejamento da demanda e a participacdo da
Logistica em reunides de elaboracédo e divulgacdo do mesmo podem proporcionar bem estar
aos motoristas, que nao terdo que ficar sem dormir para evitar atrasos de entrega. A existéncia
de confianga entre pessoas das funcdes evita desgaste entre pessoas por conflitos manifestos,
poupando a necessidade de muito formalismo por desconfianga. Dessa forma, o clima

organizacional ndo ficaria prejudicado pela ‘guerra interna para achar culpados’.
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Além do planejamento de demanda e da confianca, o amplo conhecimento que
uma funcdo tem da outra e a resolucdo de problemas em conjunto também podem evitar
desgaste psicoldgico entre funcionarios: “um fechamento de més vai ser sempre uma correria,
mas ndo precisa ser uma coisa cadtica. Seria muito mais tranquilo pra todo mundo se a gente
tivesse essa integracao maior” (PMOS5) (GL1; TL1; GL2; SL2; SRH2; GL3; AL4; ATH4;
CL5; PMO5). Sobre este impacto, Souder (2005) comenta que a integracdo pode aumentar o
estresse no sentido de requerer maior esforco, 0 que pode levar as pessoas a querer evitar o
contato com outras fungdes. Porém, pode-se notar que este elemento, encontrado na pesquisa
de campo, ndo se refere a essa indisposicdo, mas sim a percepcao dos entrevistados sobre a
necessidade de planejamento conjunto e acuracia na previsdo de demanda, de modo a evitar
foco no curto prazo e desgaste desnecessario. Essa situacdo foi prevista por Rho et al. (1994),
bem como por Kahn e Mentzer (1996).

Evitar atraso de entrega: Marketing pode ajudar Logistica a atender
exigéncias muito especificas de determinados clientes, orientando adaptacdes nas operacgdes
Logisticas na intencdo de reduzir atrasos de entrega. A integracdo permite que Logistica
administre corretamente as relacfes com as transportadoras contratadas, conforme exigéncias
do Marketing. As duas funcGes devem planejar em conjunto cargas maiores, com
configuracBes de rota definidas pelo perfil geografico da previsdo de demanda (GM1; TML1;
GL1; AMC2; GP2; GC3; GRH3; AP4; ATH4). Também citado por Morash, Droge e
Vickery, (1996) e Zacharia e Mentzer (2007).

Alcancar prémios e indicadores funcionais: corresponde ao de indicadores e
prémios que retratam o bom desempenho particular de Marketing ou de Logistica. A
integracdo entre essas duas funcOGes permite que Marketing alcance prémios, de clientes
corporativos, por qualidade, reducdes de custo e exceléncia no fornecimento. O alcance de
metas de volume projetados por Marketing e Vendas pode ser facilitado pelo planejamento
conjunto, com Logistica, das transferéncias entre CD’s. Esse indicador contribui para que
Marketing alcance o MAPE (Mean Absolute Percentage Error), que representa a variacao
entre a previsdo de demanda e as vendas efetivadas. J& a Logistica, depende da acuracia da
previsdo de demanda para alcangar o indice de eficiéncia da entrega de produtos. A elaboracéao

dessa previsdo permite planejar a demanda conforme a capacidade da Logistica, bem como,
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orientar o departamento de Vendas para ndo concentrar vendas no final do més para atingir
metas.

O indice de eficiéncia da entrega de produtos também é aprimorado quando
Marketing d& feedback a respeito da percepcdo do cliente sobre problemas de transporte.
Integracdo melhora o conhecimento da Logistica sobre clientes, permitindo aprimorar o OTIF
(On Time In Full), que indica se o cliente esta sendo atendido no tempo estipulado. Permite,
também, melhorar o IRL (Inventory Replenishment Level) que mede o giro de estoque, pela
negociacdo com Marketing para colocar em promocao os produtos de baixo giro (TM1; TL1,;
AMC2; GL2; GCONT3; EMS5; CL5; CLE5). A influéncia da integracdo em resultados
funcionais € citada na literatura (STANK; DAUGHERTY; ELLINGER, 1999; MASSEY;
DAWES 2001).

Aumentar / Manter o nivel de satisfacdo de clientes: a satisfacdo de clientes
contribui para o fortalecimento da marca. A principal influéncia a esse elemento, gerada pela
integracdo entre Marketing e Logistica, consiste em evitar atrasos e avarias por meio de
planejamento conjunto do volume de entrega e das caracteristicas dos produtos. Dessa forma,
é possivel adequar veiculos e manuseio para evitar avarias e adequar o nivel de servigo a
diferentes segmentos. Em situacdes nas quais ha divulgacGes de novos produtos, ou eventos, a
integracdo permite que os produtos cheguem no tempo oportuno em relacdo a veiculacdo da
propaganda (Gl1; GM2; CM3; CL3; CM4; CE4; DM5; CL5). Tal influéncia também é citada
na literatura (EMERSON; GRIMM, 1996; STANK; DAUGHERTY; ELLINGER, 1999;
SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006).

Melhorar a imagem da organizacédo/produto/marca no mercado: integracdo
entre Marketing e Logistica pode contribuir com a manutencdo de uma boa imagem do
produto em termos de tecnologia, integridade fisica e disponibilidade na hora necessaria ao
cliente. Pode gerar obtencdo de reconhecimento do cliente, por contribuir para ndo afetar a
qualidade percebida do produto. Promogdes como montagem de kits de venda conjunta e
acOes de trade Marketing geram fortalecimento da marca e exigem esforcos conjuntos entre
Marketing e Logistica. Outro exemplo de trabalho conjunto é manter motoristas bem
informados sobre os produtos que estdo carregando. Assim, estes ses tornam capazes de
anunciar mudangas, novos produtos, sabores, embalagens, ao comprador, no caso de produtos

de varejo. Evitar ruptura de produtos na gondola durante campanhas de Marketing é um
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importante meio de fortalecer a imagem da marca, principalmente se a mesma nao recebe
muitos investimentos para midias de massa e depende de acBes no ponto de venda para
divulgacdo (GM1; TM1; GL1; EP1; CL3; CE4; EMS5). Para Hilletofth, Ericsson e Christopher
(2009), este impacto pode ser proporcionado pela integracéo interfuncional.

Evitar vendas acima da capacidade Logistica: a acuracia do planejamento de
demanda e participacdo da Logistica nessa acdo de Marketing pode evitar que ocorram vendas
maiores que a capacidade de entrega e da Logistica e consequente ruptura de distribuicao
(GL1; GV1; GRH3; CL4; PMOb). Para elaboragdo dos nimeros de volume da previsdo, deve-
se considerar a capacidade Logistica e os indicadores de eficiéncia de entrega e de
cumprimento da previsdao. Indicadores, para essas situacfes, foram mencionados na pesquisa
de campo: MAPE, que mede a variagéo entre a previsdo de demanda e as vendas efetivadas;
OTIF mede a relacdo entre o planejamento e as entregas efetivadas. Nesse sentido, é
interessante observar o comentario da PMOS5, sobre a adogdo desses indicadores na

Organizacao 5:

Antes da integragdo de indicadores (adocdo do MAPE), vendedores tinham meta de
vender 130, mas marcavam 100 na previsao, por seguranga, caso ndo atingissem. Ai
fabrica e Logistica se preparam para 100 e se ‘deparam’ com 130 em cima da hora
(PMO5).

Evitar perda/avarias de produtos: a eficiéncia de armazenagem e transporte
para evitar perda de produtos com baixo tempo de prateleira. Para isso, é importante que haja
planejamento de demanda acurado e retorno da Logistica para o0 Marketing sobre o controle de
estoques, para que ndo se percam produtos por causa da validade. Além disso, a adequagdo do
transporte as caracteristicas das embalagens pode evitar que o produto seja amassado, gerando
devolucgdes e respectivos custos desnecessarios. Nesse sentido, a Logistica pode sugerir
embalagens com materiais adequados ao formato e peso do produto, para evitar avarias na
paletizacdo em novos produtos (TM1; AMC2; CM3; AM4; EM5; CLEb).

Aumentar/evitar perda de Parcela de Mercado: a integragcdo entre
Marketing e Logistica pode ajudar a manter produtos, em quantidade suficiente, e boas

condigdes nos pontos de varejo, de modo que a boa aparéncia seja percebida no ponto de
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venda. Para que isso ocorra, 0 Marketing pode proporcionar a Logistica conhecimento de
segmentacdo de mercado, para que essa possa oferecer niveis de servi¢co adequados e gerar
satisfacdo de clientes. Isso consiste em um cuidado interessante, pois Logistica tém
oportunidade de estar, constantemente, perto dos pontos de venda, observando tendéncia. Com
base nesse conhecimento, o pessoal de Logistica pode observar géndolas, reposicao correta,
fundo de loja, organizar esses itens e dar feedback a Marketing sobre irregularidades. Pode
haver perda de parcela de mercado caso haja atraso de entrega, e ndo se consiga entregar um
produto de varejo, que é basico em um ponto de venda, ou seja, que tem alto volume de
venda. Outra oportunidade de ganho de parcela de mercado reside nos projetos de novos
produtos, realizados em conjunto com Logistica. Essa acdo pode reunir analises de mercado,
projeto de produto e outros relacionamentos internos que garantam um produto demandado,
fisicamente disponivel ao publico alvo, no tempo previsto para langamento (CM4; CL4; CE4;
EM5; MR5; GV5). A influéncia da Logistica, por estar perto dos pontos de venda, é citada na
literatura (MENTZER; STANK; ESPER, 2008).

Reduzir custo com Marketing / Melhorar retorno sobre investimentos em
Marketing: a integracdo entre Marketing e Logistica pode melhorar a eficiéncia das acdes de
Marketing, maximizando o retorno do capital investido em Marketing, como pode ser visto a
sequir. 1) Ajuda a evitar rupturas na cadeia de acdes de Marketing, que se inicia com
prospeccdo de mercado, desenvolvimento de produto, producdo e promocdo, melhorando o
retorno sobre investimentos em Marketing. Tal continuidade é importante tanto para novos
produtos quanto para produtos ja estabelecidos, pois evita perda de dinheiro com promocéo,
por manter o produto na gondola durante a veiculacdo da propaganda. 2) Ajuda a evitar perda
de investimentos com promocdo: pois muitas atividades de merchandising necessitam de
aluguel de espacos nas lojas e dependem de agilidade de Logistica para levar o material
promocional para ndo haver perdas de investimento. 3) A Logistica pode ajudar a aumentar a
eficiéncia da promocao por meio dos andncios nos caminh@es, que expde varias pessoas em
lugares diferentes e tém custo reduzido em relacdo as demais midias. 4) Investimentos em
Marketing também podem ser maximizados, melhorando o atendimento ao cliente, com o
apoio de Logistica. Como os motoristas conhecem o produto, eles podem tirar ddvidas dos
compradores no ato da entrega, possibilitando aumento de vendas futuras. 5) Se os produtos e

materiais promocionais chegam ao ponto de venda dentro do prazo previsto no cronograma de
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Marketing, ndo € preciso contratar servicos extraordinadrios, ou segurar veiculos de
comunicacdo pre-contratados. Dessa forma, as vendas resultantes do investimento em
Marketing tendem a ser maiores (GM1; GM3; CM3; CL3; GC3; AM4).

Proporcionar que pessoas tenham visdao de grupo: a integragdo entre
Marketing e Logistica pode ser proporcionada pela presenca de espirito de grupo e
planejamento em conjunto. Esses fatores de integragdo geram um entendimento convergente
sobre objetivos e condi¢Ges operacionais, para que ndo sejam seguidas metas incongruentes
entre diferentes funcdes. Dessa forma, a integracdo proporciona que as pessoas, de diferentes
fungdes, ‘vistam a camisa’, interessando-se mais pelos assuntos da organizacdo como um todo
e, consequentemente, gerando um clima de ajuda mutua (EV1; GPE3; ATH4; AC4). Essa
influéncia também € citada na literatura (NARVER; SLATER, 1990; GRIFFIN; HAUSER,
1992).

Melhorar resultado da organizagdo como um todo: integracdo entre
Marketing e Logistica pode evitar atrasos de entrega e perda de vendas, melhorando o
faturamento da organizacdo. A integracdo pode melhorar a quantidade ofertada ao mercado,
ampliar o nimero de produtos que sejam interessantes ao mercado, de forma mais eficiente e
rapida. Pode, também, melhorar a rentabilidade da organizacdo pelo planejamento conjunto de
portfélio de produtos, descontinuando itens menos lucrativos ou de baixo giro de estoque
(CO4; GI1; MR5; DMb5). Tal influéncia também foi destacada por diversos autores na
literatura (PAGELL, 2004; GIMENEZ; VENTURA, 2005; SWINK; SONG, 2007; FLINT,;
LARSSON; GAMMELGAARD, 2008; LYNCH; WHICKER, 2008; FLYNN; HUO; ZHAO,
2010).

Reduzir Estoques: a integracdo contribui para reduzir estoques, evitar
reprocessamento ou reembalagem por causa de avarias geradas por longos periodos de
estocagem. Esses impactos podem ser alcangados pelo planejamento acurado de demanda e
permite que Logistica programe estoques minimos de seguranga, evitando excessos. (SL2;
GP2; EM5; DM5) Essa influéncia também foi detectada por Maia (2006).

Adequar o nivel de servigo de acordo com as caracteristicas dos clientes: a
integracdo entre Marketing e Logistica pode proporcionar que a Logistica entenda, com
antecedéncia, as caracteristicas do cliente, para adequar prioridades e formas de entrega. Esse

item depende de planejamento conjunto da demanda, compartilhamento de informacGes, em
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sistemas de informacdo sobre clientes, bem como comunicacdo eficiente entre as duas
funcBes. Dessa forma, pode-se facilitar o atendimento a aspectos de nivel de servico como:
contratos com transportadoras contendo clausulas sobre niveis de servigo registrados no
Customer Logistics Service (CLS) e pré-definidos pelo Marketing, conforme segmentacéo de
clientes (SL2; GL3; CL5). Autores como: Lambert e Cook, (1990), Stank, Daugherty e
Ellinger, (1999) e Ellinger, Daugherty e Keller (2000) também concordam com tal influéncia.

Gerar maior rapidez na solucdo de problemas e mudancas: a integracéo
agiliza operagbes Logisticas por meio de solucdo rapida de problemas interfuncionais,
proporcionada pela confianca e amplo conhecimento que uma fungdo tem para com a outra.
Essa habilidade interfuncional pode acelerar a implementacdo estratégica e gerar mudancas
mais rapidas (GL1; AP4; CO4). Essa influéncia também foi notada na literatura (MORASH,;
DROGE; VICKERY, 1996; STANK; DAUGHERTY:; ELLINGER, 1999).

Aumentar a responsividade ao mercado: a integracdo entre Marketing e
Logistica pode proporcionar reducdo de tempo entre o projeto e o langcamento de novos
produtos, gerando maior responsividade ao mercado. A participacdo da Logistica, com
opiniGes sobre embalagens, tamanhos, armazenagem e modalidades de veiculos para frete,
pode proporcionar maior rapidez e assertividade no desenvolvimento de produtos (GML1;
AL4). Esse impacto também é citado na literatura: (STANK; DAUGHERTY; ELLINGER,
1999; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER et al. 2010).

Gerar lentiddao nos processos por burocracia: esse foi o Unico impacto
negativo da integracdo mencionado pelos entrevistados. A integracdo interfuncional pode
gerar burocratizacdo de processos, na intencdo de garantir a aplicacdo de fatores de integracao
formais, e isso pode gerar lentiddo nos processos que envolvem as duas funcdes. Essa lentiddo
pode ocorrer também em razdo de fatores de integracdo que ocorrem informalmente.
Empresas que possuem espirito de grupo e confianca geram um clima de amizade, que, por
vezes, gera atrasos em processos. “As coisas ndo andam porque ninguém quer colocar o outro
na parede” (EM5). Nesses casos, podem-se adotar regras formais para inibir esses impactos
(GV1; EMS5). Maltz e Kohli (1996), assim como Kromer, Homburg e Workman (2002)
também previram este impacto.

Reduzir precos ao mercado: a integracdo entre Marketing e Logistica pode

beneficiar empresas que produzam bens de consumo considerados commodities, que tém
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como diferencial competitivo principalmente o preco. Como se tratam de produtos muito
sensiveis a preco, ha possibilidade de a¢bes conjuntas relacionadas a adequacédo de nivel de
servigo. Dessa forma, pode-se gerar algum tipo de diferencial competitivo pela variacdo da
qualidade e, consequentemente custo, de atendimento logistico, conforme o segmento
atendido. Também ¢é possivel repassar, ao cliente, economias de custo com fretes planejados
com antecedéncia, em razdo da precisdo e do planejamento conjunto da demanda (CL4; AL4).
A obtencdo de diferencial competitivo por meio da integracdo é um impacto previsto por
Fugate et al. (2009).

Reduzir prazos de entrega: o planejamento de demanda em conjunto e uma
comunicacdo rapida e efetiva entre Logistica e Marketing permite que Logistica conheca, com
antecedéncia, as caracteristicas geograficas do mercado e os volumes de entrega. Esse
conhecimento pode ajudar a programar a roteirizacdo dos fretes e as transferéncias entre
armazéns e CD’s, utilizando o méximo possivel de cargas consolidadas, reduzindo prazos de
entrega ao cliente (SL2; ALA4).

Aumentar visibilidade de produtos: a integracdo entre Marketing e Logistica
pode melhorar o trabalho de trade Marketing, garantindo boa aparéncia e visibilidade dos
produtos no ponto de venda. A elaboracdo conjunta de estratégias de gestdo de estoque de
fundo de loja permite que Logistica aproveite sua permanéncia na loja, ndo apenas para
entregar o produto, mas para verificar a exposicdo dos produtos aos consumidores e a
manutencdo do sistema PEPS (primeiro que entra é o primeiro que sai). Na Organizacao 3,
existe a ‘Regra das duas caixas’, pela qual o Marketing orienta a Logistica a observar se ha,
no minimo, duas caixas de produto, com boa aparéncia e com bastante visibilidade, na
gbndola do varejo. Essa estratégia de ponto de venda aumenta a chance de elevar as vendas
(GM3).

Evitar multas contratuais com clientes: a integracdo entre essas funcgdes pode
reduzir a incidéncia de multas contratuais por descumprimento de contratos. 1sso se da pela
alta sincronia de Marketing e Logistica a ponto de evitar atrasos de entrega, bem como perdas
de qualidade do produto no ato da entrega (TM1).

Melhorar a precisdo da previsdo de demanda: envolver a Logistica no
planejamento da demanda ajuda a regular, adequadamente, os niveis de estoque, reduzindo

investimentos em ativos desnecessarios, como 0s estoques. Isso ocorre porque ha elevado
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interesse da Logistica que haja acuracia na previsdo de demanda. Qualquer erro na previsao de
demanda impacta negativamente no desempenho da Logistica, que tera que contratar fretes
mais onerosos ou assumir niveis maiores de estoque. (TL1).

Evitar retrabalho: quando as equipes se reinem formalmente ou tem contato
informal constante ocorre sinergia e aproveitamento de idéias. A juncdo da experiéncia de
pessoas das duas funcdes evita que haja retrabalho em projetos de novos produtos ou mesmo
projetos semelhantes, visando melhorias semelhantes, para processos que demandam pontos
de contato. “A integracdo proporciona que as fungdes conjeturem oportunidades com uma
visdo mais macro nas atividades” (EV1).

Nesta pesquisa de campo, foram identificados diversos impactos da integracédo

entre Marketing e Logistica, ndo previstos na literatura consultada:

— evitar ruptura de produtos na géndola / mercado;

— evitar perda de vendas;

— evitar vendas acima da capacidade Logistica;

— evitar perda/avarias de produtos;

— aumentar/evitar perda de parcela de mercado;

— reduzir custo com Marketing / Melhorar retorno sobre investimentos em Marketing;
— reduzir prazos de entrega;

— aumentar visibilidade de produtos;

— evitar multas contratuais com clientes;

— melhorar a precisdo da previsdo de demanda;

— evitar retrabalho.

Como pode ser percebido, diversos impactos, encontrados por meio da pesquisa
de campo, foram previamente identificados na literatura pesquisada. A contribuicdo deste
trabalho sobre este item consiste na definicho de como os fatores de integragcdo geram

determinados impactos, ou seja, como funciona tal processo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica consiste em um fenémeno
organizacional caracterizado pela dindmica entre pontos de contato, fatores de integracéo,
nivel de integracdo, formalidade ou informalidade da integracdo e impactos da integracdo. Ao
longo deste capitulo, estes cinco elementos serdo caracterizados pela sua dinamica.

Dinamica é um termo provindo da Mecéanica, que consiste na relacdo entre
elementos que exercem forca e elementos que sofrem movimento devido a acdo dessa forca.
Dessa forma, esse conceito foi utilizado para descrever o fendbmeno da integracéo
interfuncional entre Marketing e Logistica neste trabalho. Os fatores de integracdo consistem
nas forcas, ou seja, nos elementos que geram a integracdo. Os quatro demais elementos
consistem no movimento da dindmica, influenciados pela presen¢a do fator de integragéo e
pela forma como ele é operacionalizado.

O objetivo geral deste trabalho consistiu em analisar o funcionamento da dinamica
de integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica, considerando a identificacdo e
caracterizacdo de elementos de integracdo presentes em processos organizacionais. Foi
realizado um estudo tedrico sobre a integracdo destas duas funcgdes, e por meio deste, foram
obtidas constatacdes tedricas que serviram de base para conduzir um estudo de campo. A
pesquisa de campo foi conduzida com cinco empresas, de diferentes setores, e permitiu
identificar e caracterizar elementos da integracdo. O alcance de tal objetivo serd detalhado a
seguir, pelo atendimento de cada um dos trés objetivos especificos, que permitiu descrever o
funcionamento da dindmica e estabelecer proposi¢6es sobre esta.

5.1 Atendimento aos objetivos

O primeiro objetivo especifico propunha identificar, na literatura, elementos que
facilitam integracdo e perspectivas tedricas concernentes ao fendmeno da integracdo

interfuncional entre Marketing e Logistica. Dessa forma, a literatura existente sobre integracao
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interfuncional entre Marketing, Logistica e suas funcfes imediatas permitiu identificar, nao
somente fatores que geram integracdo, como também afirmar que a mesma pode ser
caracterizada pela dindmica de cinco elementos: pontos de contato, fatores de integracéo,
nivel de integracdo, formalidade/informalidade da integracdo, impactos da integracéo.

Os pontos de contato entre as funcdes correspondem a como as fungbes se
relacionam no cumprimento das atividades funcionais, do ponto de vista operacional, como
uma funcdo ajuda a outra a realizar tarefas e atingir objetivos (RINEHART; COOPER;
WAGENHEIM, 1989). Os fatores de integracdo sdo ferramentas gerenciais, ou estados de
colaboracdo, concernentes a cultura da organizacdo ou a disposicdo interpessoal, que
proporcionam a existéncia de integracdo interfuncional (CHEN et al., 2007; MEUNIER-
FITZHUGH; PIERCY, 2007; CHERNATONY; COTTAM, 2009). O nivel de integracdo
caracteriza a intensidade do envolvimento de uma fung&o com a outra, com base na frequéncia
e na capacidade de cumprimento das acGes que necessitam de integracdo (GIMENEZ, 2006;
PAGELL, 2004; FLINT et al., 2008; DAUGHERTY et al., 2009; ESPER et al., 2010;
FLYNN et al., 2010).

A formalidade e/ou informalidade da integracdo é um aspecto relacionado a forma
como os fatores de integracdo sdo operacionalizados nos processos de integracdo, ou seja, por
meio de processos de interacdo gerenciados ou colaboracdo espontdnea (KAHN, 1996;
GIMENEZ; VENTURA, 2005; DAUGHERTY et al., 2009). Por fim, os impactos da
integracdo séo relacionados a percepcdo gerencial de que determinados fatores e niveis de
integracdo podem proporcionar resultados funcionais e organizacionais desejados (FLINT et
al., 2008; DAUGHERTY et al., 2009; ELLINGER et al., 2000; SCHRAMM-KLEIN;
MORSCHETT, 2006).

O objetivo especifico numero 2 consistiu em caracterizar, empiricamente, a
dindmica dos processos de integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica,
considerando: pontos de contato entre funcles, fatores de integragdo, nivel de integracéo,
formalidade/informalidade da integracdo, impactos gerados pela integracdo. A dinamica de
interacdo entre esses elementos e caracteriza¢do aprofundada de cada um deles se encontra no
item 4.6 deste trabalho. A seguir, sdo apresentadas as categorias e respectivos elementos que
caracterizaram a dindmica de integracdo entre Marketing e Logistica nas empresas

pesquisadas.
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Na Organizacdo 1, a dindmica de integracdo interfuncional entre Marketing e
Logistica ocorre, de forma predominante, por meio de fatores de integracdo operacionalizados
informalmente. S&o eles: confianga, trabalho em conjunto para resolver conflitos e espirito de
grupo. Estes fatores geram a integragcdo necessaria para a eficiéncia dos seguintes pontos de
contato: desenvolvimento de novos produtos, entrega eficiente ao cliente, planejamento do
nivel de servico e planejamento de demanda. O nivel de integracdo na Organizacdo 1 é
considerado médio, pela existéncia de confianca e trabalho conjunto para resolver problemas.
Entretanto, ha conflitos de objetivos funcionais e falta de conhecimento mutuo entre as
pessoas das duas fungdes. Para os entrevistados desta organizacdo, a integracdo pode gerar 0s
seguintes impactos: melhorar imagem do produto no mercado, evitar atraso de entrega e evitar
vendas acima da capacidade logistica.

Na Organizagdo 2, a dindmica de integracdo interfuncional entre Marketing e
Logistica é proporcionada pela equipe interfuncional PPM (Programacdo de Producao
Mensal), pela comunicacdo adequada e pela longevidade dos relacionamentos. O PPM
caracteriza a formalidade da integracdo nessa organizacao e, ainda, influencia a existéncia de
outros fatores informais que também sustentam a integracdo. Os principais pontos de contato
percebidos nessa organizacdo sdo: planejamento de demanda e entrega eficiente ao cliente. O
nivel de integracdo na Organizacdo 2 € considerado médio, pois o PPM contribui na
integracdo e pessoas tém confianga mutua. Entretanto, ha objetivos conflitantes e atrasos em
decorréncia de problemas interfuncionais. Os entrevistados desta organizacao, percebem que a
integracdo entre Marketing e Logistica pode ajudar a reduzir custos com armazenagem e frete,
bem como evitar perda de vendas.

Na Organizagdo 3, uma equipe interfuncional, denominada Pl (Planejamento
Integrado), é o principal fator de integracdo entre Marketing e Logistica, apoiado pelo
conhecimento mutuo entre as pessoas das duas funcbes e pela comunicacdo adequada. O
grupo Pl caracteriza a formalidade como forma predominante da integracdo e, ainda,
influencia a existéncia de outros fatores operacionalizados informalmente como o trabalho
conjunto para resolver conflitos. Os pontos de contato mais citados pelos entrevistados dessa
organizacéo sdo: planejamento de demanda, langamento de novos produtos e entrega eficiente
ao cliente. O nivel de integracdo na organizagdo 3 é considerado alto, em razdo das a¢Bes do

grupo Pl e do apoio da alta administracdo, que estimulam a integragdo. Ha problemas de
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integracdo, mas sdo sanados pela geréncia de maneira oportuna. Os entrevistados da
Organizacdo 3, consideram que estes esforcos e integracdo sdo capazes de proporcionar
impactos como: evitar ruptura de produtos na gbéndola, reduzir custos com armazenagem e
frete e evitar perda de investimento em promocao.

Na Organizacdo 4, percebe-se uma integracdo predominantemente formal, por
meio de reunides interfuncionais dos comités de direcdo, que permitem o desdobramento do
planejamento estratégico aos niveis funcionais. Além deste fator de integracdo, existe
comunicacdo adequada e um sistema de avaliacdo e recompensas mutuas. Os entrevistados
percebem que os principais pontos de contato entre Marketing e Logistica: sdo a entrega
eficiente ao cliente, o desenvolvimento e lancamento de novos produtos e o marketing de
suprimentos. O nivel de integracdo nessa organizacdo foi caracterizado como baixo, em que
ha uma integracdo minima para manter a eficiéncia em tarefas de curto prazo que requerem
contato entre Marketing e Logistica. Os entrevistados percebem que nao ha espirito de grupo e
que as fungdes aparentam ‘caixinhas’ fechadas. Nessa organizagdo, os entrevistados percebem
que os principais impactos provenientes da integracdo sdo: aumentar parcela de mercado,
evitar atraso de entrega e reduzir custo com armazenagem e frete.

A Organizacdo 5 é um caso diferente dos demais, pois 0s departamentos de
Logistica e de Marketing estdo sediados em cidades diferentes. A integracdo € realizada pela
equipe interfuncional de Planejamento de Demanda, por meio da figura do Demandeiro.
Dessa forma, a integracdo entre Marketing e Demanda é predominantemente formal, por meio
de reunides de planejamento, S&OP e desenvolvimento de produtos; ja a integracdo entre
Demanda e Logistica é caracterizada por acdes informais e de curto prazo, relacionadas ao
atendimento da demanda. Os principais pontos de contato entre Marketing e Logistica sdo:
promogé&o, planejamento de demanda, desenvolvimento e langcamento de novos produtos. Para
os entrevistados da Organizacédo 5, a integracdo entre Marketing e Logistica é necesséria para
evitar ruptura de produtos na gondola, alcancar prémios e indicadores funcionais, bem como
evitar perda de parcela de mercado.

Percebe-se que hé caracteristicas distintas entre as configuracdes da dinamica em
cada caso estudado, ou seja, ela ocorre de forma distinta em cada organizacao e, ainda, gera

efeitos distintos.
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O terceiro objetivo especifico foi: estabelecer proposicdes relacionadas a cada
elemento que compde a dinamica dos processos de integracdo entre Marketing e Logistica por
meio da articulacdo de resultados empiricos e bibliograficos. Seu atendimento deu origem as
proposi¢des apresentadas a seguir.

5.2 Proposicoes

1. A integracdo interfuncional pode ser caracterizada por uma dindmica que envolve
cinco elementos: pontos de contato, fatores de integracdo, nivel de integracdo,
formalidade/ informalidade da integracéo e impactos da integracao.

Com base na revisdo de literatura, e na pesquisa de campo, foi possivel
caracterizar esses cinco elementos, bem como entender a relacdo entre eles. Tal analise
permitiu fundamentar essa proposicdo pelo agrupamento inédito dos principais elementos
relacionados a este tema. A andlise da integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica, e
outras funcbes imediatas, pode ser facilitada, diante da diferenciacdo concedida a cada um
destes elementos. Cabe destacar que as possibilidades de operacionalizacdo de cada um dos
elementos determinam as caracteristicas da integracdo, podendo ocorrer de diferentes formas.
As diferentes formas como esses elementos se interagem possibilitam efetivar a integracéo e,
consequentemente, pode gerar respectivos impactos. Dessa forma, € interessante que o gestor
esteja atento, ndo somente a existéncia destes elementos, como também a relagdo que existe

entre eles e 0s respectivos impactos, positivos ou negativos, que podem proporcionar.

2. Pontos de contato podem ser definidos como atividades por meio das quais as fungdes
internas se relacionam na operacionaliza¢do dos processos de negdcio. Isso implica na

andlise da maneira como uma funcdo ajuda a outra a realizar tarefas e atingir objetivos.
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A literatura e os estudos de caso permitiram evidenciar a importancia deste
elemento para o estudo da integracdo interfuncional. Foi evidenciado que existem atividades
que dependem do apoio muatuo de Marketing e Logistica. Porém, a mera existéncia destes
pontos de contato ndo significa que haja viabilidade em integrar essas duas funcées, ou ainda,
que existam quaisquer garantias para a efetivacdo da integracdo. Isso porque pode haver
conflitos, em razéo de interesses distintos e, sempre que ocorrer contato entre duas fungdes
haverd esse risco. Por outro lado, quando os gestores garantem a aplicagdo dos fatores de
integracdo necessarios a estes pontos de contato, a ponto das funcbes executarem suas tarefas
de forma conjunta, a organizacdo pode ganhar capacidade em organizar seus recursos de

modo a dar foco a resultados conjuntos.

3. Fatores de integracdo podem ser definidos como ferramentas gerenciais, ou estados de
colaboracdo interpessoal, concernentes a cultura da organizacdo ou a disposi¢cdo

interpessoal, que estimulam a existéncia de integragéo interfuncional.

Esses fatores sdo elementos que efetivamente geram e mantém a integracéo. Dessa
forma, se relacionam com todos os demais elementos da integrag@o interfuncional, pois a
existéncia dos mesmos, e a forma como séo aplicados, pode: 1) gerar impactos aos resultados
funcionais e organizacionais; 2) influenciar o nivel de integracdo; 3) determinar a
predominancia de formalidade ou informalidade na integracdo; 4) efetivar a integracdo nos
pontos de contato existentes entre as funcodes.

Percebe-se que os fatores de integracdo tém caracteristicas distintas. Alguns sdao mais
faceis de operacionalizar, com proposi¢fes técnicas e palpaveis para aplicacdo gerencial;
outros sdo mais subjetivos, com vocacgdo conceitual e filoséfica de modo a orientar a visdo
gerencial. Gerentes devem estar conscientes sobre a presenca desses fatores e sobre seus
possiveis impactos, para gerencia-los no intuito de obter acfes coordenadas entre fungdes. Foi
notado que, na literatura estudada, havia maior volume de conhecimento sobre os fatores de
integracdo do que dos outros quatro elementos. Dessa forma, este trabalho contribuiu para
equilibrar o volume de informacdo entre todos os elementos que compfe a dindmica de

integracdo, ao caracterizar, em profundidade, os demais elementos.
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4. Nivel de integracédo interfuncional corresponde a intensidade do envolvimento de uma
funcdo com a outra, com base na frequéncia de contato, na presenca ou auséncia de
determinados fatores de integracdo e na capacidade de cumprimento das agdes que

necessitam de integragao.

Um nivel alto, médio ou baixo de integracdo pode significar a presenca ou auséncia de
determinados fatores de integracdo, em diferentes formas de operacionalizacdo, e pode ter
caracteristicas distintas na concepcdo de cada organizacdo, ou, até mesmo, de cada gerente
dentro de uma mesma organizacdo. A literatura sobre esse elemento (PAGEL, 2004) e o
estudo de campo conduzido por este trabalho mostram a possibilidade de definir as
caracteristicas do nivel de integracdo, por meio da comparacdo e do agrupamento das

percepcOes dos entrevistados.

5. Formalidade e/ou informalidade da integracédo sdo aspectos relacionados a forma como

os fatores de integracéo séo aplicados nos processos de integracdo interfuncional.

A integracdo interfuncional pode ocorrer por meio de processos gerenciados, baseados
em poder hierarquico que exigem procedimentos formalizados; ou informalmente, com base
na predisposicdo voluntéria ou caracteristicas ambientais naturalmente propicias a cooperacao.
Para detectar a natureza de cada processo de integracao, é necessario observar de que forma
ele é praticado pelo gerente ou de que forma ele se manifesta naturalmente dentro do ambiente
organizacional.

A pesquisa de campo permitiu evidenciar a existéncia de fatores de integragdo que
podem ser aplicados formalmente, informalmente, ou ainda, de ambas as formas. Como ja
havia sido previsto na literatura (LAWRENCE; LORSCH, 1967; KAHN; MENTZER, 1996),
foi evidenciado, na pesquisa de campo, que fatores de integracdo aplicados formalmente
podem estimular a existéncia de integragdo informal. Isso significa que a geréncia e a alta
administracdo podem articular meios para que se desenvolva um clima informal propicio para

a existéncia de integracdo, de uma forma mais natural possivel.



210

6. Na perspectiva de seus impactos, a integracdo interfuncional pode ser motivada pela
expectativa de alcancar determinada melhoria nos resultados organizacionais e
funcionais ou, ainda, por motivacOes pessoais de colaboradores pertencentes aos

grupos funcionais.

Os resultados de campo permitiram identificar percepcdes sobre a influéncia da
integracdo na melhoria dos resultados funcionais e organizacionais. Por outro lado, foi
possivel evidenciar que a integracdo interfuncional pode, também, gerar disfungdes como:
lentiddo em razdo da formalizacdo excessiva e burocratizacdo de processos. Além disso, foi
possivel identificar motivacGes pessoais de colaboradores pertencentes aos grupos funcionais,
que percebiam que a integragdo pode gerar um clima de bem estar entre as pessoas e evitar
desgaste psicoldgico, gracas ao reconhecimento de interdependéncia e espirito de grupo.

5.3 Implicacdes gerenciais

Em razdo de conflitos interfuncionais, por falta de integragdo ou por adocdo de
estratégias de integracdo inadequadas, as organizacGes enfrentam dificuldades em seu dia a
dia operacional e, por consequéncia, enfrentam resultados indesejaveis. Dessa forma, a
integracdo se mostra importante para que pontos de contato, como o planejamento de entregas
e o0 planejamento de demanda, sejam eficazmente aplicados. Cabe ao gerente observar as
caracteristicas da integracao existente, de modo a criar condi¢des para a geracdo de impactos
positivos.

Diante desta orientacdo, o papel da Logistica no processo de integracdo com
Marketing engloba também o seu envolvimento com aspectos relacionados ao cliente, de
modo a auxiliar nas adaptagdes dos processos e produtos. Mais precisamente, esse
envolvimento € requerido nos processos relacionados a modificacdo de produtos, criagcdo de
novos produtos, modificacOes na rede de distribui¢do (canais, rotas, modais de transporte),
implantacdo e tecnologias novas e obtencdo de acurdcia nas previsdes relacionadas a

distribuicdo e vendas. Com um maior conhecimento sobre as prioridades da funcdo de
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Marketing, a funcdo de Logistica obtém condicdes para agir de forma proativa, no sentido de
atender expectativas de clientes e perceber quando estas expectativas tendem a mudar.

A investigacdo destes elementos nas organizacgdes, sob perspectiva de sua dindmica,
pode viabilizar a abordagem de problemas complexos, tais como: a falta de interesse de
pessoas da funcdo de Marketing por assuntos de outras funcdes ou, ainda, a falta de
alinhamento dos servicos logisticos com as demandas do mercado consumidor. Por meio do
entendimento aprofundado destes elementos, suas interrelagdes e seus impactos, podem surgir
subsidios para estratégias apropriadas que resolvam situacdes como estas. Compreende-se,
assim, a necessidade de reconhecer e gerenciar os fatores de integracdo, os pontos de contato
que exigem relacionamento entre as funcdes de Marketing e Logistica, para execucao eficaz
das tarefas. Compreende-se, ainda, a necessidade de reconhecer a existéncia de agdes
informais e espontaneas, e de mover acbes gerenciais para aumentar o nivel de integragdo por
meio de fatores de integracdo adequados a cada situacéo.

Outro aspecto a ser destacado € o entendimento da motivacao das pessoas envolvidas
em ajudar as funcbes alheias, espontaneamente, ou mesmo em cumprir deliberacdes da
geréncia que visem incrementar a integragdo, pois pode dar maior visibilidade, seguranca e
regularidade no nivel de integracdo. Nesse aspecto, 0s gerentes devem ser atenciosos para
perceber as reais motivacbes dos colaboradores ao executarem tarefas que envolvem
integracdo com outras fungdes. Esse cuidado pode identificar possiveis objetivos conflitantes,
que gerem algum tipo de desvantagem para uma ou para a outra funcdo integrada.

5.4 Contribuicgbes tedricas

Este trabalho foi motivado por uma lacuna tedrica expressa pela questdo: Como pode
ser caracterizada a dindmica de integracdo entre Marketing e Logistica e como seus elementos
interagem nos pontos de contato entre estas fun¢des?

De modo a realizar essa caracterizacdo, este trabalho identificou a existéncia de cinco

elementos que compBdem a dinamica de integracao interfuncional entre Marketing e Logistica.
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A caracterizacdo destes cinco elementos permite entender como estes se relacionam, bem
como de que maneira sdo caracterizados nas organizacdes. Dessa forma, torna-se possivel
analisar a integracdo por meio de uma visdo dindmica e ndo apenas por elementos
desconectados. Tal andlise pode ser util, do ponto de vista académico, por pesquisas
empiricas que validem ou redesenhem os elementos e sua interacdo em trabalhos futuros.

Em relacdo aos pontos de contato, pode-se notar que varios deles ja haviam sido
encontrados na literatura, porém, sem a profundidade de caracteristicas aqui apresentada.
Além disso, este trabalho evidenciou a relacdo existente entre os pontos de contato e
respectivos fatores de integracdo necessarios para manter a integracdo. Porém, a principal
contribuicdo da pesquisa de campo, sobre os pontos de contato, consistiu em identificar e

caracterizar os seguintes elementos, ndo descritos como pontos de contato na literatura:

— marketing de suprimentos;

— ac0es de Marketing no ponto de venda;
— gestdo de portfolio de produtos;

— estratégias de penetracdo de mercado;
— eventos e feiras de Marketing;

— transferéncias entre CD's;

— planejamento de Marketing e VVendas;

— gestdo da imagem da organizacdo e do produto no mercado.

De uma maneira similar, a contribuicdo deste trabalho sobre o elemento
Impactos da Integracdo consiste na definicdo aprofundada de como os fatores de integragédo
geram determinados impactos. Além disso, foram identificados diversos impactos da

integracdo entre Marketing e Logistica, ndo previstos na literatura:

— evitar ruptura de produtos na gbndola/mercado;
— evitar perda de vendas;

— evitar vendas acima da capacidade logistica;

evitar perda/avarias de produtos;
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— aumentar/evitar perda de parcela de mercado;

— reduzir custo com Marketing/melhorar retorno sobre investimentos em Marketing;
— reduzir prazos de entrega;

— aumentar visibilidade de produtos;

— evitar multas contratuais com clientes;

— melhorar a preciséo da previséo de demanda;

— evitar retrabalho.

Na literatura estudada sobre integracdo interfuncional, ha um grande volume de
pesquisas que abordam e caracterizam os fatores de integracdo. Porém, ha poucas pesquisas
que abordam elementos como: nivel de integracdo e formalidade/informalidade da integracéo,
principalmente no sentido de caracterizar a operacionalizacdo destes elementos. Dessa forma,
este trabalho contribuiu para equilibrar o volume de informacéo existente sobre cada elemento

que compdBe a dindmica de integracéo.

5.5 LimitacGes e sugestdes para pesquisas futuras

Essa pesquisa foi descritiva e utilizou a técnica de andlise de conteudo classica nos
discursos dos entrevistados para identificar e caracterizar elementos da integragdo. Apesar de
servir de base para diversas outras técnicas de andlise qualitativa, a analise de contetido
classica se limita a identificar elementos, seu significado e respectivas categorias, sem uma
perspectiva critica ou explicativa. Pesquisas futuras podem utilizar outras técnicas de andlise
qualitativa, como: analise de discurso e andlise argumentativa, para analisar, ndo apenas o
conteudo basico da fala, mas também a anélise do contexto e das intencbes dos entrevistados.
Dessa forma, pode ser possivel identificar, criteriosamente, a intencdo das respostas diante do
contexto, possiveis elementos de integragdo ocultos no discurso e, ainda, possiveis fatos que o

entrevistado tente encobrir.
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Apesar de serem apropriados para investigar em profundidade os fendmenos
organizacionais, os métodos de coleta e analise qualitativos inviabilizam a obtencdo de
amplitude no que se refere a amostragem, tampouco permite generalizar resultados. Como
sugestéo de trabalhos futuros, que possam atenuar essa limitagdo da presente pesquisa, sugere-
se a realizacao de trabalhos de natureza quantitativa. Esses trabalhos futuros podem utilizar os
elementos da dindmica de integracdo interfuncional, aqui definidas, como variaveis, de modo
a testar correlagbes entre as cinco diferentes dimensfes. Além disso, podem ser utilizadas
amostras com tamanho e heterogeneidade suficientes para obter generalizaces, de modo a
aprimorar a validade dos construtos. Pesquisas nesse sentido podem proporcionar conclusdes
mais abrangentes sobre os elementos que compde a dinamica de integracdo interfuncional, por
meio de grande volume de casos pesquisados.

Dos 20 fatores de integracdo encontrados na literatura, 2 ndo foram localizados nas
empresas com considerdvel relevancia. Sdo eles: job rotation (ndo existiam programas
formalizados) e dependéncia hierarquica entre fungdes. Como ndo foram percebidos pelos
entrevistados, ndo foi possivel caracteriza-los por conceitos praticos nesta pesquisa. Dessa
forma, apesar de ja existirem tais caracterizagdes na literatura, ficam como limitagdes desta
pesquisa e também como sugestdo de pesquisas futuras, que venham a identificar e
caracterizar esses dois fatores de integracdo nas organizacdes.

Este trabalho permitiu evidenciar aspectos sobre a dindmica da integracédo
interfuncional, que vem sendo pesquisada, em diversos paises, ha varias décadas. Até mesmo
0s conceitos sugeridos nos primeiros trabalhos sobre o tema tém permanecido Uteis até os dias
atuais para descrever tal fenébmeno nas organizacGes. Caracterizar elementos da dinamica de
integracdo interfuncional consiste em uma forma de entender como a integragdo ocorre nas
organizacfes, bem como entender como esta pode ser aperfeicoada no intuito de gerar

Impactos positivos nos resultados funcionais e organizacionais.
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APENDICE I

Topico guia para entrevista exploratéria do contato que gerou a abertura para a
pesquisa na organizagao

Roteiro Geral

Questdes exploratorias (aplicadas ao responsavel hieraquicamente pelas trés funcdes ou
pessoa que tenha capacidade para sugerir e organizar contatos em cada uma das
funcdes)

a) Porte da organizacao (em relacao ao setor)

b) Faturamento

c) Ndmero de funcionérios

d) Principais mercados/segmentos de atuacéo

e) Quais os principais resultados esperados da gestdo de operacdes (considerando

gue a mesma engloba Marketing, Logistica e Producao).

f) Quais as principais atividades da organizacdo que demandam pontos de contato

entre as funcBes de Marketing, Logistica e Producao?

)] Existem atividades realizadas em conjunto pelas equipes de Marketing, de

Logistica e de Producdo? Existem metas/recompensas conjuntas entre essas funcées?

h) Existem acdes da alta administracdo para incentivar integracdo entre

Marketing, Logistica e Producdo? Descreva, por favor.

i) Que tipo de conflito pode ocorrer entre estas trés funcdes?

), Quem vocé indicaria para conceder entrevistas sobre este assunto (pessoas que

trabalhem nas funcGes de Marketing, Logistica e Producdo da organizagdo)?
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Caracterizacdo da integracdo entre Marketing e Logistica
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1. Mapeamento dos elementos e funcionamento da dinadmica de integracéo (aplicado a
gerentes das funcdes e subordinados)

Buscar informagdes antes da entrevista: estrutura do departamento, quantidade de
funcionarios, niveis hierarquicos, cargos, tarefas desempenhadas, relagdes interdepartamentais

(estruturas matriciais/horizontais).

1.1.Caracterizacdo dos processos operacionais, funcGes e pontos de contato entre

Logistica e Marketing

Anotar no quadro abaixo as principais atividades realizadas por cada funcao.

Marketing

Pontos de Contato

Logistica

Como Marketing contribui com Logistica para realizar cada uma dessas atividades?
Como Marketing atrapalha Logistica nessas atividades? Comente exemplos
praticos (identificagdo de pontos de contato).

Como Logistica contribui com Marketing para realizar cada uma dessas atividades?
Como Logistica atrapalna Marketing nessas atividades? Comente exemplos
praticos (identificagdo de pontos de contato).
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1.2. Caracterizacao do nivel de integracao

a) Vocé avalia o nivel de integracdo entre Marketing e Logistica como alto, médio ou
baixo?

b) Por que vocé define como baixo, médio ou alto?

c) Quais acbes ou ocorréncias geram esse nivel de integracdo, ou seja, 0 que precisa
ocorrer para que haja baixa, média ou alta integracdo?

d) Como se pode obter maiores niveis de integracdo (se necessario perguntar no
negativo)?

Dessa forma se obtém, para cada entrevistado, a definicdo subjetiva de: O que é alta
integracao?0O que é baixa integracdo? O que é média integracao?

1.3.Deteccdo dos fatores de integracéo presentes

a) Mostrar o seguinte formulario, elaborado com diversos fatores de integracdo obtidos
na literatura, e pedir que ele avalie as situacdes mais frequentes na organizacao e em
que intensidade.

b) Em cada item que o entrevistado identificar, perguntar sobre como ele ocorre na
pratica, de modo a caracteriza-lo.



Avaliar os seguintes itens conforme sua percep¢do sobre a integracdo de Marketing e Logistica em seu ambiente de trabalho.

O planejamento das atividades é feito em conjunto por integrantes das duas funcées,
assim, problemas interfuncionais sdo evitados.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Longevidade dos relacionamentos: os funcionarios se conhecem ha muito tempo e
isso ajuda a compreender as atitudes e valores de cada um.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A alta administracdo apsia o processo integrativo. Os diretores definem regras
adequadas ao mutuo apoio entre as fungdes e delegam de autoridade suficiente para
que o trabalho seja coordenado.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Alguns membros da equipe de Marketing sdo transferidos para Logistica ou
Producdo e vice-versa (job-rotation). Isso ocorre, permanentemente ou
temporariamente, na intencdo de aprimorar o conhecimento que uma funcéo tem da
outra.

ocorre ocorre

raramente frequentemente

@ O @ O @

Existe um grupo especifico ou diversas equipes temporarias (forca tarefa) que
promovem a integracdo interfuncional entre as funcbes envolvidas.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

6.

10.

Séao realizadas reunides periddicas entre as equipes e com a presenca de
pessoas das duas fun¢des, com poder de decisao.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Pessoas das fungdes se relacionam com confianga, independentemente de
questBes burocraticas ou de hierarquia.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A avaliacdo de desempenho e os sistemas de recompensa/comisséo, geram
conflitos entre as func¢des, uma funcdo prejudica a outra visando seu
desempenho individual.

Gera Né&o gera
conflitos conflitos

O O O O O

Periodicamente sdo realizados treinamentos de pessoas, destas funcdes
para trabalharem em conjunto, com diferentes linguagens e pontos de vista
adotados dentro da organizagdo. Tal estratégia reduz diferencas de
linguagem e cultura.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O @ O @

A proximidade fisica das equipes destes departamentos estimula a
comunicagdo informal.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O
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11

12.

13.

14.

15.

21

ocorre
raramente

. A geréncia facilita a comunicacdo entre equipes funcionais por meio de
equipamentos, infra-estrutura, email, telefone e documentos.

ocorre ocorre

raramente frequentemente

O O O O O

Os gerentes reconhecem a importancia da disposicdo voluntaria das pessoas em
trabalhar de forma integrada, entendem que isso ajuda a integrar as funcdes da
organizagao.

ocorre ocorre

raramente frequentemente

O O O O O

As equipes trabalham em conjunto para resolver problemas e conflitos de interesse
individual e/ou conjunto. Ha negociacdo entre as funcbes para solucdo de
problemas.

ocorre ocorre

raramente frequentemente

@ O @ O @

As pessoas tém disposicdo para compartilhar informag6es funcionais.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

As pessoas que trabalham nessas equipes tem livre acesso a comunicacdo informal
freqliente independentemente da exigéncia de comunicacgao formal
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

. As equipes reconhecem o quanto uma fungdo depende da outra para concluir suas

atividades, e por isso respeitam, mutuamente, seus limites e condi¢Ges operacionais.
ocorre
frequentemente

O O O O O

16.

17.

18.

19.

20.

Gerentes e funcionarios das fungbes conhecem bem as responsabilidades
de cada uma das funcGes.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A integracdo entre as funcdes é alcancada, formalmente, com base na

hierarquia (Logistica é subordinada a Producdo ou Marketing, ou vice

versa). Regras e procedimentos formais facilitam processos de integracéo.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Existe um clima de cooperacdo no ambiente organizacional e isso facilita
a resolucao de conflitos (Espirito de grupo). Atmosfera de cooperagéo que
facilita a resolugdo dos conflitos.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O @ O @

As fungdes possuem objetivos comuns ou ndo conflitantes entre elas.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Os objetivos das funcBes sdo muito bem alinhados aos objetivos da
organizacdo como um todo, a ponto de eliminar conflitos de interesses
entre as fungoes.
ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O @ O @
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1.4.Formalidade/informalidade da integracdo (checar caso ndo tenha sido respondido
antes)

Os itens do topico 1.3, deste roteiro, proverdo respostas a respeito de como séo conduzidos 0s
processos de integracdo. Dessa forma, proporcionam a caracterizacdo da integracdo como
processos de interacdo e/ou colaboracdo, por meio da analise de contetdo, sobre os fatores de
integracdo e sobre o0s pontos de contato nos processos.

Ao conduzir a entrevista, 0 pesquisador pode perceber que este item ndo foi suficientemente
esgotado do ponto de vista do entrevistado e entdo questiona-lo a respeito.

a) Interagdo: reunides, fax, e-mail, memorandos e trdmite de documentos. Trata-se de
um tipo de integracdo formal e pode ser gerenciada.

b) Colaboracao: disposicdo que as pessoas ou grupos tém de trabalhar juntos, com visédo
comum, recursos compartilhados e objetivos coletivos.

1.5. Caracterizacao dos impactos oriundos da integragéo interfuncional
a) Quais sdo os impactos de se trabalhar de forma integrada os pontos de contato?

(listar e explorar cada ponto de contato identificado no item 1.1)

b) Que impactos podem ocorrer caso haja falta de integracdo entre Marketing e Logistica?





