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RESUMO

A diferenciac&o entre as areas funcionais € necessaria para que as organizacOes sejam capazes
de enfrentar os desafios impostos pelo ambiente. Essa mesma diferenciagdo, no entanto, exige
a integracéo interfuncional para que a organizacdo consiga operar de forma a atingir seus
objetivos, utilizando seus recursos de forma eficiente. Este trabalho utiliza a perspectiva de
triades, uma abordagem da Psicologia Socia que estuda grupos de individuos, para a andlise
dos fendbmenos associados aos relacionamentos entre as &reas funcionais de uma organi zagao.
Essa abordagem tem sido recentemente utilizada no estudo do relacionamento entre
organizactes nas cadeias de suprimentos. Foi realizado um estudo de multiplos casos em trés
empresas industriais da regido de Uberlandia (MG) e a partir dos dados foram identificadas
seis categorias de fenbmenos que gudam a compreender o relacionamento entre as areas
funcionais; Urgéncia, Capacidade versus Demanda, Motivagdo, Desafio e Respeito. Asteorias
existentes que adotam a perspectiva de triades, a Teoria do Equilibrio de Heider, a Teoria dos
Buracos Estruturais, de Simmel e a Teoria das Coalizdes, de Caplow também foram utilizadas
para a andlise dos dados. Foram feitas sete proposi ¢coes a respeito dos fendmenos associados a
integracdo interfuncional a partir da perspectiva de triades que podem contribuir com estudos
futuros neste campo de pesquisa.

Palavras-chave: Integracdo Interfuncional. Triades. Teoria Fundamentada.



ABSTRACT

The differentiation between functional areas is necessary for organizations to be able to meet
the challenges posed by the environment. This same differentiation, however, requires the
functional integration for organization can operate to achieve their goals and use their
resources efficient. This paper uses the perspective of triads, an approach of Social
Psychology that studies groups of subjects for the analysis of phenomena associated with the
relationships between functional areas of an organization. This approach has been used
recently in the study of the relationship between organizations in supply chains. Multiple case
studies was conducted in three industrial companies in the region of Uberlandia (MG) and six
categories of phenomena that help to understand the relationship between functional areas
were identified: Urgency, Capacity vs. Demand, Motivation, Challenge and Respect. Existing
theories that adopt the perspective of triads, the Theory of Balance of Heider, Theory of
Structural Holes, by Simmel and Theory of Coalitions by Caplow were aso used for data
analysis. Seven propositions were made regarding the phenomena associated with functional
integration from the perspective of triads that can contribute to future studies in this research
field.

Keywords. Functional Integration. Triads. Grounded Theory.
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1. INTRODUGCAO

A divisdo das empresas em departamentos € uma heranca do inicio do século XX,
resultante da especializacdo das fungdes, em busca de maior eficiéncia. Na literatura este
fendmeno é conhecido como diferenciagdo (LAWRENCE; LORSCH, 1967).

O aumento do tamanho das empresas, do volume de negécios e da complexidade dos
processos organizacionais exigiu a criacdo dos departamentos ou divisdes especializados
(GALPIN et a., 2007). Este processo de diferenciagdo, como o préprio termo sugere, faz
com que as areas se tornem diferentes em termos de suas habilidades, competéncias,
interesses e modo de interpretar os objetivos organizacionais (LAWRENCE; LORSCH,
1967).

As empresas contam com vérias funcbes distintas, como Marketing, Producéo,
Logistica, Financas, Contabilidade, Recursos Humanos, Tecnologia da Informac&o, e outras.
Todavia, estas areas funcionais dependem umas das outras para a execugao dos processos
organizacionais (GONCALVES, 2000). O interesse pela gestdo dos processos organizacionais
tem aumentado devido a diversos fatores. a mudanca das estruturas de mercado resultante da
globalizacdo, a complexidade das grandes corporagdes e das cadeias de suprimento, a quarta
geracdo do desenvolvimento de produtos, a responsabilidade social e a governanca
corporativa e a evolucéo da tecnologia da informacédo (BALDAN et al., 2008). Isso mostra a
importancia de uma boa integracdo entre as éreas funcionais para que 0s objetivos
organizacionais possam ser atingidos (MELO, 1995; PIMENTA, 2011).

O tema deste trabaho € a integracdo interfuncional. A integracdo, no ambito
organizacional, pode ser interna ou externa. A integracdo interna diz respeito aos
relacionamentos estabelecidos entre as areas funcionais que compdem a organizacdo. Ja 0s
relacionamentos estabelecidos entre organizagbes que fazem parte de uma cadeia de
suprimentos se referem aintegracdo externa.

S80 exempl os de trabalhos que envolvem a integracdo interna, Mentzer, Stank e Esper
(2008), que estudam a integracdo entre vérias areas funcionais discutindo o relacionamento
entre a Logistica, 0 Marketing e a Produgdo como areas envolvidas e inter-relacionadas nos
processos da gestdo e Pagell (2004), que fez uma primeira tentativa de construir um modelo
abrangente das forgas que atuam na integracdo interna das areas de operacOes, compras e
logistica.

Estudos no campo da integracdo externa tém focado predominantemente os

relacionamentos entre duas organizacbes numa cadeia de suprimentos (CHOI; WU, 2009;
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HAVILA, JOHANSON; THILENIUS, 2004). Estudar o relacionamento entre duas
organizacOes faz sentido uma vez que todos os relacionamentos numa rede se estabelecem
inicialmente entre dois atores, ou sga, comecam como uma diade. Uma diade, para a
sociologia, € um grupo formado por duas pessoas (ANDERSEN; TAYLOR, 2011). A teoria
da andlise de redes sociais permite expandir este conceito do nivel interpessoal, cujo foco sdo
os atores individuais, para o nivel intraorganizacional, cujo foco sdo os grupos dentro das
organizacbes (exemplo, departamentos ou é&reas funcionais) e para o0 nivel o
interorganizacional, cujos atores focais sdo as organizagbes que compdem a cadeia de
suprimentos (CARPENTER; LI; JANG, 2012; PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012).

Encontram-se também, na literatura, trabalhos que consideram a interdependéncia
existente entre os relacionamentos e discutem aintegracéo externa, ou sgja, a integracdo entre
organizacGes numa cadeia de suprimentos, a partir de uma perspectiva de triades (RITTER,
2000; HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004; CHOI; WU, 2009; WU; CHOI;
RUNGTUSANATHAN, 2010; HOLMA 2010 e VEDEL ; GEERSBRO; RITTER, 2012).

Uma triade, para a sociologia, € um grupo de trés pessoas (ANDERSEN; TAYLOR,
2011). A teoriada andlise de redes sociais também permite expandir este conceito, como feito
para as diades, para os niveis intraorganizacional e interorganizacional (CARPENTER; LI;
JANG, 2012; PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012). A triade, segundo Choi e Wu (2009b) e
Ritter (2000), é o bloco fundamental de construcéo das redes.

Segundo Andersen e Taylor (2011), esta aparentemente pequena distincdo entre diades
e triades, concebida originalmente pelo filésofo e socidlogo aeméo Georg Simmel (1858-
1918), tem consequéncias criticas no comportamento do grupo. Simmel, ao estudar o efeito
do tamanho nos grupos, descobriu que e a mera diferenca de dois para trés atores muda
totalmente a dinamica deste grupo (WOLFF, 1950). Neste sentido, a utilizacdo da perspectiva
de triades no estudo da integracdo externa permite analisar os efeitos dos relacionamentos
entre duas entidades sobre 0s outros rel acionamentos que estas entidades mantém, produzindo
uma andlise mais aprofundada da dindmica de interagdo (CHOI; WU, 2009, 2009a).

No nivel intraorganizacional, como ja foi apontado anteriormente, Pagell (2004)
realizou a primeira tentativa de construir um modelo abrangente para entender os fatores que
influenciam a integragdo entre trés departamentos, Operacfes, Suprimentos e Logistica,
porém seu estudo ndo considera a influéncia de um relacionamento sobre outro, visto que seu
trabalho analisa os relacionamentos diade por diade e ndo ainteracéo datriade.

O trabaho de Mentzer, Stank e Esper (2008) discute os papéis e o escopo de
responsabilidades das areas Marketing, Producdo e Logistica quando envolvidas nos
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processos de atendimento ao cliente. Os autores definem trés niveis de pesquisa. O primeiro
deles examina as areas funcionais em termos de suas atividades internas, o segundo nivel tem
como foco os relacionamentos entre as areas e o terceiro nivel considera os relacionamentos
entre organizagdes. A partir do segundo nivel de andlise a questéo da integracdo aparece.
Porém, o impacto de um relacionamento da diade sobre um terceiro também néo é discutido.
Percebe-se, no entanto, que nos estudos identificados sobre integracdo interna néo se
faz a utilizagdo de uma perspectiva de triades, que levaem consideracéo as influéncias muituas
entre os relacionamentos e a influéncia de uma area funcional sobre outros relacionamentos.
Os trabalhos identificados utilizam a perspectiva de diades, como por exemplo, Shapiro
(1977), Kahn e Mentzer (1998), Pagell (2004), Galpin (2007). Segundo Havila, Johanson e
Thilenius (2004), Choi e Wu (2009a), Wu, Choi e Rungtusanathan (2010) e Vedel, Geersbro e
Ritter (2012), para capturar a esséncia de uma rede e obter uma compreensdo mais rica dos
relacionamentos é preciso examinar como um ator influencia outro ator e como um

relacionamento pode influenciar outro relacionamento.

1.1. O problema de pesquisa

Esta pesquisa pretende contribuir com o campo de estudo da integracdo interfuncional
explorando a utilizacdo da perspectiva de triades, abordagem ndo encontrada nos trabalhos
gue envolvem este tema, realizando um estudo que leva em consideracéo a interdependéncia
entre as areas funcionai s de uma organizacéo.

A unidade de andlise principa € a triade Marketing — Logistica — Producdo, areas
funcionais de uma mesma organizacdo, e também as triades formadas entre estas e outras
areas de apoio, como Finangas, Suprimentos, Recursos Humanos, dentre outras, cuja
interacdo seja relevante no contexto das organizagdes em estudo.

Os trabalhos anteriores tomados como referéncia ou foram realizados no nivel
interpessoal, oriundos da psicologia social e sociologia, como Wolff (1950), Heider (1958) e
Thibaut e Kelley (1959) ou redizados no nivel interorganizacional, como Ritter (2000),
Havila, Johanson e Thilenius (2004), Choi e Wu (2009), Wu, Choi e Rungtusanathan (2010),
Holma (2010) e Vedd, Geersbro e Ritter (2012). Dessa forma, a literatura estudada nédo
evidencia se os conceitos utilizados nestes trabalhos podem ser aplicados em nivel
intraorganizacional, foco deste estudo. Apesar da inexisténcia de trabalhos nesse dmbito, a

teoria de andlise de redes sociais permite a expansdo dos conceitos de redes do nivel
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interpessoal para 0s niveis intraorganizaciona e interorganizacional (CARPENTER,; LlI;
JANG, 2012; PHELPS; HEIDL; WADHWA, 2012).

Tem-se percebido que desde os primeiros estudos de administragdo ha preocupacdo
com a integracdo interfunciona (LAWRENCE; LORSCH, 1967). H& trabahos que
consideram a integracdo entre mais do que duas areas funcionais, como Pagell (2004),
Lombardi et al. (2012) e Silva et. a (2013). Os dois ultimos analisam a triade Marketing,
Logistica e Producdo, identificando e analisando seus pontos de contato. No entanto néo
foram localizados na literatura consultada estudos que analisam os efeitos da influéncia do
relacionamento entre duas éreas funcionais sobre outros relacionamentos e da influéncia de
uma area funcional sobre os relacionamentos entre outras duas, premissas deste trabalho.
Ainda mais, os relacionamentos dois a dois, ou sgja, a andlise a partir de diades ndo é
suficiente para elucidar de forma completa tal fenébmeno (VEDEL, GEERSBRO e RITTER,
2012; HOLMA, 2010, WU, CHOI e RUNGTUSANATHAN, 2010, CHOI e WU, 2010,
CHOI e WU, 2009a; HAVILA, JOHANSON e THILENIUS, 2004; e RITTER, 2000).

Surge, entdo, a necessidade de compreender o fendmeno da interdependéncia na
integracdo interfuncional das triades e assim, define-se o problema para o qual se procurauma
resposta e norteia o trabalho da seguinte maneira:

— Como a integracdo entre Marketing, Producéo, Logistica e areas de apoio pode ser
caracterizada sob a perspectiva das influéncias mutuas existentes numa triade?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é caracterizar a integracdo entre as areas de Marketing,
Logistica, Producéo e &eas de apoio em organizagBes industriais, a partir da

perspectiva de triades.
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1.2.2. Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:

a) identificar os fendbmenos e fatores envolvidos nos relacionamentos entre as
areas funcionais sob a Gtica das triades;

b) analisar a dindmica das areas funcionais que constituem as triades e de seus
relacionamentos, tomando como referencial os proprios dados, nos moldes da
Teoria Fundamentada (Grounded Theory), identificando categorias e seus
rel acionamentos que expliquem os casos estudados,

C) caracterizar os relacionamentos entre as areas funcionais estudadas a partir das
seguintes teorias e conceitos ja existentes, encontrados na literatura;

i. Teoriado Equilibrio, de Heider (1958);
ii. Teoriado Buraco Estrutural de Simmel, apresentada por Wolff (1950);
iii. Teoriadas CoalizBes, de Caplow (1956, 1959).

d) redlizar proposicoes, a partir dos casos estudados, que possam contribuir com

estudos futuros, direcionando os novos esforgos de pesquisa.

1.3. Justificativa

Quando os departamentos de Marketing, Logistica e Producéo trabalham juntos, de
forma coordenada e colaborativa, 0s processos organizacionais sao realizados de forma a
haver uma boa utilizagdo dos recursos e promovendo um melhor atendimento as
necessidades dos clientes, condicdes para fazer frente a competicdo (MENTZER et al.,
2008). Um entendimento mais completo da integracéo entre estes trés departamentos e
outras &reas de apoio pode oferecer insights e orientacbes para que se alcance um maior
nivel de integracdo. Pagell (2004) afirma que h& poucas pesquisas sobre como acangar a
integracdo entre as areas funcionais da empresa. Neste sentido, pode-se dizer que este
trabalho se justifica ao fornecer uma contribui¢éo para a prética da gestéo empresarial.

Segundo Pimenta (2011) a maioria dos trabalhos sobre integracéo interfuncional é
baseada em métodos quantitativos e tem como foco a relagdo entre a integracdo e o
desempenho, porém mostram-se incapazes de prover explicagdes profundas sobre a
dindmica da integragdo. Além disso, ndo ha trabal hos encontrados que envolvem o estudo



18

da integracdo entre areas funcionais a partir da perspectiva de triades. Trabalhos recentes
como Lombardi et a. (2012) e Silva et a. (2013) identificam as principais atividades ou
pontos de contato que unem as trés funcdes e permitem a novos trabalhos que que se
aprofundem, de maneira mais detalhada na compreensdo da dinamica da integracdo. Ao
acrescentar uma nova perspectiva de andlise, a de triades, capaz de fornecer resultados
mais ricos e abrir novas frentes de pesguisa (WU; CHOI, 2005), com atencéo as
influéncias mutuas, pode-se dizer que este trabalho se justifica do ponto de vista
académico, ao contribuir com o preenchimento da lacuna tedrica referente a auséncia de
trabalhos sobre integracdo interfuncional sob esta perspectiva e gera novas bases
gualitativas que podem ser utilizadas em futuras pesquisas quantitativas que as validem ou
ndo, em termos de generalizacdo estatistica.

Do ponto de vista socia, este trabalho também se justifica, pois os resultados
obtidos poderdo oferecer as empresas a possibilidade de identificar problemas internos
gue impactam em seu desempenho geral e na qualidade de vida no trabalho, fornecendo
subsidios para a solucéo destes problemas.

Finamente, este trabalho faz parte do Projeto de Estratégia do Programa de Pos-
Graduacdo da FAGEN/UFU (MG), e colabora com os esforcos de construcdo do
conhecimento feitos pela universidade brasileira. Os estudos de caso realizados em

empresas locais reforca o caréter regional do referido Programa de Pos-Graduacéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo faz uma breve descricdo das éreas funcionais que constituem o nlcleo de
gestdo de operaghes envolvidas neste estudo e sobre os conflitos que surgem do
relacionamento entre elas. A seguir define-se o tema central do trabalho, a integracéo
interfuncional e faz-se uma discusséo sobre a perspectiva de triades. Além destes temas, séo
apresentadas as abordagens tedricas utilizadas nos estudos que adotam tal perspectiva

Os conflitos entre as &reas funcionais séo comuns (MELO, 1995). A compreensdo das
razdes para estes conflitos parte do entendimento do papel distinto destes departamentos na
busca dos objetivos da organizacéo e, neste sentido, Mentzer, Stank e Esper (2008) gudam a
definir as fronteiras entre os departamentos a partir da definicéo de responsabilidades.

Para Mentzer, Stank e Esper (2008), o Marketing pode ser definido como uma funcéo
e um conjunto de processos para criagdo, comunicacdo, e entrega de valor para oS
consumidores e para gerenciar 0s relacionamentos com os clientes de maneira que beneficie a
organizacdo e seus stakeholders. Para este trabaho entende-se a &rea de Marketing como
aquela que contém a funcdo de vendas, eventualmente referida como &rea Comercial. A
Producéo € a funcdo organizacional que inclui, em seu dominio de responsabilidades, a
fabricacdo e sistemas de producdo, servicos, manutencdo, reparo e operacdes, projeto de
produtos e servicos e garantia da qualidade. Em termos de seu papel, € a funcéo cujas
atividades estdo associadas a transformacdo fisica dos materiais. JA a Logistica € a parte da
gestdo da cadeia de suprimentos que faz o plangamento, a programacdo e controla a
eficiéncia, a eficacia dos fluxos diretos e reversos e armazenagem de produtos, servicos e
informagdes entre o ponto de origem e 0 ponto de consumo, de forma a atender aos requisitos
do consumidor. Eventualmente pode-se encontrar a area funciona de Logistica subordinada
hierarquicamente a &ea de Producdo, aspecto de depende da relevancia desta area no
segmento de negdcio da organizacao estudada e também de seu porte.

A seguir discute-se 0 conceito de integracéo interfuncional para se chegar a definicéo
utilizada neste trabal ho.
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21  Aintegracdo interfuncional

Autores classicos como Fayol, Gulick, Mooney e Urwick ja eram preocupados com a
questdo da diferenciacdo e integracdo. Estes autores discutiram a melhor forma de dividir as
tarefas de uma organizacdo e como conseguir a integracdo entre tais partes (GALPIN et al.,
2007). Porém, estes primeiros tedricos falharam ao n&o reconhecer as caracteristicas
sistémicas das organizacOes e considerar que a integragdo seria naturalmente alcangada, por
exemplo, pela linha de comando estabelecida. Para estes autores classicos, se as regras de
divisdo de tarefas estivessem claras, a integrac@o poderia ser coordenada. A divisdo em areas
especialistas, no entanto, acabou por afetar o comportamento dos membros da organizagéo.
O comportamento dos membros se tornou interdependente e influenciado pela estrutura da
organizacdo que estabelece os relacionamentos formais, pela natureza das tarefas a serem
realizadas, pelas personalidades e regras ndo escritas a respeito do comportamento esperado
(LAWRENCE; LORSCH, 1967).

Ainda na visdo de Lawrence e Lorsch (1967) a diferenciagdo € a divisdo das tarefas
nas organizacdes, que surge como resposta a hecessidade de especializacdo para lidar com as
pressdes impostas pelo ambiente no qual elas estéo inseridas. Estas pressdes estéo ligadas ao
atendimento das necessidades dos clientes, a competicdo, a eficiéncia na utilizacdo dos
recursos e a complexidade que surge pelo aumento no nimero de relacionamentos com
clientes e fornecedores. Ao surgir a necessidade de diferenciagdo ou especializacéo de partes
da organizacéo, elas se segmentam em departamentos, &reas funcionais ou mesmo unidades
autdbnomas. Lawrence e Lorsch (1967) afirmam que esta diferenciacéo ndo se limitaa simples
segmentacdo e especializagdo do conhecimento, mas significa diferencas de atitude e
comportamento, pois seus membros passam a lidar com tarefas especificas, possuem
formac&o académica e experiéncias anteriores diferentes, 0 que acaba por definir certos estilos
de trabalho e processos mentais peculiares. Surge, em decorréncia da diferenciacdo, a
necessi dade de integracao.

Logo, integracdo sO faz sentido se houver diferenciagdo. Se a diferenciacdo se fizer
necessdria para a organizagdo enfrentar seus desafios com chance de sucesso, aintegragdo se
fara necessaria para que isto sgja possivel. Lawrence e Lorsch (1967) definem integracéo
como a qualidade do estado de colaboracdo que existe entre os varios departamentos da
organizacdo, ou ainda, 0 estado das rel agdes interdepartamentais.
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Segundo Pagell (2004), o conceito de integracéo tem sido usado no estudo de diversos
fenbmenos organizacionais e tem sido definido de varias maneiras. Diante das varias
interpretacfes possivels faz-se necessario defini-lo para dar prosseguimento a este trabalho.
Toma-se inicialmente Pagell (2004) como referéncia, que realizou uma busca pelos conceitos
envolvidos e define integragdo como um processo de interagdo e colaboracdo entre 0s Varios
departamentos ou areas funcionais das organizacbes. Em sua investigacdo, Pagell (2004)
classificou os estudos em termos de seu foco e nivel de andlise. Quanto ao foco, o autor
considerou estudos que tratavam do desenvolvimento de produtos, uso de sistemas de
informagdo e integragc@o entre duas ou mais areas funcionais. Quanto ao nivel de andlise, o
autor considerou a integracdo interna, quando se estuda a integracéo entre areas funcionais da
organizacdo, externa, quando a atencao se da sobre as organizacdes que compdem uma cadeia
de suprimentos, ou ambas.

No Quadro 1 apresentam-se as defini¢gdes encontradas por Pagell (2004), mas apenas
aquel as relacionadas os estudos com foco na integracéo entre duas ou mais areas funcionais e
gue cujo nivel de andise inclua a integrac@o interna, aspectos que sdo de interesse para este
trabal ho.

Quadro 1 — Selecéo de definicdes para integracéo interfuncional de Pagell (2004)

Areasfuncionais

Referéncia analisada

envolvidas no estudo

Definicdo de integracdo

Marketing, Pesquisa &

A integracdo é resultado de (ou é composta por)

Kahn e McDonough Desenvolvimento e interacéo e colaboracéo.
(1977) Producdo.

Marketing e outros A integracdo € resultado de (ou é composta por)
Kahn e Mentzer (1998) departamentos. interacdo e colaborago.

Ellinger et al. (2000)

Marketing e Logistica.

A integracdo € resultado de (ou é composta por)
interacdo e colaboragdo.

Narasimhan e Das (2001)

Suprimentos e outras areas
da organizacéo.

A integracdo da area funcional suprimentos envolve
sua participagdo ativa na elaboracdo da estratégia
da firma e tem como objetivo alinhar esta area com
0s objetivos e estratégia corporativa.

Vermaet a. (2001)

Operacdes e Marketing.

Integracdo significa trabalhar em  conjunto
(Operacbes e Marketing) para melhor observar as
restricbes da outra &ea funcional e
conseguentemente estar mais disposto a fazer
concessdes.

Narasimhan e Kim
(2001)

Areas funcionais envolvidas
com a cadeia de suprimentos
€ outras organizagoes.

Integrac&o significa coordenagéo.

O’Leary-Kéelly e Flores
(2002)

Producdo e Marketing.

Integrac@o significa a extensdo na qual as partes
Separadas trabalham de uma maneira cooperativa
para chegar a resultados mutuamente aceitaveis. De
acordo com esta definicdo, o construto integracdo
incorpora grau de cooperacdo, coordenacdo,
interacdo e colaborago.

Fonte: adaptado de Pagell (2004).
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A integragéo interfuncional, segundo Kahn e Mentzer (1998), pode ser definida a
partir de trés perspectivas. a que descreve a integragdo como um processo de interacdo entre
os departamentos; a que descreve aintegracdo como um processo de colaboracdo; e outra que
sugere a visdo daintegracdo como a juncgao dos processos de interacéo e de colaboracéo. Esta
ultima perspectiva é denominada composta. Segundo os autores, cada perspectiva conduz a
énfases diferentes no tocante as preocupacdes dos gestores quanto a qualidade do
relacionamento entre os departamentos.

A visdo de interagdo da énfase ao uso de comunicagdo na forma de reunides e fluxos
de informagdo entre os departamentos. As atividades de interagdo sdo atividades de troca de
informagdo, que incluem reunifes de comités, teleconferéncias, memorandos e trocas de
documentos padronizados (KAHN; MENTZER, 1998). Assim, ainteracdo interdepartamental
pode ser definida como um processo de troca de informagéo entre departamentos.

A segunda perspectiva apresentada por Kahn e Mentzer (1998), a da colaboragdo, é
caracterizada como um processo afetivo, voluntario, matuo e compartilhado, que implica o
compartilhamento de valores, objetivos comuns e comportamento colaborativo. Colaborar €
trabalhar junto, buscando uma visdo comum, entendimento mutuo e compartilhamento de
recursos. Esta ligada a elementos técitos.

JA a perspectiva composta para a integracdo interdepartamental (interacdo mais
colaboracdo), também apresentada pelos mesmos autores implica uma Visdo
multidimensional. Caracteriza-se por compartilhamento de informacéo e envolvimento ou
comunicacdo e trabalho em equipe.

Pimenta (2011) opta pela definicBo de integracdo como resultado da interacéo e
colaboracdo, seguindo Kahn e McDonough (1997), Kahn e Mentzer (1998) e Ellinger et al.
(2000) citados anteriormente.

Narasmhan e Das (2001) consideram integragcdo como a participacdo ativa na
elaboracdo da estratégia e no alinhamento de objetivos da respectiva area funcional. Esses
autores veem a integrac&o como papel da area funcional exclusivamente, sem considerar sua
interacdo com outras areas. Narasimhan e Kim (2001) a entendem como coordenacdo, de
modo que a responsabilidade pelaintegracéo seria de um agente coordenador das atividades.

Para Verma et al. (2001) e¢ O’Leary-Kelly e Flores (2002) a integragdo esta
relacionada a compreensdo de que cada area funciona tem suas proprias restri¢cdes e que um
resultado razoavelmente bom para todas elas deve ser buscado e isto exige que se fagcam

concessdes.
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Do trabaho de Pimenta (2011), ainda podemos extrair as ideias relacionadas a
integracdo interfuncional, elencadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Ideias relacionadas aintegrago interfuncional

Autor (es) Ideias

Para Rosenbloom (2002), a ocorréncia de conflitos entre as areas
funcionais, ndo constantes, pode levar a reflexdo sobre os problemas e
Anderson e Narus (1990) e serem benéficos ao desenvolvimento e a operagdo das organizagOes.
Rosenbloom (2002) Anderson e Narus (1990) ja haviam observado que a solugéo de conflitos
ocorre na direcdo do beneficio comum, mas pode haver tendéncia da
solugdo pender paraa os interesses da area funcional com maior poder.

Quanto maiores as estruturas, maiores os esforcos de integracéo e
conseguentemente maiores 0s recursos alocados para este fim. De forma
inversa, empresas pequenas conseguem a integracdo de maneira mais
facil, sgja por questdes de proximidade fisica, pelo menor nimero de
agentes envolvidos ou por possuirem processos mais centralizados.

Massey e Dawes (2001) e Paiva
(2008)

Afirmam que as areas funcionais tendem a desenvolver agdes em focos
Van Hoek e Mitchell (2006) distintos de acordo com seus objetivos funcionais, sistemas de
recompensas e treinamentos especificos recebidos.

A visdo por processos (paradigma interfuncional), apensar de ser um
tema emergente na literatura sobre organizacGes, ainda tem uma timida
implementacédo na prética. Os autores consideram a visdo por processos
uma oportunidade de diferenciagdo para as empresas pois estruturas
interfuncionais proporcionam maior rapidez de adaptacdo interna as
dindmicas do mercado.

Galpin, Hilpirt e Evans (2007)

Consideram que as pessoas possuem orientagdes de comportamento
Swink e Song (2007) diferentes, ou sgja, sdo influenciadas excessivamente por vaores e
objetivos pertinentes a fungéo que atuam.

Fonte: Adaptado de Pimenta (2011).

Pagell (2004) identificou, a partir da literatura, elementos chave que influenciam a
integracdo interfuncional. O autor considera que, uma vez obtido 0 consenso estratégico entre

as diversas areas funcionais, a integracdo interfuncional € influenciada pelas forcas

apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Forgas que influenciam a integragdo interfuncional

Forca Definicdo I mpacto
Diz respeito aos rel acionamentos Impacto variado. A implicagéo chave é que
E hierérquicos, grupos e sistemas a estrutura precisa se adaptar ao fluxo de
strutura . N ! . o
formais da organizac&o. bens e servicos através da organizagéo,
evitando criar fronteiras artificiais.
Conjunto de valores, crengas, Culturas que encorgjam a aberturae o
entendimentos e modos de pensar trabalho em equipe parecem estar
compartilhados pelos membros da relacionadas a niveis mais altos de
Cultura organizac&o e ensinados aos novos integrac&o. Por outro lado, culturas mais
membros como corretos. preocupadas em encontrar os culpados do
gue encontrar solucdes, definitivamente
deterioram aintegracéo.

Fonte: adaptado de Pagell (2004).
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Quadro 3 — Forcgas que influenciam a integracéo interfuncional (continuagao)
Forca Definicao I mpacto
Refere-se atroca de informacdes, E um habilitador chave daintegracgo. Os
tanto face-a-face quanto através dos sistemas de informacado podem melhorar a
sistemas de informacéo. integracdo quando funcionam
adequadamente. Os mecanismos de
Comunicagdo interacdo face-a-face s80 mais importantes
do que os sistemas de informag&o. As
reuniBes informais, que ocorrem quando
surgem problemas, tém impacto maior do
gue as reunifes formais.
Avaliacdo de Refere-se a0 sistema de avaliagdo de Sistemas de avaliac8o de desempenho bem
desempenho e desempenho da organizagéo. projetados parecem ser uma das alavancas
premiacdo paraa criacdo daintegracéo.
Foi considerado, para o estudo em Os resultados sugeriram que 0 consenso
referéncia, como a concordéancia dos pode ndo ser umaforca queimpactaa
lideres das &reas funcionais arespeito | integragdo, mas, ao invés disso, um
da estratégia do negécio; o indicador chave do nivel de integragao.
Consenso . - .
ainhamento entre a estratégia da area
funcional e a estratégia do negdcio; e
o nivel de conhecimento a respeito das
prioridades de outras &reas funcionais.
NUmero de funcionarios. N&o foram obtidas evidéncias de que o
tamanho da organizac&o e aintegracdo
Tamanho da estivessem relacionados. Porém,
organizacdo intuitivamente, é razoavel supor que em

organizacBes menores, o desafio da
integracdo seja menor.

Fonte: adaptado de Pagell (2004).

Pimenta (2011) identificou cinco tipos de elementos presentes nos processos de

integracéo:

a) pontos de contato: sdo oportunidades de interacdo e colaboracdo entre as areas

funcionais, existem quando h& uma tarefa ou um processo que reguerem a

participacdo de duas ou mais funcles internas a organizacdo, para sua realizacéo,

implicando a necessidade do relacionamento interfuncional;

b) fatores de integracéo: sdo ferramentas gerenciais, manuals ou automatizadas (que

envolvem sistemas informatizados), ou estados de colaboracdo interpessoal,

ligados a cultura organizacional ou a disposicdo pessoa, e que estimulam a

existéncia de integracdo interfuncional; os fatores de integracéo, que podem estar

presentes ou ndo num determinado ponto de contato, influenciam a dinamica da

integragao interfuncional;

c) nivel de integracéo: refere-se a intensidade da integracéo; Pagell (2004) propde

uma escala de trés niveis — ver Quadro 5;
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d) formalidade e informalidade daintegracéo: refere-se a formalidade da integracéo e

€ explicado por Kahn e Mentzer (1998), que caracterizam o processo de integracéo

como uma juncdo de processos de interacdo (predominantemente formais) e de

colaboracéo (predominantemente informais);

€) impactos da integracéo interfuncional: dizem respeito aos impactos da integracéo

no desempenho da organizacdo como um todo.

Para identificar os pontos de contato, Pimenta (2011) sugere que se busquem as

atividades nas quais as fungdes internas se relacionam para 0 cumprimento dos processos de

negécio. O mesmo autor, apOs extensa pesquisa na literatura relacionada a integracéo

interfuncional, agrupou os diversos fatores de integracdo encontrados em 20 categorias,

apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Fatores de integracéo interfuncional

Fator deIntegracdo

Definicdo/Evidéncia

Planejamento em conjunto

Elaborac&o de planos em conjunto, antecipagéo e resolucdo de problemas
operacionais, definicdo de objetivos. Projetos de trabal ho elaborados em
conjunto.

Amplo conhecimento mituo entre
as funcbes

Entendimento mdtuo das responsabilidades individuai s e da organizag&o
como um todo. Nog&o de interdependéncia. Conhecimento mutuo entre as
fungdes. Conhecimento mUtuo dos recursos e limitagdes de cada &rea
funcional.

Longevidade dos relacionamentos

Refere-se a quanto tempo as pessoas se conhecem. Também serelaciona a
visdo de longo prazo nas decisoes.

Reunides interfuncionais

Reunides periddicas entre as equipes/fungdes. Comités.

Compartilhamento de
informagtes

M ecanismos impressos (relatérios) ou eletrénicos (telas de sistemas de
informagdo, e-mail, portal institucional). Disposi¢do para compartilhar tais
informagoes.

Sistema de avaliagdo e
recompensa mutuas

Refere-se aos critérios utilizados para recompensa. Levam em
consideracdo os resultados da organizagdo como um todo e a disposi¢éo
em colaborar com outras areas?

Apoio da alta administracdo

Clareza da expectativa com aintegracdo interfuncional, encorgjamento
para o processo integrativo, provisdo de um clima de motivacéo e
aprendizado em dire¢cdo a uma visdo conjunta.

Grupos informais de trabalho

Existem gruposinformais de trabalho com sentimento de unidade, que
encorgja o trabalho em conjunto?

Nivel de confianca

Confianga muitua, compromisso mutuo. Solugdo conjunta de problemas.
Auséncia de rivalidade entre as éreas funcionais.

Dependéncia hierarquica entre as
funcdes

A integracdo € influenciada pelarelagéo de poder e dependéncia entre as
fungdes envolvidas. A estrutura organizacional que submete uma area
funcional a outrainduz cooperagdo formal mente, através de regras e
procedimentos formais que facilitam o processo de integracéo.

Educacéo e treinamento
interfuncional

Ha processo educativo que: promova o conhecimento mutuo entre as
fungdes, desenvolva competéncias interpessoais nos funciondrios, prepare
as pessoas para traba har em equipe, busgue a reducdo das diferencas de
linguagem?

Comunicagdo adequada

Volume e qualidade da comunicacdo formal e informal sdo adequados?

Fonte: Adaptado de Pimenta (2011).
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(continuagao)

Fator delntegracédo

Definicao/Evidéncia

Equipes interfuncionais

Ha forcas-tarefa interfuncionais?

Disposicao e trabalho em
conjunto pararesolver conflitos

Ha disposicdo paratrabalhar em conjunto e pararesolver conflitos?

Proximidade fisica dos locais de
trabalho

O leiaute adequado estimula a comunicacado informal.

Troca de funcbes

O job-rotation é praticado na organizacao?

Espirito de grupo

Refere-se a um elemento do clima organizacional.

Objetivos ndo conflitantes entre
as fungoes

Objetivos conflitantes dificultam aintegracéo.

Congruéncia entre os objetivos
funcionais e a estratégia
organizaciona

Construir alinhamento entre a estratégia corporativa e as decisdes
funcionais pode gjudar gerentes de diferentes fungdes a entenderem
facilmente as mudancas e tomar medidas apropriadas paralidar com €elas.
Reduzem a possibilidade de conflitos.

Reconhecimento de
interdependéncia funcional

Quando h&integracdo, as pessoas de uma area funcional reconhecem a
importancia da outra. Proporciona que as pessoas percebam as vantagens
de trabalhar em conjunto.

Fonte: Adaptado de Pimenta (2011).

Para avaliar o nivel de integracdo, Pagell (2004) propbs uma escala de trés niveis,

descrita no Quadro 5. Em seu trabalho, a medicdo do nivel de integracdo foi feita por mais de

um pesquisador e foi utilizada triangulacdo dos dados de todos os respondentes. Este

procedimento foi utilizado para evitar vieses causados por diferentes interpretacbes do

significado de integracdo e também pela tendéncia dos entrevistados responderem o que 0s

pesgui sadores querem ouvir.

Quadro 5 — Escala para medicdo dos niveis de integracéo

Nivel de Integracdo Indicadores
A maior parte do tempo, as &reas funcionais envolvidas estéo:
~ - interagindo;
3 - Integracdo interna total - colaborando;

- trabalhando para alcancar resultados mutuamente aceitavels.

2 — Algumaintegracdo interna

Parte do tempo, as areas funcionais envolvidas estéo:

- interagindo;

- colaborando;

- trabalhando para alcancar resultados mutuamente aceitavels.

1 - Nenhumaintegracdo interna

A maior parte do tempo, as reas funcionais envolvidas NAO esto:
- interagindo;

- colaborando;

- trabalhando para alcancar resultados mutuamente aceitaveis.

Fonte: adaptado de Pagell (2004).

Ha ainda a questdo da formalidade e informalidade da integracdo. Segundo Pimenta

(2011), este elemento pode ser explicado pela definicdo de Kahn e Mentzer (1998) para

integracdo, que a dividem em colaboragdo e interagdo. Para estes dois Ultimos autores a

interagéo envolve as atividades coordenadas de modo formal e a colaboragéo consiste nos
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processos informais e integrativos, que envolvem o compartilhamento de visdes, objetivos e
recursos.
Discutida a integracéo interfuncional e conceitos relacionados passa-se a apresentacéo

da perspectiva de triades, que € a perspectiva utilizada para caracterizé-la.

2.2 A perspectivadetriades

Apesar de ser reconhecida como uma perspectiva capaz de trazer grandes
contribuigdes ao entendimento dos relacionamentos nas organizacGes e entre organizacoes, a
andlise de triades ainda ndo é amplamente utilizada (VEDEL ; GEERSBRO; RITTER, 2012).
Uma triade € um grupo de trés pessoas (ANDERSEN; TAYLOR, 2011). Na definicdo de
Wasserman e Faust (1994), se haligacao entre trés atores, tém-se uma triade.

Thibaut e Kelley (1959) definem atriade e apresentam as condicles para a existéncia:

A triad is said to exist, when three individuals are observed to interact on
successive occasions. These three are seen to come together repeatedly or to
be in communication often, conversing, exchanging products, and so on.
(Thibaut e Kelley, 1959, p. 191).

Nota-se que Thibaut e Kelley (1959) defendem que € necessaria a interagdo continua e
gue os trés atores estejam envolvidos para a constituicdo da triade. A triade formada pelas
areas funcionais Marketing, Logistica e Producdo, huma organizacdo industrial, se adequa a
esta condicdo, uma vez que 0S pProcessos organizacionais envolvem estas trés areas e a
organizacao € uma entidade perene.

Outra contribuicdo vem de Wolff (1950), que traz uma traducdo e organizagdo do
trabalho do fil6sofo e socidlogo aemdo Georg Simmel (1958 — 1918). Dentre as varias
realizacOes de Simmel no campo da sociologia, seus estudos sobre 0s grupos sociais, onde
discute a formagdo dos grupos e os processos de interagdo entre os individuos, séo
importantes para este trabalho, que pretende caracterizar os relacionamentos entre éreas
funcionais. Para tornar o texto mais fluido, doravante o trabalho de Simmel sera referido por
Wolff (1950).

Em Wolff (1950), Simmel afirma que a adi¢gdo de um terceiro ator numa diade altera
completamente suas caracteristicas, mas a expansdo para quatro ou mais atores ndo gera

mudancgas adicionais proporcionais, dando como exemplo, um casal que tem um filho.
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O casamento muda completamente. Porém, a chegada de um segundo filho n&o provoca uma
mudanca tdo significativa.

As triades apresentam caracteristicas especificas, ndo presentes nos relacionamentos
em diade (WOLFF, 1950). Cada uma das partes funciona como um intermediario entre as
outras duas e, portanto, a diferenca entre uma diade e uma triade ndo se resume ao fato da
triade ter um participante amais (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004).

Neste sentido, se a intengdo é estudar os relacionamentos entre areas funcionais,
dever-se-ia levar em consideracdo os mdultiplos relacionamentos, portanto, adotar a
perspectiva de triades. Outro aspecto a considerar € que um estudo envolvendo trés éreas
funcionais conduziria a resultados mais ricos. Uma andlise envolvendo uma quarta area
funcional, traria uma contribuicéo marginal pouco significativa (WOLFF, 1950).

Segundo Thibaut e Kelley (1959), como em qualquer outro grupo, as triades sdo
vidvel's somente se todos 0s seus membros séo dependentes de sua existéncia continua. Cada
membro da triade pode realizar contribui¢des qualitativamente diferentes dentro do grupo. O
tamanho de um grupo pode crescer de uma diade para uma triade ou mais pela diferenciacéo
de fungdes (THIBAUT; KELLEY, 1959). E o que acontece nas organizagdes, como ja foi
discutido na primeira subsecdo deste referencial tedrico.

Wolff (1950) também apresenta o conceito de buraco estrutural (structural hole).
Trata-se de relacionamentos em triade onde ha uma ligacdo faltante entre dois dos atores.
Choi e Wu (2009) esclarecem que estas situagcdes ndo significam que os atores desconectados
ndo tenham consciéncia da existéncia um do outro, mas que simplesmente ndo se importam
um com outro, focando em suas proprias atividades. O ator, que nesta situacéo, se relaciona
com os outros dois, € denominado de Tertius Gauden e desempenha um papel diferenciado,
umavez que é ele quem engaja os outros dois atores na triade ou obtém alguma vantagem (ou
desvantagem) do conflito das outras duas partes. Se, ho entanto, esta terceira parte participou
ativamente da separacdo das outras duas, sendo denominado Divide et Impera. Segundo
Wasserman e Faust (1994), em triades no estado de buraco estrutural (as quais, segundo os
autores, sdo grafos’ que contém caminhos que n&o formam ciclos), ndo se definem estados
balanceado ou desbalanceado, em termos da Teoria do Equilibrio de Heider (1958)
apresentada na proxima segéo.

' Um grafo é um modelo para uma rede social, composto por um conjunto de nés, que representam os atores e
um conjunto de linhas entre pares de nés, que representam dentre outras possibilidades, tipos de relacionamentos
entre os atores (WASSERMAN; FAUST, 1994).
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Krackhardt (1999) afirma que o trabalho de Simmel (WOLFF, 1950) foi a primeirae
mais completa fundamentacdo tedrica para a ideia de triades. Em seu trabalho, Krackhardt
(1999) descreve os principais argumentos do modelo de Simmel, que distingue diades de

triades. Estes argumentos sao:

a) as diades preservam aindividualidade de ambos os atores relativamente as triades,
pois nas triades (ou grupos maiores), um ator pode ser sobrepujado por outros
atores do grupo, suprimindo seus interesses individuais em favor dos interesses do
grupo;

b) o poder de barganha das partes numa diade € consideravelmente maior do que o
poder de barganha das partes, numa triade. Um dos atores pode ser isolado pelos
demais. No caso de individuos numa diade, um dos atores pode ameacar romper 0
relacionamento caso uma demanda de seu interesse ndo seja atendida. Numa triade
este aspecto tem menor peso;

c) os conflitos, que sdo inevitaveis em qualquer relacionamento ao longo do tempo,

s80 mais facilmente gerenciados e resolvidos numa triade.

Estes trés aspectos caracteristicos de uma triade — a reducéo da individualidade,
reducdo do poder individual e moderacdo de conflito — contribuem para a sobrevivéncia da
triade (KRACKHARDT, 1999).

Yoon et a. (2013) afirmam que Simmel argumenta que as triades, por gerarem menos
variabilidade de comportamento do que as diades, s80 mais coesas, aém de gerarem uma
maior ordem e estabilidade.

Ritter (2000) afirma que uma rede complexa (varios atores, com muitas conexdes
entre si) pode ser resumida a um conjunto de estruturas minimas com trés atores cada. Para
Choi e Wu (2009b), a triade é o bloco fundamental de uma rede. Assim, considerando uma
organizacdo composta por varias areas funcionais, no nivel intraorganizaciona de andlise é
possivel identificar a triade Marketing — Producdo — Logistica. Estes atores, as &reas
funcionais, interagem sucessivamente em varias ocasifes e dependem uns dos outros
considerando o funcionamento normal da organizacdo e, portanto, também segundo Thibaut e
Kelley (1959) podem ser considerados como constituintes de umatriade.

Carpenter, Li e Jiang (2012), Choi e Wu (2009a) e Caplow (1956) sugerem que 0S
atores sdo unidades que interagem entre si e que a metodologia pode ser aplicada a grupos

organizados, como departamentos numa organizagado ou mesmo organizagoes independentes.



30

Sendo assim, as contribui¢cBes de estudos que utilizam a perspectiva de triades aplicada a
organizacOes e aquelas de estudos que analisam a perspectiva de triades para individuos
podem ser aplicadas a grupos. Logo também podem ser aplicadas aos departamentos de uma
organi zag&o.

A perspectiva de triades considera que o relacionamento entre dois atores pode ser
influenciado pelo relacionamento de cada um deles com o terceiro ator natriade. Além disso,
permite estudar como um ator datriade afeta o relacionamento dos outros atores (CHOI; WU,
2009a). Vedel, Geersbro e Ritter (2012), Holma (2010), Wu et a (2010), Choi e Wu (20093,
2009b), Havila et a (2004), Ritter (2000) e Phillips, Liu e Costello (1998) sustentam que
somente a perspectiva de triades é capaz de caracterizar de forma completa estes
rel acionamentos.

Definem-se, entdo, para as triades, dois tipos de relacionamentos: um denominado
“interacdo” e outro, denominado “interconex&o”. Isto permite descrever a integracéo
interfuncional de forma mais completa.

A interacdo, segundo Havila (1996), citada por Vedel, Geersbro e Ritter (2012), diz
respeito as trocas cotidianas entre duas partes e aos resultados destas interacfes, com foco nas
atividades, recursos e fronteiras. Esta interacdo determina como o relacionamento é
estabel ecido e se desenvolve ao longo do tempo.

Conforme HAkansson e Snehota (1995), Ritter (2000) e Vedel, Geersbro e Ritter
(2012), a interconexdo existe quando um dado relacionamento afeta ou é afetado pelo que
ocorre em outros relacionamentos. S&o dois efeitos a0 mesmo tempo e que devem ser levados
em consideracdo (RITTER, 2000). Segundo Ritter (2000), o impacto ou efeito de um
relacionamento sobre outro, pode ser negativo, positivo ou neutro. O autor define o impacto
ou efeito como neutro quando os relacionamentos sdo independentes.

A contribuicdo da perspectiva de triade, € que acrescenta a interconexdo aos modelos
que estudam a integragdo na perspectiva de diades, como por exemplo, Kahn e Mentzer
(1998) e Pimenta (2011).

A Figura 1 apresenta uma reflexdo sobre como a integracéo interfuncional poderia ser

caracterizada sob a 6tica de triades.
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Figural— Modelo de andlise de triade para trés departamentos numainduistria

Legenda:
Marketing/ .| nteracdo e~ colaboragéo
vendas /J = | -/ Interconexao
................. influéncia de um ator
sobre a outra conexao
N

\

Fonte: elaborado pelo autor.

Na Figura 1, aparecem os componentes da integracdo interfuncional. As linhas
continuas representam a interacdo e colaboracdo (KAHN; McDONOUGH, 1997; KAHN;
MENTZER, 1998; ELLINGER et a., 2000; PIMENTA, 2011), enquanto as linhas tracejadas
representam a interconexao entre os departamentos (VEDEL; GEERSBRO; RITTER, 2012;
HOLMA, 2010; CHOI; WU, 2009a; HAVILA et al., 2004; RITTER, 2000). As linhas
pontilhadas representam a influéncia de um ator sobre o relacionamento dos outros dois
(CHOI; WU, 20093).

Caplow (1956) afirma que h& situagdes onde os membros de uma triade ndo sdo iguais
em importancia e capacidade de influenciar outros membros e chama a atencdo para este
aspecto descrevendo situagdes de formacao de coalizdes, as quais, segundo o autor, dependem
das condicdes iniciais de distribuicdo de poder na triade. Tipicamente, em situacfes sociais, 0
ganho com a coalizao é a dominacdo sobre os demais membros do grupo.

Consideradas as premissas abaixo, Caplow (1956) definiu tipos de coalizfes.

a) os membros numa triade podem diferir em termos de sua forga; um membro mais
forte pode controlar um membro mais fraco, e o farg;

b) cada membro de umatriade busca controlar os demais;

c) aforcaé aditiva; aforgca de uma coalizéo € igua a soma das forgas de cada um de
seus dois membros,

d) as coalizdes se formam em triades existentes, ou sgja, ha uma condicdo existente
de pré-codizdo; qualquer tentativa de um membro mais forte em coagir um
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membro mais fraco, colocando-0 numa situagdo ndo vantgjosa, provocara a

formac&o de uma coalizdo contra este membro.

Caplow (1956) definiu inicialmente seis tipos de coalizOes, concebidas a partir de

experimentos. Mais tarde, Caplow (1959), também a partir de evidéncias empiricas,

acrescentou mais dois tipos de coalizées. No Quadro 6, os tipos de coalizdes propostos por
Caplow (1956, 1959) sdo apresentados.

Quadro 6 — Tipos de coalizOes em triades

Tipo de Coalizdo

Caracteristicas

Tipo 1

Os trés membros tém forcaigual. E o caso mais simples, cléssico, mas provavel mente n&o
e asituacdo mais comum. As coalizfes entre os membros sd0 igua mente provaveis.

Tipo 2

Um membro é mais forte, mas ndo muito mais. Novamente, os trés membros buscam
coaliz&o, desde que isoladamente est&o inequivocamente em desvantagem. No entanto, as
coalizdes que s80 possiveis ndo sdo iguais em termos da vantagem obtida.

Tipo 3

Neste caso, dois membros da triade tem forga igual, mas o terceiro membro é mais fraco.
As coaliz8es provaveis sdo entre um membro forte e 0 membro mais fraco, o que colocara
estes dois em vantagem contra o terceiro. Uma coalizao entre os dois mais fortes ndo é
provavel, pois ndo muda as rel agbes de poder.

Tipo 4

Aqui aforga de um dos membros excede a forga combinada dos outros dois membros. Os
dois membros mais fracos ndo tem motivo para formarem uma coaliz&o um com o outro.
Uma coaliz&0 de um dos mais fracos com o mais forte somente aconteceria se houvesse
uma razdo muito especial que convenca o mais forte.

Tipo5

Neste caso, aforca de nenhum dos membros é igual, mas a combinagdo de cadaum de
dois membros excede aforga do terceiro. O membro mais fraco esta em vantagem, pois
serd sempre considerado nas coalizdes possivels.

Tipo 6

Estasituacdo e igual aanterior, mas o mais forte ainda & mais forte que a coalizéo dos
outros dois. E improvavel, como no tipo 4, que se forme uma coaliz&o.

Tipo 7

Neste caso, os membros diferem em forca e a combinagéo das forcas dos dois mais fracos
éigual ado maisforte. A coalizdo dos dois mais fracos é provével, visto que atendéncia
de triades balanceadas é ser estavel. Este tipo foi acrescentado em seu segundo trabalho, de
1959.

Tipo 8

Tem-se um caso semelhante ao anterior, onde a combinagdo das forgas dos dois mais
fracos éigual ado maisforte. A diferenca é que os dois mais fracos tem forga igual. A
coalizdo dos dois mais fracos é provavel pelo mesmo motivo anterior. Este tipo foi
acrescentado em seu segundo trabalho, de 1959.

Fonte: Caplow (1956, 1959).

Conclui-se, a partir do exposto nesta subsecéo, que a perspectiva de triades baseia-se

fundamentalmente em trabalhos da Psicologia Social de meados do século XX e que se

apresenta como capaz de elucidar de forma mais completa os fendmenos decorrentes dos

relacionamentos. Esta perspectiva permite a inclusdo de novas dimensbes a andise da

integracdo interfuncional, quais sdo a interconexdo e a influéncia de um ator sobre a outra

conexao, como apresentado na Figura 1 (p.31), apresentada anteriormente.

A seguir, um dos desdobramentos desta perspectiva, a Teoria do Equilibrio, de Heider

(1958), € apresentada em mais detal hes.
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221 A TeoriadoEquilibriodeHeider

A Teoria do Equilibrio (Balance Theory) surgiu na Psicologia Comportamental e foi
criada por pesguisadores preocupados em estudar os relacionamentos entre individuos e
grupos sociais. Esta foi uma das mais importantes contribuices que surgiram para a analise
de redes sociais e tem sido usada em varios tipos de estudos, como relagdes internacionais
entre nagles e relagdes entre comunidades que se ddo positiva ou negativamente entre s
(WASSERMAN; FAUST, 1994).

Choi e Wu (2009a) argumentam que sua ado¢ao para o estudo dos rel acionamentos em
triades é vaida, pois ndo ha, segundo estes autores, outra teoria académica que dé suporte
para o estudo das triades de forma explicita. Ainda segundo estes autores, apesar da Teoria do
Equilibrio ter sido desenvolvida para o nivel interpessoal, elatem sido aplicada para entidades
sociais maiores, como grupos e organizacdes, por diversos pesquisadores. Phillips, Liu e
Costello (1998) a propuseram em seu trabalho por consideré-la capaz de explicar as relactes
de leddade num relacionamento em triade. Pelo seu papel relevante e potencia de
contribui¢do para o presente trabal ho, sua discussdo é feita nesta subsecéo propria.

Heider (1958) afirma que seu trabalho € centrado na pessoa, ou sgja, esta é sua
unidade basica a ser investigada. Apesar de ser uma teoria desenvolvida para o nivel
interpessoal de andlise, varios pesguisadores a tem aplicado em niveis mais atos, como o
interorganizacional. Para estudos de integracdo externa, envolvendo atores de uma cadeia de
suprimentos, tém-se verificado que a teoria tem descrito os relacionamentos de forma
coerente com a literatura existente (CHOI; WU, 2009a). Outros estudos no campo da Analise
de Redes Sociais também tém aplicado a Teoria do Equilibrio com resultados adequados
(WASSERMAN; FAUST, 1994).

A Teoria do Equilibrio considera que os relacionamentos podem ser positivos
(amigavel; cooperativo) ou negativos (hostil; competitivo). Utilizam-se diagramas, com 0s
atores representados por nés e os rel acionamentos representados por arcos que 0s unem, como
na Figura 1 (p. 30) apresentada anteriormente. Os relacionamentos positivos S80
representados por um sinal de mais (+) e 0s negativos sdo representados por um sinal de
menos (-), anotados proximamente aos arcos.

Um exemplo pode ser visto na Figura 2, onde estéo representados trés atores, A, B e

C, e seus relacionamentos.
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Figura 2 — Diagrama representativo dos relacionamentos

c + g

Fonte: adaptado de Choi e Wu (2009).

Como um avanco na forma de medicéo destes relacionamentos, Phillips, Liu e
Costello (1998) capturaram a intensidade destes relacionamentos a partir de uma escala de
sete pontos, do tipo Likert, num estudo experimental envolvendo estudantes de uma
universidade. Kulakowski, Gawrondki e Gronek (2005) propuseram que os rel acionamentos
fossem descritos por nimeros reais entre O e 1, e realizaram uma simulagdo computacional
para estudar a evolucdo dos relacionamentos ao longo do tempo, utilizando a abordagem de
sistemas dinamicos.

Heider (1958) define estado balanceado como um estado harmonioso, no qua as
entidades envolvidas compreendem a situagdo e 0s sentimentos entre elas se adequam sem
estresse. Esta situacdo harmoniosa tende a ser preferida em relacdo aguelas que séo
desbalanceadas. Ainda segundo o autor, apesar de experimentos terem mostrado esta
preferéncia, pode haver uma tendéncia para deixar este equilibrio confortavel em direcéo a
novas situagcdes, 0 que provocara tensdo. Situacdes balanceadas podem se apresentar como
chatas e mon6tonas, enquanto situagdes desbalanceadas podem ser estimulantes. Por outro
lado, sistemas de rel acionamentos tensos podem deixar de existir.

Portanto, um sistema de relacionamentos em triade, segundo Heider (1958) pode ser
balanceado ou desbalanceado (PHILLIPS; LIU; COSTELLO, 1998; CHOI; WU, 2009a).
Como um argumento geral, para Heider (1958), um sistema de relacionamentos em triade
desbalanceado tende a se transformar num sistema balanceado através do rearranjo dos
relacionamentos provocado pelas forgas que surgem devido a tensdo entre os atores.

Yoon et a. (2013) compararam a coesdo em diades e triades, tentando as hipoteses de
Simmel; Holma (2012) estudou a intensidade da interacéo; Vedel, Geersbro e Ritter (2012)
buscaram entender as influéncias muatuas, Choi e Wu (2009a) analisaram relacionamentos de

cooperacdo, competicdo e coaizdo entre elos da cadeia de suprimentos. Seguindo uma
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orientacdo quantitativa, Kulakowski, Gawrondki e Gronek (2005) analisaram, por simulagéo
computacional, relacionamentos positivos (se as entidades sdo amigas) e negativos (se as
entidades sd0 inimigas), considerando um grafo com n nos, num estudo de caréter teorico.
Havila, Johanson e Thilenius (2004) analisaram os relacionamentos em termos de interagéo,
confianga e comprometimento. Phillips, Liu e Costello (1998), por sua vez, analisaram 0s
relacionamentos de |eal dade na cadeia de suprimentos.

Heider (1958) anadisa todas as possibilidades de relacionamentos balanceados e
desbalanceados. Considerando a convencdo de sinais adotada por Choi e Wu (2009a), um
relacionamento em triade balanceado sempre ter4 trés sinais positivos ou dois sinais negativos
e um sinal positivo. Ja o sistema desbalanceado sempre tera dois sinais positivos e um
negativo ou entdo trés sinais negativos. Na préxima subsecdo os possiveis estados entre as
&reas funcionais Marketing, Producdo e Logistica sGo explorados e este aspecto dos sinais
ficardmais claro. Em resumo, segundo Wasserman e Faust (1994), o objetivo dos estudos que
utilizam a Teoria do Equilibrio € examinar a estrutura social e procurar por tensdes presentes,

causadas por rel acionamentos positivos ou negativos entre os atores envolvidos.

2.2.2 Estadospossiveisparaatriade Marketing, Producéo e L ogistica segundo a
Teoriado Equilibrio

De acordo com a Teoria do Equilibrio, o sistema de relacionamentos entre trés atores
pode estar balanceado ou desbalanceado. Tomando arbitrariamente trés éreas funcionais da
organizacdo, Marketing (M), Producdo (P) e Logistica (L), a seguir sdo descritas as situacdes
possivels previstas pela Teoria do Equilibrio quando aplicada a este nivel de andlise
intraorganizacional. Note-se que os estados balanceados representam situacdes de equilibrio,
onde se espera que haja uma melhor integragéo interfuncional .

Estado balanceado 1. Neste estado, Marketing, Producdo e Logistica mantém um
relacionamento cooperativo. Esta situagéo ocorre quando os fatores de integracéo listados no
Quadro 4 (p. 25) estéo presentes. Espera-se um alto nivel de integracéo interfuncional neste
caso, apesar de que a intensidade destes relacionamentos precisa ser considerada. Esta

situacdo esté representada no diagrama da Figura 3.
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Figura 3 — Estado balanceado 1

+ +

+

Fonte: elaborado pelo autor.

Estado balanceado 2. Neste estado, representado no diagrama da Figura 4, o
departamento de Marketing mantém rel acionamentos negativos tanto com a Producéo quanto
com Logistica. JA os departamentos de Producéo e Logistica mantém um relacionamento
cooperativo entre si, 0 que pode ocorrer em situacfes nas quais estas duas areas funcionais
estdo subordinadas a mesma chefia ou em fungdo da proximidade fisica (PIMENTA, 2011).
Também pode haver a formacdo de uma coalizéo entre a area de Producéo e de Logistica
(CAPLOW, 1956, 1959), para fazer frente a area de Marketing de forte influéncia na
organi zagao.

Figura 4 — Estado balanceado 2

Fonte: elaborado pelo autor.

Estado balanceado 3. Em agumas corporagdes a Logistica é uma funcéo ligada ao
Marketing. Pode acontecer, neste caso, que ambas as &reas funcionais vejam a Producdo como
inimiga. Pode haver aformacdo de coaliz&o entre Marketing e Logistica se a &rea de Producéo
tiver forte influéncia na organizacdo (CAPLOW, 1956, 1959). Este estado esta representado
na Figurab.
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Figura 5 — Estado balanceado 3

Fonte: elaborado pelo autor.

Vistos os estados balanceados, passa-se aos estados desbal anceados considerados pela
Teoria do Equilibrio. Os estados desbalanceados refletem, por exemplo, situacbes onde a
empresa atua em ambiente de incerteza, mercados com baixa margem e extremamente
competitivos ou com competicdo predatéria. Espera-se que estes estados tendam para o

equilibrio através da atuacéo da alta direcéo.
Estado desbalanceado 1. Neste caso ndo ha comportamento cooperativo algum, com
todos os relacionamentos negativos. Uma organizacao neste estado apresenta, provavel mente,

um clima organizacional ruim e deve enfrentar graves problemas causados pela fata de

integracdo interfuncional. Esta situacdo € representada na Figura 6.

Figura 6 — Estado desbalanceado 1

Fonte: elaborado pelo autor.

Estado desbalanceado 2. Neste caso o departamento de Logistica esta em condicles
de influenciar o relacionamento entre Marketing e Producdo, podendo fazer com que este

sistema de relacionamentos caminhe para uma sSituagdo balanceada. A area de Logistica
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permanece a parte dos tradicionais conflitos entre Marketing e Producdo (SHAPIRO, 1977,
MELO, 1995; MENTZER; STANK; ESPER, 2008). Ver aFigura7.

Figura 7 — Estado desbalanceado 2

Fonte: elaborado pelo autor.

Estado desbalanceado 3. Este estado pode ocorrer em empresas que produzem
commodities e operam com a producdo estabilizada. O diferencial competitivo é a
distribuicéo (além da capacidade de negociacdo de preco). Neste caso, o departamento de
Producéo pode se manter neutro, com relacionamentos cooperativos com as outras duas areas

funcionais, enquanto o Marketing mantém um relacionamento negativo com a area de
Logistica. Ver aFigura8.

Figura 8 — Estado desbalanceado 3

+ -

+

Fonte: elaborado pelo autor.

Estado desbalanceado 4: Neste estado, as areas de Producéo e Logistica mantém um
relacionamento negativo. E representado na Figura 9.



39

Figura 9 — Estado desbalanceado 4

Fonte: elaborado pelo autor.

Segundo Choi e Wu (2009a), os relacionamentos em triade sdo transitérios e
descrevem uma situacdo contextual, que pode mudar. Mudancas no ambiente competitivo, no
ambiente macroecondmico, a ameaca de produtos substitutos, a rivalidade no setor e até
mesmo mudancas na alta direcdo podem provocar mudancgas no status dos relacionamentos.
Neste sentido, os diagramas resultantes da andlise a partir da Teoria do Equilibrio, de Heider,
representam a situacdo num momento especifico.

Ha varias abordagens para o estudo das triades. Foram apresentadas aquel as baseadas
na Psicologia Social (WOLFF, 1950; CAPLOW, 1956 e 1959, HEIDER, 1958, THIBAUT;
KELLEY, 1959) em detrimento das abordagens quantitativas (WASSERMAN; FAUST,
1994), por se considerar que sejam as adequadas ao objetivo de estudo do presente trabal ho.

Segundo Wu e Choi (2005) ha estudos sobre a diade comprador-fornecedor que
buscam suporte em outras disciplinas, como Andise de Redes Sociais, Teoria da
Complexidade e Teoria dos Jogos. Wu e Choi (2005) utilizaram como suporte metodoldgico a
Teoria Fundamentada em Dados (Grounded Theory), uma abordagem qualitativa e
interpretativista. Esta foi opcdo metodoldgica foi justificada pelos autores pela falta de
trabal hos anteriores que utilizassem a perspectiva de triades para estudar a integracéo externa.
De forma semelhante, até 0 momento, ndo foram identificados na literatura, trabalhos que
abordem a integracdo interfunciona a partir da perspectiva de triades. As teorias de caréter
quantitativo carecem de trabalhos anteriores que deem suporte a sua implementacéo quando
se trata de estudos relacionados a integragéo interfuncional .

Wu, Choi e Rungtusanathan (2010) estudaram o0s relacionamentos comprador-
fornecedor-fornecedor a partir da perspectiva de triades numa abordagem quantitativa,
medindo a influéncia dos atores a partir de uma escala de percepcdo de 7 pontos, do tipo
Likert.
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O Quadro 7 resume os conceitos encontrados neste referencial tedrico, a respeito da

perspectiva de triades e que serdo Utei s na pesquisa de campo.

Quadro 7 — Conceitos encontrados na pesguisa bibliogréfica a respeito da perspectiva de

triades
Conceito Elemento(s) / Definicéo Autor (es)
As triades sdo viaveis somente se todos 0s
seus membros sdo dependentes de sua
Surgimento e condigdes de existéncia de existéncia continua. Thibaut; Kelley
umatriade A diferenciacdo de funcBes pode fazer o (1959)

tamanho de um grupo crescer de uma diade
parauma triade.

Relacionamento em triade onde ha uma

Wolff (1050);

Existéncia de buraco estrutural (structural I|ga(_;ao faltante .entre qo' = - Choi, W.u
hole) Tertius Gauden: engaja 0s outros dois atores. (20093);
. . . Wasserman;
Divide et Impera: separa os outros dois atores. Faust (1994)
Um ator pode ser sobrepujado por outros
atores do grupo.
O poder de barganha das partes numa diade é
N . . consideravel mente maior do que o poder de Krackhardt
Distingzo entre diades e triades barganha das partes numa triade. (1999)
Numa diade, um dos atores pode ameagar
romper o relacionamento.
Os conflitos sdo mais facilmente gerenciados
e resolvidos numatriade.
O relacionamento entre dois atores pode ser Choi: Wu
influenciado pelo relacionamento de cada um (2069a)
deles com o terceiro ator datriade.
A interac8o diz respeito astrocas cotidianas Havila (1996)
entre duas partes
A interconex&o define como o0s
relacionamentos influenciam-se uns aos Havila (1996)
Caracteristicas do relacionamento em outros.
triades . Kulakowski;
Os relacionamentos podem mudar ao longo do -
tempo Gawrondki;
Gronek (2005)
SituacBes balanceadas podem se apresentar
como chatas e monétonas, enquanto situactes
desbalanceadas podem ser estimulantes. Por Heider (1958)
outro lado, sistemas de relacionamentos
tensos podem deixar de existir.
Resultado da tentativa de dominagdo sobre os
Coalizdes demais membros do grupo. Ha vérios tipos de Capl;);vsggse,
coalizles.
Choi; Wu
Propde uma forma de estudar os (2009a);
relacionamentos entre individuos e grupos Phillips; Liu;
Teoriado Equilibrio sociais. E ateoria que da o melhor suporte Costello (1998);
para andlise de triades, segundo Choi e Wu Wasserman;
(2009). Faust (1994);
Heider (1958)

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 7 — Conceitos encontrados na pesquisa bibliogréfica a respeito da perspectiva de

triades (continuagao)
Conceito Elemento(s) / Definicéo Autor (es)
Choi; Wu
(2009a);
Os relacionamentos podem ser positivos ou Phillips, Liu;
. Costello (1998);
negativos. Wasserman:;
Teoriado Equilibrio Egujer(ggg%)
Os relacionamentos podem ter intensidade Vedd et al.
diferente. (2012); Chai;
Os relacionamentos podem ser balanceados \I/DY:.J’ .(20_09.61 )_'
ou deshalanceados illips; Liu,
Costello (1998)
Phillips; Liu;
Aspectos analisados nos relacionamentos Interacdo, confianga, comprometimento, Costello (1998);
dastriades lealdade. Havilaet al.
(2004)

Fonte: elaborado pelo autor.

A luz do modelo de andlise de triades, apresentado anteriormente na Figura 1 (p. 31), a

Teoria do Equilibrio, a qual foi dada destaque neste referencial tedrico, deve ser, como foi
para Choi e Wu (2009a) e Phillips, Liu e Costello (1998) a principal abordagem a ser utilizada
para estudar os relacionamentos entre as &reas funcionais de uma organizacdo. Serdo também
utilizadas a Teoria das Coalizdes, de Caplow (1956, 1959), por ser complementar a Teoria do
Equilibrio de Heider e o conceito de Buraco Estrutural, de Simmel (WOLFF, 1950), por
representar uma situacdo particular desta teoria.

No préximo capitulo os aspectos metodoldgicos serdo discutidos, para em seguida

partir para a analise dos dados em busca dos resultados.
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3. ASPECTOSMETODOLOGICOS

Nesta secdo sdo discutidos os aspectos metodol 6gicos da pesquisa, como classificagéo,
estratégia, método e técnicas utilizadas e critérios para a selecéo das organi zagdes estudadas.

Segundo Gil (2012) esta pesquisa é qualitativa e pode ser classificada como
exploratéria quanto aos objetivos, pois pretende desenvolver e esclarecer conceitos para a
formulacéo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis em estudos futuros.

O método de pesquisa utilizado € o estudo de caso. Segundo Yin (2001), o estudo de
caso se adequa a forma da questdo desta pesquisa, pois € uma estratégia adequada para
responder questdes do tipo “como” e “por que”. Para Yin (2001), estudos de caso sdo
descricdes empiricas ricas em situacdes particulares de um fendbmeno, tipicamente baseadas
numa variedade de fontes de dados, e “pode ser frequentemente utilizado para perseguir um
proposito explanatorio e ndo apenas exploratério (ou descritivo)” (YIN, 2001, p. 23).

E fundamental, segundo Yin (2001), que num estudo de caso se defina a unidade de
analise, ou sgja, arespeito de que entidade se pretende fazer proposicoes. Para este trabalho, a
unidade de andlise € a triade formada por areas funcionais de uma organizacéo. Para este
estudo, as triades sdo compostas pelas &reas centrais da gestdo de operacdes, as quais sdo 0
Marketing (Comercial), a Producdo e a Logistica e &reas funcionais de apoio, como Finangas.
Triades sdo congtituidas envolvendo estas &reas. Existem, portanto, mais de uma unidade de
andlise.

Yin (2001) ainda propde uma classificagdo dos estudos de caso em termos do nimero
de casos e do nimero de unidades de andlise. Para esta pesquisa foram selecionadas trés
organizaces. Os critérios e a forma de sdecdo das organizacOes pesquisadas estdo
apresentados adiante neste texto. Assim, temos um projeto de estudo de caso que envolve
multiplos casos e multiplas unidades de andlise. Para Yin (2001), o estudo de miltiplos casos
possui uma representatividade mais elevada do que o estudo de caso Unico, pois torna
possivel a comparacdo dos resultados e aidentificagdo de convergéncias e divergéncias.

A abordagem utilizada é a proposta por Eisenhardt (1989) que apresenta como
estratégia de pesquisa um processo para criar constructos teodricos, proposicdes e/ou uma
teoria substantiva, como €& proposto pela Teoria Fundamentada (Grounded Theory),
desenvolvida por Glaser e Strauss na década de 1960.

Segundo Eisenhardt (1989) e Eisenhardt e Gragbner (2007), este processo de pesquisa
€ adequado especialmente para areas onde ha poucos estudos realizados, pois gera teorias

testéaveis e baseadas em evidéncias empiricas. Voltando a questdo da decisdo sobre a
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utilizagdo de multiplos casos, Yin (2001, p. 68) afirma “As provas resultantes de casos
multiplos sdo consideradas mais convincentes e 0 estudo global € visto, por conseguinte,
como sendo mais robusto”. Eisenhardt e Graebner (2007) argumentam que multiplos casos
tipicamente provem uma base mais solida para a construgdo de uma teoria. As proposicoes
geradas sd0 baseadas em evidéncias empiricas mais variadas. A dificuldade do pesquisador
em imaginar o gque seria encontrado, pela fata de estudos anteriores que pudessem ser
tomados como referéncia, também foi um fator decisivo na opcéo por multiplos casos.

Glaser e Strauss (1967) argumentam que h& uma intima ligagdo entre o
desenvolvimento de uma teoria e a realidade empirica, que permite o desenvolvimento de
teorias testévels e relevantes. Charmaz (2006) reforca que a Teoria Fundamentada prop8e que
Se va a campo sem conceitos ou categorias estabelecidos previamente e que a revisdo da
literatura se faca apds os resultados obtidos. Neste trabalho, a revisdo da literatura foi
realizada a priori, mas sua utilizacdo foi feita a posteriori, ou sgja, a andise e a identificacéo
dos constructos a partir dos dados foram feitas isoladamente, num momento e depois, num
outro momento, os dados obtidos foram comparados com a teoria existente, como sugerem
Glaser e Strauss (1967, p. 37) no trecho:

An effective strategy is, at first, literally to ignore the literature of theory and fact on
the area under study, in order to assure that the emergence of categories will not be
contammined by concepts more suited to different areas. Smilarities and
convergences with the literature can be established after the analytic core of
categories has emerged. (Glauss; Strauss, 1967, p. 37)

No capitulo Resultados, no entanto, optou-se pela apresentacdo da andlise feita a partir
dateoria existente em primeiro lugar.

Para a revisdo da literatura foram utilizados trabalhos sobre integracdo interfuncional,
obtidos por meio de pesquisas com as expressoes “integragdo interfuncional” e “triades” nos
periodicos disponiveis no Portal Capes e no Google Académico. Os termos foram
pesgquisados em portugués e em inglés. Nao foram encontrados trabalhos que envolviam
simultaneamente estes dois elementos tedricos, mas os mesmos foram encontrados
isoladamente. A area de estudo da integracéo interfuncional é bem desenvolvida e muitas
referéncias foram obtidas dos trabalhos publicados recentemente. O esforgco de pesquisa se
concentrou na utilizacdo da perspectiva de triades e sua utilizagdo prética para andise dos
relacionamentos. As pesquisas evidenciaram a utilizacdo recente da perspectiva de triades na
andlise daintegracéo entre os elos da cadeia de suprimentos e um conjunto de obras classicas,
de meados do século XX, oriundas da Sociologia e Psicologia Social, aplicada a grupos de
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individuos. Trabahos da &rea de Andise de Redes Sociais também foram encontrados e o
conjunto destes estudos permitiu a construcdo do arcabouco tedrico que acompanha este
trabal ho, voltado a aplicacéo da perspectiva de triades a andlise daintegracéo interfuncional.

Eisenhardt (1989) recomenda cerca de quatro a dez casos como a quantidade ideal
quando o propdsito é a construcdo de teorias. Segundo a autora, menos casos podem gerar
lacunas que inviabilizam a generalizacdo analitica enquanto mais casos inviabilizam o
processo de andlise dos dados qualitativos. Para esta pesquisa, 0s principais fatores
determinantes da quantidade de empresas estudadas foram: @) a natureza exploratéria do
trabalho, sem a intencdo de generalizacdo analitica; b) a intencdo de obter aprofundamento
nos constructos ao invés da abrangéncia; ¢) o tempo disponivel paraarealizacdo do estudo, ja
gue se trata de uma dissertacdo de mestrado e d) o fato deste pesquisador ser o Unico
envolvido na pesquisa, e aspectos como 0 agendamento das entrevistas realizadas e tempo
para transcricdo e andlise dos dados inviabilizaram a selecdo de mais que trés organizagdes.
Além disso, mais organizacdes e mais entrevistas gerariam provavel saturacéo tedrica.

A estratégia da replicacdo, e ndo da amostragem (YIN, 2001) foi utilizada para a
selecdo das organizacOes. A selecdo foi feita, entdo, por razdes tedricas, ndo estatisticas,
processo denominado de amostragem tedrica por Eisenhardt (1989). A afirmacdo de Glaser e
Strauss (1967, p.23), “Sociologists generally agree that replications are the best means for
validating facts”, reforca a estratégia adotada.

Ainda a respeito da selecéo das organizagtes, Glaser e Strauss (1967) afirmam que
este tipo de decisdo, quando se adota como referencial a Teoria Fundamentada, n&o pode ser
plangjado a priori dateoria emergente, pois é esta propria teoria emergente que determinard os
proximos passos a partir de suas lacunas e questdes que surgem de sua propria formulacéo.
Para 0s autores, entéo, o critério basico € que deveria ser selecionada a organizacdo de acordo
com sua relevancia para o desenvol vimento das categorias emergentes.

De fato, nesta pesquisa, as organizagoes foram escolhidas a priori, visto que havia um
prazo determinado para conclusdo do trabalho. Os critérios de selecdo que foram utilizados

estdo anotados abaixo:

a) as empresas deveriam pertencer ao setor industrial para que existisse uma area
funcional de producéo;

b) asempresas deveriam ter portes médio ou grande em relago ao setor, para que
as aeas funcionais fossem suficientemente diferenciadas, mas todas

localizadas num mesmo local fisico;
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C) as empresas precisavam estar localizadas na regido de Uberlandia (MG) para
viabilizar a0 acesso do pesquisador as mesmas,

d) as empresas deveriam estar dispostas a participar da pesquisa, 0 que implicou
aprovacdo da diretoria, autorizagdo para readlizacdo das entrevistas, acesso as
instal agbes, documentos ndo confidenciais e telas de sistemas de informago;

€) asempresas deveriam ser comparave's, ou sgja, ndo deveriam haver diferencas
muito grandes no porte, faturamento, acesso a tecnologia, numero de
funcionarios, dentre outras dimensdes socioecondmicas. As diferengas, no
entanto, seriam Uteis na analise comparativa dos casos.

A seguir as organizacOes estudadas sdo caracterizadas.

3.1 Caracterizagao das or ganizacdes estudadas

As trés organizagoes foram identificadas dentre as instaladas no Distrito Industrial de
Uberlandia (MG). Os contatos foram iniciados no final do més de setembro de 2013. Uma das
empresas aprovou prontamente a pesquisa engquanto as outras duas aprovaram a pesquisa em
trinta dias aproximadamente.

O Quadro 8 informa sobre as empresas e entrevistas realizadas. Ao todo foram
realizadas 20 entrevistas.

Quadro 8 — Empresas pesquisadas

Quantidade de
Denominagéo Setor Pessoas Periodo derealizacéo das entrevistas
entrevistadas

A Indistria de material 06/11 a 10/12/2013

Organizagéo 1 eletrénico/elétrico 6
Comércio e
Organizagéo 2 industrializagio de 8 21/11212/12/2013
vidros e aluminio

Organizagéo 3 IndGstria quimica 6 05/12 212/12/2013

Fonte: elaborado pelo autor.
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No Quadro 9 as fungdes, o tempo de casa e 0s codigos dos entrevistados em cada uma

das organizacOes sdo apresentados.

Quadro 9 — Relacéo de entrevistados

Organizagao Cargo/Funcao Area funcional Codigo Teg&o;]%g\sa
1 Gerente Industrial Producéo Gl1 14
1 Gerente Comercial Comercial GC1 10
1 Gerente Financeiro Financas GF1 18
1 Assistente de Crédito e Cobranca Financas ACC1 8
1 Assistente de PCP Producéo APCP1 6
1 Assistente Comercial Comercid ASSC1 12
2 Gerente Financeiro Financas GF2 14
2 Supervisor de Expedicdo Producéo SE2 6
2 Gerente de Producéo Producéo GP2 10
2 Gerente Comercial Comercial GC2 16
2 Supervisor de Pés-Venda Producéo TPV2 9
2 Supervisor de Produc&o Producéo SP2 6
2 Supervisor Comercial Comercial SC2 7
2 Supervisor Financeiro Financas SF2 9
3 Gerente Comercial Comercial GC3 13
3 Gerente de Marketing Marketing GM3 10
3 Gerente de Logistica Logistica GL3 <1
3 Gerente Financeiro Financeiro GF3 <1
3 Supervisora de PCP Producéo SPCP3 3
3 Gerente de Producéo Producéo GP3 2

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2 Procedimentos para a coleta de dados

Apds a selecdo das organizagdes estudadas e obtencdo da autorizagdo para realizacéo
das entrevistas, procedeu-se a coleta de dados. Os dados foram coletados a partir de
entrevistas individuais qualitativas. As entrevistas qualitativas, segundo Bauer e Gaskell
(2011) sdo adequadas quando se pretende esclarecer ou descobrir perspectivas ou pontos de

vista sobre os fatos e € 0 ponto de partida quando se pretende mapear e compreender um
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fendmeno social. Ainda segundo estes autores, “[...] a entrevista qualitativa pode ser
desempenhar papel vital na combina¢ao com outros métodos.” (BAUER; GASKELL, 2011,
p. 65), aspecto importante para este trabal ho.

Vergara (2012a) lembra que as entrevistas também possuem limitactes. Dentre elas, a
autora elenca a dificuldade de comunicacdo, tanto por parte do entrevistado, quanto do
entrevistador, gerando respostas pobres. Ha ainda, segundo a autora, a possibilidade de
influéncia do entrevistador sobre o entrevistado, fazendo com que este Ultimo fique inibido ou
fuja das respostas, muitas vezes até com receio de ser identificado. O tempo necessario para
sua realizacdo também é um fator limitante.

O tipo de entrevista utilizado nesta pesquisa foi 0 semiestruturado e para conduzir as
entrevistas foi elaborado um tépico guia que se encontra reproduzido de forma genérica (em
cada entrevista havia a variagdo nos nomes das areas funcionais envolvidas) no Apéndice A.

Durante as entrevistas outras perguntas surgiram, pois como afirmam Bauer e Gaskell
(2011, p. 67), “O entrevistador deve usar sua imaginagdo socia cientifica para perceber
guando temas considerados importantes e que ndo poderiam estar presentes em um
plangamento ou expectativa anterior, aparecem na discussdo” e, como ¢ explicado logo
adiante, foi utilizada uma técnica complementar, a Técnica do Incidente Critico (TIC), na
qual, segundo Chell (2004) a entrevista deve ser controlada pelo pesquisador.

O tépico guia foi elaborado considerando dois aspectos. O primeiro aspecto é que
seriam necessdrias perguntas que se referissem aos relacionamentos entre os departamentos
dois a dois. Estas questdes, portanto, se caracterizam por uma andlise de diades. Foram
consideradas necessarias, pois capturam o contexto e como foram colocadas hum primeiro
bloco, contribuiram como forma de aguecimento e para que 0s entrevistados se
descontraissem.

O segundo aspecto é que as questdes utilizadas para explorar a interconexdo e
influéncia de uma é&rea funcional sobre o relacionamento de outras ndo poderiam ser
apresentadas de forma direta, pois poderiam resultar em respostas vagas, incompletas e
enviesadas.

A busca de uma solucdo metodoldgica para esta questdo recorreu a revisdo da
literatura sobre a aplicac@o da perspectiva de triades que havia sido realizada e o trabalho de
Holma (2012) trouxe aindicagdo do caminho metodol 6gico que foi seguido.

Holma (2012) aplicou a perspectiva de triades para estudo do relacionamento
interpessoal entre os atores de uma empresa compradoraindustrial, um fornecedor de servicos
e parceiros intermediarios. Os dados utilizados pela autora foram coletados através de
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entrevistas semiestruturadas e foi utilizada a Técnica do Incidente Critico (TIC), de Flanagan
(1954), naforma desenvolvida e prescrita por Chell (2004).

A TIC permite investigar os eventos mais significativos e seus efeitos e seu objetivo é
entender as percepcdes individuais, e levar em consideragdo 0s elementos cognitivos,
comportamentais e afetivos (CHELL, 2004).

Flanagan, criador da TIC, a define como:

[A] set of procedures for collecting direct observations of human behavior in such a
way as to facilitate their potential usefulness in solving practical problems and
developing broad psychological principles... By an incident is meant any specifiable
human activity that is sufficiently complete in itself to permit inferences and
predictions to be made about the person performing the act. To be critical the
incident must occur in a situation where the purpose or intent of the act seemsfairly
clear to the observer and where its consequences are sufficiently definite to leave
little doubt concerning its effects. (FLANAGAN, 1954, P. 327).

Para Flanagan (1954) a TIC é uma técnica flexivel, que deve ser adaptada para se
adequar a situacdo que se tem em maos. Butterfield et a (2005) relata que nos anos que
seguiram a publicacdo de Flanagan até a data de seu artigo (2005), a TIC foi usada de
variadas formas pel os pesquisadores sociais e atualmente é reconhecida como uma ferramenta
exploratéria e de investigacéo efetiva. Ha o respaldo de Chell (2004), que afirmaque a TIC
pode ser utilizada em pesquisas baseadas em estudos de caso, porém é mais frequentemente
utilizada em estudos de caso mdiltiplo.

Chell (2004) nomeia sua abordagem da TIC como Técnica da Entrevista Critica

(Critical Interview Technique), e a define como:

The Critical Interview Technique is a qualitative interview procedure, which
facilitates the investigation of significant occurrences (events, incidents, processes
or issues), identified by the respondent, the way they are managed, and the outcomes
in terms of perceived effects. The objective is to gain an understanding of the
incident from the perspective of the individual, taking into account cognitive,
affective and behavioral elements. (CHELL, 2004, P. 48)

O procedimento prescrito por Chell (2004) recomenda que a entrevista sgja controlada
pelo pesquisador, que deve perguntar assertivamente a respeito do que aconteceu depois de
um evento, por que 0 evento aconteceu, COMo aconteceu e quais foram as suas consequéncias.

Entdo, tomando estes trabalhos como referéncia para a presente pesquisa, foi decidido
gue o segundo bloco de questdes do tépico guia seria composto por questdes que explorariam

incidentes criticos envolvendo as vérias areas funcionais.
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Para esta pesquisa, um incidente critico foi definido como um evento muito positivo
ou muito negativo que tenha envolvido o relacionamento entre as varias areas funcionais, que
tenha provocado tensbes e consequéncias marcantes. As questdes foram construidas
solicitando aos entrevistados que rel atassem este evento de forma completa (ver Apéndice A).

Foram entrevistadas 20 pessoas nas trés organizagdes pesquisadas. Na Organizagdo 1
foram 6 entrevistados. Na Organizacéo 2 foram 8 entrevistados e na Organizacéo 3 foram 6
entrevistados. Foram entrevistados os gerentes de cada érea funciona e supervisores ou
assistentes indicados por estes gerentes.

As entrevistas duraram em média uma hora (de 40 minutos a 1 hora e 20 minutos) e 0s
entrevistados respondiam livremente as perguntas. Durante as entrevistas, no entanto, como
previsto, 0 pesquisador inseriu questdes que consideradas relevantes, com o0 objetivo de
buscar mais detal hes sobre aspectos especificos que surgiam dafala do entrevistado.

Yin (2001) apresenta critérios para avaliacdo da qualidade dos projetos que envolvem
estudos de caso. O Quadro 10 apresenta um conjunto de téticas recomendadas quando se

utilizam os estudos de caso.

Quadro 10 — Téticas recomendadas para os estudos de caso

Obieii Téatica adotada no Fase em que a tética Realizado neste projeto
jetivo ; .
estudo de caso deve ser aplicada de pesquisa
Verificar avalidade do - utilizar fontes maltiplas | - coleta de dados; Foram utilizadas
constructo. de evidéncias; - escritado relatério. entrevistas, avaliaco de
- estabelecer telas de sistemas de
encadeamento de informag&o e observacdo
evidéncias, ndo participante (em baixa
- 0 rascunho do relatério escala);
é revisado por O relatério final ndo foi
informantes-chave. revisado por informantes-
chave.
Verificar avalidade - fazer adequagdo ao - andlise dos dados. A explanacéo foi
interna. padréo; construida de forma
- fazer construgéo da |6gica, baseando-se nas
explanagéo; evidéncias coletadas nos
- fazer andlise de éries estudos de caso.
temporais;
Verificar avalidade - utilizar 16gicade - fase do projeto da Sim, na selecdo das
externa. replicacdo em estudos de | pesquisa. organizacBes estudadas.
casos multiplos. Porém o nimero de casos
deveria ser maior.
Verificar a - utilizar protocolo de - coleta dos dados. Os casos seguiram o
confiabilidade. estudo de caso; planejamento de pesquisa.
- desenvolver banco de N&o foi desenvolvido um
dados para o estudo de banco de dados.
caso.

Fonte: Adaptado de Yin (2001).
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A triangulagdo, fundamento 16gico para se utilizar varias fontes de evidéncia, também
€ citada por Yin (2001) como um dos principios a serem seguidos para a coleta dos dados.
Neste projeto, foram utilizadas trés fontes. as entrevistas semiestruturadas, a principal fonte
de dados, a observacdo ndo participante, em bem menor escala, e a observacdo de telas dos
sistemas de informag&o utilizados pelas empresas.

Ao entrevistar pessoas das diversas areas funcionais envolvidas e, na maioria das
situacOes, mais de uma pessoa por area funcional, os dados puderam ser comparados. As

divergéncias encontradas foram assinaladas no decorrer da anélise.

3.3 Procedimento para a analise dos dados

As entrevistas foram gravadas em audio digital, transcritas pelo préprio autor com o
apoio do software Express Scribe Pro, versdo 5.63 e submetidas a técnica de andlise de
conteldo com delineamento normativo, pois foram feitas comparaces com padrdes e
delineamento transseccional, pois foram comparados textos de diferentes contextos, ou sga,
textos de diferentes casos (BAUER; GASKELL, 2011). Foi utilizada uma planilha eletronica
Excel ® pararegistrar e contabilizar as ocorréncias.

A transcricdo resultou em 163 paginas de texto no formato A4 com espacamento 1,5.
Considerou-se relevante o fato da transcricao ter sido feita pelo proprio autor, pois isso gjudou
a desenvolver a intimidade com os dados, em consonancia com o que afirmam Bauer e
Gaskell (2011, p. 71) no trecho abaixo.

A fim de analisar um corpus de textos extraidos e ir além da selecdo superficial de
um numero de citagBes ilustrativas, essencial quase que viver e sonhar com as
entrevistas — ser capaz de relembrar cada ambiente entrevistado, e os temas-chave de
cada entrevista. H4 uma perda de informac&o no relatério escrito, e o entrevistador
deve ser capaz de trazer a memoria o tom emocional do entrevistado e lembrar por
gue eles fizeram uma pergunta especifica. Falas ou comentarios que numa primeira
escuta pareciam sem sentido podem, repentinamente, entrar em cena a medida que
as contribuicbes de diferentes entrevistados sdo comparadas e contrastadas.
(BAUER; GASKELL, 2011, p. 71)

As entrevistas transcritas constituiram o principal item do corpus de pesquisa para a
andlise de contetido. A utilizacdo da andlise de contetido se justifica, pois ela é uma técnica
para produzir inferéncias a partir de um texto focal. Pode fazer uso, inclusive, de medidas
quantitativas relacionadas as unidades de texto, lembrando que o objetivo da pesquisa
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qualitativa ndo é contar opinides, mas explorar 0 espectro de opinides e diferentes
representactes sobre o tema da pesquisa. (BAUER; GASKELL, 2011).

Para a redlizacdo da andlise, ap0Os a transcricdo, foram dados os seguintes passos,
tendo como referéncia Flanagan (1954), Glaser e Strauss (1967), Chell (2004), Charmaz
(2006) e Vergara (2012). Para a abordagem prescrita por Chell (2004) a andlise dos dados
pode ser feita a partir de dois processos possiveis. O primeiro é baseado na Teoria
Fundamentada e o outro pode adotar um esquema conceitual pré-concebido. Adotou-se, como

jafoi exposto, 0 primeiro processo.

Leitura preliminar;

2. Leitura sistematica e cuidadosa, com selecdo de trechos relevantes,
considerando-se o problema de pesquisa. Os trechos relevantes foram grifados
para facilitar sua localizagdo. A partir das premissas e orientagOes da Teoria
Fundamentada e da Técnica do Incidente Critico na forma prescrita por Chell
(2004), as categorias emergentes dos dados e respectivas evidéncias textuais
foram identificadas e anotadas em planilha eletrénica Excel ®;

3. O passo 2 foi repetido.

4. Os conceitos similares foram agrupados em categorias, com o auxilio dos
recursos de filtro da planilha el etrénica Excel ®.

5. As propriedades e dimensdes das categorias foram identificadas;

6. Foi feito um refinamento dos resultados, com aidentificagdo de convergéncias,
divergéncias e complementaridades, chegando-se as categorias finais e suas
propriedades,

7. Foram estabelecidas rel agdes entre as categorias identificadas;

8. Num segundo momento, foi feita a andlise dos dados obtidos a partir das
teorias existentes: Teoria do Equilibrio de Heider (1958), Teoria dos Buracos
Estruturais, de Simmel (WOLFF, 1950) e Teoria das Coalizbes, de Caplow
(1956, 1959);

9. Finamente, foram elaboradas proposicdes com base nos resultados

encontrados.

Uma vez discutidos os aspectos metodoldgicos, parte-se ao proximo capitulo, que

apresenta as andlises e resultados obtidos.
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta, em primeiro lugar, a descricdo das organizacOes estudadas,
inclusive em termos da interacdo e colaboracdo entre és areas funcionais, sob a perspectiva de
diades, a partir do quadro de referéncia apresentado por Pimenta (2011).

Feita a apresentacdo citada acima, apresenta-se o0 resultado da leitura sistemética,
codificacdo dos textos das entrevistas e busca por categorias emergentes seguindo as
recomendacOes propostas por Flanagan (1954), Glaser e Strauss (1967), Chell (2004),
Charmaz (2006) e Vergara (2012). S80 apresentadas as seis categorias identificadas a partir
dos dados e seus rel acionamentos.

Num segundo momento de andlise levaram-se em consideracdo as teorias existentes.
Os dados de cada um dos casos individualmente foram analisados a luz da Teoria do
Equilibrio de Heider (1958), da Teoria dos Buracos Estruturais, de Simmel (WOLFF, 1950) e
da Teoria das Codliz0es, de Caplow (1956, 1959). Outras conexdes identificadas com a

literatura foram anotadas ao longo do texto.

4.1 Descricao das or ganizacOes estudadas

Nesta secdo descrevem-se as organizagdes do ponto de vista de seus ramos de atuagéo,
estrutura hierérquica e caracteristicas relacionadas a integracdo entre suas areas funcionais a
partir dos Fatores de Integracéo identificados, tomando como referéncia Pimenta (2011),

conforme o Quadro 4 (p. 25).

411 A Organizagdo 1

A Organizagdo 1 esta localizada no Distrito Industrial de Uberlandia-MG e estd ha 30
anos no mercado. A organizacdo fabrica suportes e antenas para televisores e
autotransformadores para uso doméstico. Comercializa também antenas para celular e uma
vasta linha de acessorios para as antenas gque sao produzidas, como conectores, divisores de
frequéncia e suportes. SGo mais de 300 itens produzidos e comercializados. Alguns dos
produtos comercializados sdo importados da China, inclusive alguns model os de antena, para

completar o portfélio. Trata-se de uma organizagdo familiar, com a presenca do fundador na
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presidéncia. Um dos filhos do fundador ocupa a diretoria de Marketing com a principal
responsabilidade de prospectar novos nichos de mercado para a empresa. A diretoria de
Marketing é uma posicéo hierarquica no mesmo nivel da presidéncia e ndo foi tratada como
uma &rea funcional nesta pesquisa. O faturamento anua ndo foi informado.

Séo cerca de 200 funcionérios, com 85 por cento deles alocados nas trés divisdes de
fabricac8o, suportes, antenas e autotransformadores, aém do pessoal de amoxarifado,
expedicdo, compras e PCP. Os demais funcionarios estdo alocados nas areas administrativas.
O tempo médio de casa dos funcionarios é de 11,3 anos. O funcionério mais antigo, o Gerente
Financeiro, trabalha na empresa ha mais de 18 anos. Dos seis entrevistados, quatro estédo ha
mais de 10 anos na organizacdo. Dos entrevistados, o analista de PCP é o mais novo, com seis
anos de casa

Abaixo do presidente existem trés geréncias. a Comercial, a Financeira e a Industrial.
A Geréncia Comercia é responsavel pela gestdo dos representantes, espalhados por todo o
Brasil, e por uma érea de telemarketing com cinco pessoas que ficam locadas na sede da
empresa. A area Comercial da suporte aos representantes, realizando os cadastros de clientes,
fornecendo informacdes a respeito de pedidos e também é responsavel pela definicdo das
cargas, negociacdo e contratacdo das transportadoras, verifica as cobrangas enviadas pelas
transportadoras e autoriza o pagamento que € realizado pela area Financeira

A Geréncia Financeira é responsavel pela gestdo de contas a pagar e receber, cobranca,
fluxo de caixa, avaliagdo de investimentos e andlise e liberacéo de crédito.

A Geréncia Industrial concentra o maior niumero de funcionérios, como ja foi dito.
Estdo sob seu comando a fabrica propriamente dita, com suas linhas de fabricagdo e
montagem dos suportes, antenas e autotransformadores, o PCP, o Almoxarifado, a Expedicao,
Ferramentaria, Engenharia, Compras e Recursos Humanos. A Engenharia possui dois
funcionarios responsaveis pelo desenvolvimento dos produtos. O PCP também possui dois
funciondrios e € responsavel pela programagdo das linhas de producdo, cdlculo das
necessidades de material e apontamentos de producéo. A Expedicdo faz a separacdo dos
materiais e o carregamento. Note-se que a funcdo Logistica nesta empresa esta dividida, pois
quem faz a gestdo do que vai ser entregue, a selecdo das empresas transportadoras e a
negociacdo de fretes é a &rea comercial. O transporte é todo terceirizado e a empresa ndo
possui frota prépria.

Os setores de Compras e de Recursos Humanos foram transferidos para a fabrica ha
cerca de dois anos. Anteriormente estavam ligados a Geréncia Financeira. A justificativa para

a mudanca foi que a maioria dos funcionarios esta na area industrial e a proximidade maior
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com a area de Recursos Humanos facilita o atendimento as necessidades do diaadia. No caso
da érea de Compras, a maior proximidade com o principa cliente interno, a fabrica, também
promoveu melhorias. A area de Compras passou a atender melhor as necessidades da fabrica,
segundo o Gerente Industrial. As &reas de Recursos Humanos e Compras possuem dois
funcionérios cada. A rotatividade dos oper&rios do chdo de fébrica é dta e é ago que
prejudica a produtividade, segundo o Gerente Industrial.

A Organizacdo 1 passa por um momento no qual o volume de negdcios é menor do
que a capacidade instalada e ndo tem obtido crescimento nas vendas nos Ultimos dois anos.
Ha, portanto certa ociosidade na fabrica. Um novo segmento, 0 de acessorios para o setor de
energia, esta sendo desenvolvido, mas os produtos ainda ndo comecaram a ser
comercializados. A estrutura enxuta, com processos simples e bem definidos, e arigida gestéo
financeira a tornam uma empresa saudavel. As ideias de novos produtos geralmente surgem
do Presidente ou da Diretoria de Marketing, que solicitam a &ea de Producdo o
desenvolvimento de um protétipo e o levantamento dos custos envolvidos.

O Quadro 11 apresenta os Fatores de Integracdo identificados na Organizacéo 1,

tomando como referéncia Pimenta (2011), conforme o Quadro 4 (p. 25).

Quadro 11 — Fatores de integracdo na Organizacdo 1

Fator delntegracéo Como se apr esenta na or ganizacao estudada

O plangjamento orcamentério € coordenado pelo gerente financeiro, porém
é tratado pela area financeira de forma isolada com cada uma das areas
Planejamento em conjunto funcionais envolvidas. Nao ha um envolvimento simultaneo das areas
nesta s;[ividade. N&o existe um planejamento de vendas nos moldes do
S&OP”,

Todos os entrevistados demonstraram  conheci mento mutuo das
responsabilidades e limitagBes das outras &reas funcionais com as quais se
relacionam.

Amplo conhecimento mituo entre
as funcbes

Os gestores e grande parte dos cargos de supervisdo sdo ocupados por

Longevidade dos relacionamentos e ; ;
funcionérios antigos, com mais de dez anos de casa.

N&o sdo realizadas reunides formais periddicas. As reunifes acontecem
guando ha o lancamento de um novo produto, com o objetivo de apresentar
suas caracteristicas a area comercial, como funciona e que valor traz para o
cliente. Ha reuni6es também quando ocorre algum problema grave.

Reunides interfuncionais

O sistemade informagdo é o meio principal de troca de informagdes na
empresa. Quando as telas do sistema ndo sdo suficientes para fornecer a
informacdo necessaria para arealizacdo das atividades, o contato
telefonico, 0 e-mail e o contato pessoal direto sdo utilizados, com
frequéncia maior nesta ordem em que foram apresentadas.

Compartilhamento de
informagtes

Sistema de avaliagdo e
recompensa mituas

N&o existem sistemas de avaliagdo e recompensas.

Fonte: elaborado pelo autor.

2 Segundo Corréa; Gianesi; Caon (2007) 0 S& OP é um processo de planejamento continuo que promove &justes
nos planos de producdo da empresa aluz das flutuagdes da demanda de mercado, da disponibilidade de recursos
internos e do suprimento de materiai s e servigos externos.
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(continuagao)

Fator delntegracédo

Como se apr esenta na or ganizacdo estudada

Apoio da ata administracdo

A postura da direcéo da empresa € neutra. Faz cobranca por resultados de
cada érea de formaindividual e ndo fomenta o conflito entre as areas
funcionais.

Grupos informais de trabalho

N&o foram identificados grupos informais de trabal ho.

Nivel de confianca

N&o h&rivaidade entre as &reas funcionais e os entrevistados
demonstraram confiar mutuamente uns nos outros. Isto acontece mesmo na
relagdo entre a &rea Comercial e Financeira, na atividade de andlise e
liberag8o de crédito.

Dependéncia hierarquica entre as
fungdes

A funcdo Logistica, além de estar dividida entre as areas de Produgéo e
Comercial, estd subordinada a elas.

Educacéo e treinamento
interfuncional

Néo foram identificados processos neste sentido. O conhecimento mUtuo
entre as areas é resultado da longevidade dos relacionamentos.

Comunicacéo adequada

Os entrevistados julgaram que a comunicagdo é eficaz e atende as
necessidades. N&o houve criticas negativas sobre este aspecto.

Equipesinterfuncionais

Apenas no desenvolvimento de novos produtos, porém néo envolve todas
as areas funcionais. O processo de desenvolvimento de novos produtos é
informal.

Disposicéo e trabalho em
conjunto para resolver conflitos

Ha predisposi¢do em resolver os conflitos em conjunto.

Proximidade fisica dos locais de
trabalho

Os departamentos estao préximos. Todas as areas funcionais estéo
localizadas na mesma instalagéo.

Troca de fungbes

N&o foram relatadas agGes neste sentido.

Espirito de grupo

O clima organizacional € bom e os entrevistados se sentem como
pertencentes ao grupo maior que € a empresa.

Obj etivos ndo conflitantes entre
as funcbes

N&o foram identificados. A area Financeira, que controla os indicadores, &
flexivel quando aos objetivos individuais, priorizando os resultados globais
paraaempresa. Isto pode ser notado, por exemplo, quando se discute as
horas-extras realizadas pela Produgéo.

Congruéncia entre os objetivos
funcionais e a estratégia
organizaciona

A estratégia organizacional ndo esta explicita, pois ndo ha um processo
formal de plangjamento estratégico. Os objetivos funcionais estdo ligados a
natureza bésica de cada &rea funcional, ou seja, a drea Comercia precisa
vender, a &rea de Producdo precisa produzir o que foi vendido e aareade
Logistica, entregar ao cliente.

Reconhecimento de
interdependéncia funcional

Todas as éreas funcionais reconhecem ainterdependéncia funcional. A
preocupagdo com 0S processos aparecem nos relatos dos entrevistados.

4.1.2 A Organizago 2

Fonte: elaborado pelo autor.

A Organizagdo 2 é uma processadora e distribuidora de vidros, com a matriz em
Brasilia (DF) e filiais em Goidnia (GO) e Uberlandia (MG). A unidade estudada neste
trabalho foi a de Uberlandia-MG, instalada no Distrito Industrial da cidade. Esta é a unidade
fabril. A empresa foi fundada na década de 1950 e a unidade de Uberlandia (MG) foi

construida na década de 1970. Desde entdo tem investido em maquinas e equipamentos e na

incorporagao de novos produtos a seu portfolio.

Processar e distribuir diversos tipos de vidro € o negocio da Organizagdo 2. Dos vidros

gue exigem processamento, destacam-se os vidros laminados e temperados. Os vidros
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laminados séo usualmente utilizados em fachadas e janel as de edificagdes, compostos de duas
chapas de vidro recheadas com um filme pléastico. Os vidros temperados tem aplicacdo mais
comum, sendo comumente encontrados em portas, janelas e box para banheiros. Séo
processados num forno que atera suas caracteristicas mecénicas. Ambos sdo vidros de
seguranca, cada um com sua aplicacdo especifica. H& duas linhas de producéo separadas para
cada um destes tipos na organizacdo. O foco desta pesguisa foi a fébrica de vidros
temperados, com maior nimero de pedidos e maior complexidade em termos de mix de
produtos. S&o aproximadamente trés mil pedidos por més e 680 clientes ativos. O faturamento
anua da empresa e deste segmento ndo foi informado.

Na é&rea de Producdo de vidros temperados trabalham cerca de cinquenta pessoas. Ha
ainda as areas Financeira e Comercial, comuns aos dois segmentos. Os setores de Compras,
Recursos Humanos, Logistica e Custos sdo independentes e ligados a diretoria. Vale ressaltar
que a Logistica é a encarregada da entrega dos pedidos com a frota propria, tanto dentro da
cidade quanto em outras cidades. Porém também sdo utilizados terceiros. A maioria dos
pedidos, no entanto, é retirada pelo proprio cliente. A Expedicdo € a area responsavel pela
separacdo de todos os pedidos, tanto nos casos da entrega feita pela propria empresa quanto
nos casos em gue o cliente vem retirar as pegas. A Expedicdo é subordinada a Geréncia de
Producéo. Para este trabalho, a expedicéo € a representante da funcdo Logistica. O tempo
meédio de casa dos entrevistados € de 9,6 anos. Dos entrevistados, 0s que estdo ha menos
tempo na empresa estdo ha pelo menos seis anos. O Gerente Comercial € o mais antigo, e esta
trabalhando h& dezesseis anos na organi zac&o.

Houve um recente reposicionamento de mercado e a Organizacdo 2 restringiu Seu raio
de atuacdo, reduziu os descontos e apostou no atendimento rgpido e de qualidade. A
rentabilidade melhorou. No momento atual, a demanda pelos produtos se gusta
adequadamente a capacidade instalada, tornando possivel produzir e entregar com prazo
curto, menor gque o de seus concorrentes.

O Quadro 12 apresenta os Fatores de Integracéo identificados na Organizacdo 2,
tomando como referéncia Pimenta (2011), conforme o Quadro 4 (p. 25).

Quadro 12 — Fatores de integracéo na Organizagdo 2

Fator delntegracéo Definicdo/Evidéncia

Plangjamento em conjunto Este aspecto ndo foi identificado.

Este foi um aspecto muito enfatizado ao longo das entrevistas. Todos 0s
entrevistados demonstram conhecimento do modus operandi das outras
areas funcionais, de suas responsabilidades e restricoes.

Amplo conhecimento mituo entre
as funcbes

Fonte: elaborado pelo autor.
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(continuagao)

Fator delntegracédo

Definicao/Evidéncia

Longevidade dos relacionamentos

Os gestores trabalham ha muito tempo juntos, com um tempo médio de
onze anos de casa.

Reunides interfuncionais

S30 realizadas poucas reunides com a participacdo dos representantes das
areas funcionais. As reunides acontecem principa mente na ocasi&o de
fechamento de grandes pedidos.

Compartilhamento de
informagdes

As informagdes sdo compartilhadas através do sistema de informacéo da
organizacdo. Os entrevistados informaram que aimplantagcdo do atual
sistema de informag&o ha cerca de dois anos atras significou uma grande
melhoria no compartilhamento das informagdes. Quando as informagdes
ndo sdo suficientes, utiliza-se o telefone, e-mail e o contado pessoa direto.
Oslideres dafébrica, a area Comercial e o Faturamento contam com um
sistema de radio tipo walkie-talkie para agilizar a comunicacéo. Houve
algumas criticas quando a disposi¢do em compartilhar informagdes dentro
da érea de Fabricacéo (Producao), setor de alta rotatividade de pessoal .

Sistema de avaliagdo e
recompensa mutuas

Foi identificado apenas um sistema de premiagdo para o pessoal da érea
fabril, baseado em atingimento de metas de produc&o.

Apoio da alta administracéo

A dtaadministragdo se mantém distante do relacionamento entre as &reas
funcionais. Um dos entrevistados comentou sobre esta auséncia. Houve
algumas criticas quanto a defini¢ao mais precisa dos objetivos
organizacionais, principal mente no tocante ao relacionamento com o
cliente.

Grupos informais de trabalho

N&po foram identificados grupos informais de trabal ho.

Nivel de confianca

O nivel de confianga é excelente no nivel gerencial. Diminui, no entanto,
no nivel operacional.

Dependéncia hierérquica entre as
fungdes

A érea de Expedicdo, considerada como representante da funcdo L ogistica
neste trabalho é subordinada & area de Producéo.

Educacéo e treinamento
interfuncional

Foram realizados, alguns anos atras, treinamentos formais para melhorar o
relacionamento entre as &reas funcionais, com foco no conceito de clientes
internos e visdo por processos. |soladamente, treinamentos sobre as
caracteristicas dos produtos sfo feitos junto a area Comercial e de
Producdo. A rotatividade dos funcionarios prejudica a qualidade do
trabalho realizado e a qualidade da informacdo dentro da organizag&o.

Comunicacéo adequada

A comunicagdo entre as éreas funcionais é adegquada segundo os
entrevistados. A empresa conta com recursos. Eventual mente, por faltade
conhecimento, os vendedores enviam informacfes falhas para a Producéo.

Equipesinterfuncionais

N&o foram identificadas equipes interfuncionais.

Disposicéo e trabalho em
conjunto pararesolver conflitos

Ha predisposi¢éo para resolugéo de conflitos em conjunto.

Proximidade fisica dos locais de
trabalho

As éreas funcionais sdo préximas.

Troca de fungbes

N&po foram relatadas experiéncias de job rotation na empresa.

Espirito de grupo

O clima organizacional é bom, apesar dos eventuai s problemas que
acontecem. Este foi um aspecto frisado pela maioria dos entrevistados.

Objetivos ndo conflitantes entre
as funcbes

Os objetivos das areas funcionais sdo conflitantes e isto causa situagcdes
desgastantes.

Congruéncia entre os objetivos
funcionais e a estratégia
organizacional

A estratégia organizacional é baseada na diferenciacdo. O produto
oferecido pela organizacdo é mais caro e em contrapartida oferece maior
gualidade e prazo de entrega menor. Ha certaincongruéncia destes

obj etivos principal mente em relacdo aos objetivos da érea de Producao,
cobrada por volume (metragem quadrada), quebras e aproveitamento de
matéria-prima. As areas que tem contato com o cliente se preocupam com
a qualidade do atendimento ao cliente. A areafinanceira aparece de forma
neutra neste contexto.

Reconhecimento de
interdependéncia funcional

As éareas funcionais reconhecem ainterdependéncia entre elas para o
funcionamento do negdcio e se preocupam com 0S Processos
organizacionais.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.1.3 A Organizagdo 3

A Organizacdo 3 foi fundada em 1989 e também esta sediada no Distrito Industrial de
UberlandiasMG. Desde entdo tem crescido, automatizando suas linhas de producéo e
ampliando seu portfdlio de produtos. Fabrica produtos na linha de limpeza e conservacdo para
uso doméstico, industrial, automotivo e de higiene pessoal.

No momento em que foi realizada a pesquisa, a Organizagdo 3 passava por um
processo de sucessdo, com 0 apoio de uma consultoria externa. O fundador ainda ocupa a
presidéncia da empresa, mas foram criadas duas vice-presidéncias, ocupadas por seus filhos,
denominadas Vice-Presidéncias de Mercado e de Operagoes.

As &eas funcionais foram agrupadas sob estas Vice-Presidéncias. Sob a Vice-
Presidéncia de Mercado, estédo as areas funcionais Comercial, Financeiro, Techologia da
Informac&o e Logistica. Sob a Vice-Presidéncia de Operacoes estdo as areas de Producdo,
Compras, Recursos Humanos, Desenvolvimento de Produtos e Controle de Qualidade,

A empresa tem atuagdo nacional, com as regides norte e nordeste representando a
maior parcela do faturamento. A capacidade de producdo é bastante proxima do volume de
vendas, porém uma distribuicdo ndo uniforme das vendas ao longo do més torna dificil o
gjuste entre producdo e demanda e eventualmente a empresa sofre com rupturas de produto,
principalmente no final de més. Esta sendo realizado um esforco na busca por solucfes para
este problema e tém-se buscado solugdes nos moldes do S&OP, ainda n&o implantado na
organizacao.

Houve, recentemente, a substituicBo das principais geréncias. Dos gestores
entrevistados, estdo ha mais tempo na empresa somente 0 Gerente Comercial, com 13 anos de
casa (ha outros dois gerentes, de outras regides, nao entrevistados, com menos tempo de casa)
e o0 gerente de marketing, que presta servigos a empresa ha cerca de 10 anos. Dos demais, a
Gerente Financeira e a Gerente de Logistica trabalham ha menos de um ano na organizagéo.
O gestor da area de Producéo tem apenas dois anos de casa.

A empresa € bem posicionada no mercado, com produtos tradicionais e goza de boa

salide financeira.
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O Quadro 13 apresenta os Fatores de Integracdo identificados na Organizacdo 3,

tomando como referéncia Pimenta (2011), conforme o Quadro 4 (p. 25).

Quadro 13 — Fatores de integracéo na Organizacdo 3

Fator delntegracéo

Definicao/Evidéncia

Plangjamento em conjunto

O plangjamento conjunto ainda € incipiente. O S& OP esta comegando a
ser aceito como uma melhor formade gjustar producdo e demanda. Até o
momento, a &rea Comercial simplesmente envia suas previsdes a dreade
Producéo.

Amplo conhecimento mUtuo entre
as funcbes

Quando questionados, a visao dos entrevistados é que as outras areas
funcionais conhecem pouco a respeito de seus departamentos. Também
apresentaram tendéncia a subestimar as atividades de outra area. Pode-se
dizer que ha pouco conhecimento matuo entre as funcdes.

L ongevidade dos relacionamentos

As principais liderangas estdo ha pouco tempo na empresa.

Reunides interfuncionais

S3o realizadas pel o menos duas e eventual mente trés reunides envolvendo
todas as &reas funcionais por semana. Uma vez ao més é realizada uma
reunido para avaliacdo de indicadores.

Compartilhamento de
informagtes

O sistema de informagdes compartilha apenas as informagdes essenciais. A
area de Producdo reclamou de informagdes insuficientes vindas da &rea
Comercial, principalmente em relacdo a previsdo de vendas. O setor de
Logistica entra em contato constantemente com a area Comercial para
obter detalhes sobre pedidos. A area Financeirareclamou dafatade
acesso a alguns contratos estabel ecidos com clientes.

Sistema de avaliagdo e

N&o foram identificados sistemas de recompensas muituas. Recentemente a
fébricaimplantou um sistema de bonus para o pessoal da fabrica, baseado

recompensa mutuas em produtividade e absenteismo.
Ha relatos de apoio da alta administragdo as politicas locais dos
departamentos. Porém, o gerente de producéo, ha dois anos na empresa,
relatou que o presidente-fundador tem a tendéncia de deixar que os
Apoio da alta administragéo departamentos se entendam e resolvam seus problemas sozinhos. O

gerente comercial relatou que em reunido recente, o vice-presidente faz
guest&o de que cada gerente exponha sua insatisfagdo com as outras areas
funcionais. Ha indicios de que se use a administrago por conflito.

Grupos informais de trabalho

Nao foram identificados.

Nivel de confianca

A partir das varias entrevistas, conclui-se que o nivel de confianga é baixo.
Harivalidade entre as areas funcionas.

Dependéncia hierarquica entre as
fungdes

Nao h& As éreas funcionais da area de operactes sdo independentes
hierarquicamente.

Educacdo e treinamento
interfuncional

N&o foram identificadas ac6es neste sentido.

Comunicagdo adequada

O volume e qualidade das informagdes ndo sdo adequados.

Equipesinterfuncionais

Nao foram identificadas.

Disposicéo e trabalho em
conjunto pararesolver conflitos

A empresa passa por um periodo de mudangas em sua estrutura
organizacional e haum grande nimero de problemas no diaadia. Ainda é
necessaria maior predisposi¢do para trabahar em conjunto.

Proximidade fisica dos locais de
trabalho

Todas as &reas funcionais estdo |ocalizadas nas mesmas instal agdes fisicas.

Troca de fungbes

N&po foram relatadas agdes neste sentido.

Espirito de grupo

O clima organizacional ndo é bom. As &reas funcionais s8o como ilhas.

Objetivos ndo conflitantes entre
as funcbes

Os objetivos de cada area funcional sdo claramente conflitantes.

Congruéncia entre os objetivos
funcionais e a estratégia
organizaciona

De certaforma, os objetivos das areas funcionais estdo alinhados com a
estratégia organizacional. O que falta € um equilibrio adequado as metas
de cada area funcional. Falta orquestracdo.

Reconhecimento de
interdependéncia funcional

Os entrevistados reconhecem a interdependéncia funcional.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2 Ascategorias emergentesa partir dos dados e suas propriedades

A partir da andlise dos dados, realizada conforme descrito na secdo 3.3 do capitulo
Aspectos Metodol 6gicos, foram identificadas seis categorias: Urgéncia, Capacidade versus
Demanda, Motivacao, Processo, Desafio e Respeito. A seguir estas categorias sao definidas,
Suas caracteristicas sd0 apresentadas, assm como algumas evidéncias empiricas que as
exemplificam e justificam.

A categoria Urgéncia diz respeito a solicitagdes realizadas por uma érea funcional a
outra, com a expectativa de que sgja atendida prontamente. A érea funcional que recebe a
solicitacdo pode ter seus indicadores de desempenho locais prejudicados.

O relacionamento entre a &rea funcional que recebe a solicitacdo e a outra que a sucede
no processo sofre desgaste, pois a &rea que a sucede ndo tem tempo hébil para redizar suas
atividades. Os indicadores de desempenho das areas subsequentes também tendem a piorar. O
efeito da solicitacdo se propaga ao longo da cadeia de atividades.

Estes aspectos podem ser identificados na declaracdo abaixo, do Supervisor de
Producéo da Organizagéo 2 (SP2).

Isso causou atraso de outros pedidos porgue ndo tinha como eu estar produzindo,
porgue eu tinha que entregar aqueles produtos para aquel e cliente dentro de trés dias.
Isso gerou problema com a Expedi¢do, gerou problema com transporte, porque eu
N30 consegui entregar as outras cargas, entdo, isso foi gerando um desgaste
excessivo [...]. (SP2)

O impacto nas areas subsequentes € evidenciado na declaracdo do Gerente Industrial
da Organizagéo 1 (Gl1).

Implica, implica algumas coisas, porque como Nosso transporte € terceiro, entdo tem
horarios especificos, tem algumas transportadoras que tém horarios, dependendo se
o comercia fizer alguma mudanga e ndo avisar com antecedéncia, ai, implica,
porgue a gente ndo vai conseguir fazer a separagdo a tempo e outra que o transporte
também ndo vai conseguir coletar atempo. (Gl1)

Esquematicamente, tomando como referéncia o modelo de andlise de triade da Figura
1 (p. 31), a categoria Urgéncia pode ser representada pelo diagrama da Figura 10. A linha
tracejada indica o efeito do relacionamento entre a Area Funcional 1 (AF1) e a Area
Funcional 2 (AF2) no relacionamento entre a Area Funcional 2 (AF2) e a Area Funcional 3

(AF3). O efeito da solicitagdo urgente se propaga ao longo das areas funcionais.
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Figura10 — A categoria Urgénciano modelo de andlise de triades

interagdo
----- interconexdo

e Efeito da

solicitacéo

Fonte: elaborado pelo autor.

As consequéncias podem chegar aos clientes. Ainda, se a area geradora da solicitacdo
urgente é a area Comercial, o impacto da solicitacdo pode voltar a ela através dos clientes,
considerando a afirmagdo de um dos entrevistados desta area, que disse “[...] aqui € o cérebro
a empresa (risos), tudo comeca e termina aqui, né!” (SC2).

A capacidade de influenciar outras areas funcionais € um aspecto importante para que
a area funcional que faz a solicitacdo segja atendida. Esta propriedade é ilustrada pelo

comentario do entrevistado GP2.

[..]Jo Gerente Comerciad é muito influente, [...] o Gerente Comercial é muito
influente no faturamento e na Expedicdo. Ele € uma pessoa extremamente
carismatica, pelo menos comigo, com 0s meninos que eu observo ai também, entdo
essa influéncia dele acaba que ele consegue ter, vamos dizer assim, certo beneficio
nesses dois setores. (GP2)

A categoria Capacidade versus Demanda se relaciona ao gjuste entre a capacidade
de producédo e a demanda pelos produtos e servigos da organizagdo. Operar num patamar onde
a demanda (entenda-se volume de vendas) estd acima da capacidade gera desgaste no
relacionamento entre as &reas funcionais. Pode acontecer o envolvimento da direcdo da
empresa, provocado por aguma das éreas funcionais envolvidas, insatisfeita com a situagéo e
gerar insatisfagdo dos clientes por conta de atrasos. Os trechos transcritos abaixo, de

declaracbes de Gl1 e GF1 ilustram tal situagéo.

Um desgaste muito grande, [...], foi quando teve uma vez que teve um aumento
muito grande das vendas ento, acontece algum desgaste entre departamentos, [...] 0
comercial comega a pressionar e a fabrica como ndo consegue entregar, até mesmo
pela, porque a gente tem uma capacidade produtiva (limitada), [...] as vezes, ela
chega até o presidente, (que) acaba nos pressionando também de uma forma que fica
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até desgastante, entdo fica desgastante tanto para o gerente quanto para o Supervisor,
lider, daquela linha que esté dependendo daquele produto dele. (Gl 1)

Ele (o Gerente Comercial) comegou cobrar da producdo porque néo tinha produto,
s que ndo tinha comentado, ele ndo tinha comentado nem com o Financeiro nem
com a Producdo que ele estava fazendo esta promocdo [..] deu uma briga
‘desgracada’ [...] (GF1)

Por outro lado, se a organizacdo opera hum patamar onde o volume comercializado
estd bem abaixo da capacidade de producéo ocorre uma inversao de papéis, pois tipicamente é
a érea Comercial quem pressiona as demais e neste contexto passa a ser pressionada. A

declaracdo do entrevistado GC1 ilustraisto.

[...] entdo teve uns meses este ano (2013) que meu estoque comegou a ficar além do
limite, comegou a pesar, nossa, foi um periodo ruim, eu até brincava, fala assim, eu
adorava quando eu subia essa rampa aqui e falava pelo amor de Deus cadé meu
suporte, cadé minha antena, € mudou nds passamos por uns Meses que mudou isso,
vou te falar que ficou uns trés meses ao contrério, a producdo me cobrando, isso é
terrivel. (GC1)

Nas organizacfes pesquisadas, projetos de aumento de capacidade ndo concluidos no
prazo e distribuicdo irregular das vendas ao longo do més associada a previsdo de demanda de
baixa qualidade foram causas identificadas do desgjuste adequado entre a capacidade e a
demanda. As declaracdes de GF2 e GP3 ilustram estes pontos.

Um momento critico nosso foi quando nés estdvamos instalando nosso segundo
forno de témpera. Houve uma demanda muito grande de pedidos, e tudo mais, e a
previsdo para que esse segundo forno entrasse em producdo estourou. [...] até que
€le conseguiu produzir, acabou gerando atrasos de entrega porque voceé precisa fazer
gjustes e a nossa linha de producdo j& tinha muitos pedidos e acabou atrasando
aguns pedidos|...]. (GF2)

Esse més passado gerou um clima muito tenso agui. NGs estamos numa discussdo
muito grande porgue, eu vou desenhar aqui (fez um desenho da variag@o das vendas
ao longo do més, no caderno do pesquisador). [...] N&o é que esta acontecendo nos
ltimos meses, € que esta ficando mais forte nesses Ultimos meses, que € o seguinte.
Nos temos um nivel de carga (diferente), por exemplo, primeira semana, segunda,
terceira semana, e quarta semana, [...] Ai, o que acontece? Nesse periodo aqui eu
ndo tenho lugar para guardar, até aqui assm mais ou menos, eu ndo tenho lugar pra
guardar (mostrando as duas semanas do meio do més), porque, eu,..., a producéo, ela
€ muito mais linear, ela tem uma capacidade mais linear, ela sO deixa de ser linear
guando vocé aumenta a capacidade produtiva [...] ou ela diminui quando tem falta,
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guebra de equipamento, ai ela cai, mas se tiver tudo normal, ela é linear. [...] Entdo,
nessa época aqui (a partir da terceira semana) a gente comega a ter estogque
complicado. Ai eu vou chegar com esse estoque, que € o suficiente para atender até
aqui, certo, quando chega aqui, ai ja comeca a ter problema, qual? Como eu sou
linear, agui a demanda comega a ser bem maior do que aquilo que a gente esta
produzindo e as vezes o estoque que a gente ja guardou ndo foi o suficiente [...] Al,
chega na Ultima semana, ja é tarde demais, porque mesmo que naquela hora que eu
Ve 0 que apareceu um monte de pedido, e tal, vamos 14, gente, acelera ai, ai ja é
tarde demais|...] o outro fator [...] dessa concentracdo de vendas na Ultima semana é
gue causa uma sobrecarga de varios setores, sendo que ndo precisaria disso, e nessa
sobrecarga comega a dar desentendimento. (GP3)

Esta categoria se mostra como um fator interveniente, externo atriade, um aspecto ndo

considerado no modelo inicial de andlisedaFigural (p. 31).

A Figura 11 apresenta graficamente esta relagéo.

Figura 1l — A categoria Capacidade versus Demanda como fator interveniente

Ajuste entre
Capacidade e
Demanda

Fonte: elaborado pelo autor.

O guste entre a capacidade e a demanda influencia a qualidade da interagcdo e
colaboragdo entre as areas funcionais. Logo, a andlise de triades em organizacBes industriais e
prestadoras de servigo deve considerar este aspecto. A propriedade inversdo de papéis da
categoriaidentificada demonstra aimportancia deste aspecto.

A categoria Motivacgao, diz respeito ao estado de espirito que favorece a realizacdo
das atividades no trabalho. As agdes, atitudes e comportamentos das pessoas que trabalham
numa area funcional influenciam o estado de espirito dos colaboradores de outras areas
funcionais, como podemos observar na declaragcdo do entrevistado Gl1. Esta influéncia pode

Ser positiva ou negativa.

[...] agente desempenhando pra fazer o projetinho desse suporte, todo empolgado e
plangjando, s6 que o comercial comecou a interferir, de que forma, de forma
negativa, ah!, esse suporte ndo vai vender, [...] as vezes nem lancou o produto, a
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gente faz reunides, o produto é isso, um produto de qualidade, um produto bom, olha
aqui a embalagem, e mesmo assim as vezes, cria essa interferéncia negativa [...]
(Gl1)

No depoimento do Técnico de Pos-venda (TPV2), abaixo, esta influéncia também

pode ser observada.

[...] por exemplo, eu quero fazer um treinamento, o cara (referindo-se ao supervisor
da producéo) me deixa de molho uns dois, trés meses, para liberar os meninos pra
vir aqui fazer um treinamento na sala, fica me enrolando, enrolando, enrolando, ai o
gue que acontece, eu vou desanimando, ndo € pra eu desanimar, mas eu vou
desanimando. (TPV2)

Dentre as atitudes e comportamentos, a falta de comprometimento dos colaboradores
de uma é&rea funcional aparece como fonte das evidéncias desta categoria. O depoimento do
entrevistado GC2 ilustra este caso. Aparece também, no depoimento de GC2, uma das
propriedades desta categoria, a reversibilidade, ou sgja, uma influéncia negativa pode ser

corrigida com a mudanca de atitude e comportamento.

Eu acho que interfere. Eu procuro ndo deixar interferir, mas interfere sim,
motivacional, interfere. Porque se vocé tem uma linha de atendimento
principalmente cumprir os prazos, qualidade, e vocé tem outro departamento que
ndo esta preocupado com o outro setor, ou, passando as coisas, ndo sei, acho que
isso interfere,... [...] motivacional, ele te da uma travada, a equipe tende a..
[desmotivar]. [...] na hora, eu desmotivo, mas depois que eu converso com ele
(Supervisor de expedicéo) e vejo que ele tem a mesma visdo, esta errado, vamos
corrigir, eu motivo, pois eu vejo que o cara pensa no mesmo formato. (GC2)

A escalacdo para insténcias superiores, de forma precipitada, sem antes entender as
causas de um problema que esteja acontecendo e buscar solugdes em conjunto, também

interferem nesta categoria. Observe-se o trecho do relato de ACCL.

[...] eu estou com cento e cinquenta mil parados e a ACC1 ndo libera [ACC1
reproduzindo o comportamento de GC1] [...] gerou um desgaste, chamou o (diretor),
porgue ndo sei 0 que, porque que eu ndo liberava os pedidos, eu falei, GC1, o que
eu tenho aqui pra liberar sdo trés mil, se tem cento e cinquenta eu ndo consigo
enxergar. Ai gerou um transtorno, ficou aquele negocio, o diretor veio, conversou, ai
pediu desculpas porque realmente eu ndo conseguia enxergar e os pedidos estavam
parados nela, e ndo emmim [...]. (ACCL)
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A Figura 12 representa graficamente a categoria Motivagao.

Figura12 — A categoria Motivacdo no modelo de andlise de triades

..... influéncia

Fonte: elaborado pelo autor.

A categoria Processo diz respeito ao impacto das agdes ou problemas ocorridos numa

area funcional e que se propagam em cadeia, envolvendo as areas funcionais que a sucedem

na execucdo de um processo organizacional .

O atraso na execucdo das atividades numa érea funcional € um exemplo de problema

que se propaga a0 longo das demais areas funcionais. As areas subsequentes sofrem uma

maior pressdo para a conclusdo de suas atividades. O depoimento do entrevistado ACC1

ilustra esta situacéo.

[...] seeu atrasar muito, se eu sO liberar dois ou trés pedidos, amanhd de manha a
(encarregada da expedicdo) ndo tem separacdo pra fazer, al se eu trabalhar isso, por
exemplo, se eu pego todos os pedidos e a (assistente comercial) resolver soltar
amanhd a tarde, a (encarregada da expedicdo) ndo da conta porque as
transportadoras chegam aqui por volta das trés horas para coletar, entdo, € um
impasse, se eu atraso |14 [na liberac8o de crédito], eu atraso a (assistente comercial),
gue (por sua vez) atrasa a (encarregada da expedicdo), entendeu, e que fica com a
mercadoria do (Gerente Industrial) parada, porque as vezes ele produziu ontem
muito, baseado mais ou menos (no previsto para embarcar no dia) [...]. (ACC1)

Falhas em equipamentos, erros na producgéo, falta ou outros problemas com a matéria-

prima e informacdes de baixa qualidade, como uma previsdo de vendas mal feita, provocam

efeitos que se propagam ao longo do processo. Estes elementos podem ser observados nos
depoimentos de SPCP3 e GP3.

[...] igua ao problema, que vocé também mencionou la dos frascos, quando é um
problema de matéria-prima também sempre gera muito desgaste, mas assim ja teve
muitos eventos, viu Jodo Paulo, 0 chdo-de-fébrica, querendo ou ndo, ele é
desgastante, € produto que as vezes da errado, nossa, mistura errada, [...] é
complicado. (SPCP3)
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[...] tem uma previsdo semanal, mas a gente valida com os pedidos em carteira [ ...]
infelizmente (a qualidade da previsio) deixa a desgjar, infelizmente assim, deixa a
desgiar e todo més a gente tem que estar vendo ali, € por isso que as vezes a gente
ndo pode confiar no MRP, nas informagBes do MRP, por isso também essa
dificuldade, o pessoal de Compras tem certaresisténcia com o MRP. (SPCP3)

[...] no més passado nds tivemos ai uma dificuldade com uma embalagem. E a falta
dessa embalagem causou muito desgaste no final do més porque a quantidade que a
gente tinha de embalagem ndo era suficiente pra gente produzir o que precisava sair
e ja estava vendido pela empresa e ai houve realmente uma cobranca muito grande
em cima da parte de operac@es [...] entdo eu acho que foi um fator assim que causa
um desgaste muito grande entre as areas | ...] (GP3)

Nos depoimentos abaixo, de SE2, GL3 e TPV 2 surge uma propriedade da categoria
Processo, que é quanto mais distante do cliente a &ea funcional estiver, menor sua
sensibilizagdo quanto a importancia dos prazos e qualidade de suas atividades e seu impacto

NO Processo.

[...] o Unico problema que eu tenho com o faturamento, porque eu estou atendendo o
cliente, eu tenho um tempo para atender, e esse tempo inclui separar, faturar e
conferir, para chegar a0 meu tempo de atendimento total. [...] os clientes aqui ndo
tem horério pra chegar, entdo as vezes chegam dez clientes de uma vez e no meu
ponto de vista, eu tento fazer isso na minha equipe, ndo da pra trabalhar com dois o
tempo inteiro separando, dois clientes agora, dois daqui a pouco, dois, e de repente,
para dez, entdo, tem que ter uma forca tarefa entre equipes, parar o que esta fazendo,
[...]. E as vezes no meu ponto de vista, nem todos estdo t&o ligados nisso ai, porque
o cliente esta ali, ele precisa ser atendido bem, ele precisa sentir que todo mundo
esta mobilizado pra atender ele bem. As vezes eu chego no faturamento tem dez
pedidos pra faturar e tem s6 uma pessoa faturando, se a gente olhar a quantidade de
gente que tem |4 ndo d& pra colocar outra pessoa mesmo, mas talvez seria bom em
alguns momentos mobilizar, opal Tem que dar atencéo pararetiradal....]. (SE2)

[...] antes, quando a montagem de carga era separada da Logistica, também era a
mesma coisa, porque se faziam cargas, ou se seguravam cargas, 0 que ndo respeitava
o timing que o cliente precisava, por qué? Para dar preferéncia pra um motorista,
(algo) que a gente ja viu casos [...] a gente tem um timing muito mais agugado por
realmente a gente ver que o cliente esta esperando [...] (GL3)

O encarregado do setor [de produgdo] esta muito preocupado com a produgdo, com a
metragem do dia, e dar a metragem, [...] com calculo de quebra no més, o que é
quebra, € tudo que foi ndo conforme, ndo sO as reposices, mas tudo no geral,
porque dentro do processo quebra-se muito. As perdas de diagramagdo, |4 da
otimizagdo também entram, mas sd0 somente de quatro por cento, a chapa € quase
totalmente aproveitada. Mas o aproveitamento ndo desce... 0 que a gente chama de
otimizac&o, se for ruim, ndo desce, isso ai me complica também, porque as vezes eu
guero que desga uma reposicdo, por exemplo, um verde seis milimetros, ndo da
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otimizagdo,..., ndo da porque sdo poucos pedidos verdes de seis milimetros, e eu
tenho que ficar esperando dar uma chapa e com isso ai 0 meu prazo estoura. (TPV2)
A &rea funciona que esta no inicio do processo cobra a area responsavel pela Ultima
etapa por causa do atraso numa area funcional responsavel por uma etapa intermediaria, como

observado no depoimento abaixo, de GL3.

[...] e esse contato com a Producdo também acaba sendo o diainteiro, e ai fica tanto
o Comercial que cobra, e a gente cobra[...] tem que fazer um meio de campo com a
Producdo. (GL3)
Uma politica ou regra da empresa, que deve ser respeitada, como na situacdo descrita
por GL3, pode ser a responsavel por esta situacdo. Problemas operacionais podem ser
responsaveis pelos atrasos nas éreas funcionais intermediérias (matéria-prima, méo-de-obra

OU Maguinas e equi pamentos).

[...] qguando a gente monta a carga aparece 0 mapa de cargas, ou sgja, todos os
produtos que vao estar naguele carregamento. Se ndo tiver algum produto, a gente
tem que entrar em contato direto com a Produg&o e falar 6h!, ta faltando produto tal,
e ai eles ddo uma resposta pra gente, 6h!, vai ficar pronto hoje ou a gente vai cortar
[ruptura de estoque]. A politica hoje da (Organizagéo 3), € ndo cortar produto, entdo
a gente tem uma dificuldade muito grande porque, a gente tem que estar sempre
esperando esses produtos pra realmente fechar a carga e mandar. (Esta situagéo €é)
Frequente, principalmente no final de més. (GL3)

Quando ocorre um problema pode haver uma tentativa de se encontrar a area funcional
responsavel e engquanto as outras procuram se eximir da responsabilidade, como observado no
trecho da entrevista com o GC3: “[...] eu diria pra vocé que ndo foi nem a producéo, foi mais
a qualidade que falhou conosco neste primeiro momento, que ela tinha que ter feito mais

testes com o produto [...]”.

Falta de compreensdo das consequéncias de suas préprias acles em outras areas
funcionais, como no depoimento da gerente de logistica da Organizacdo 3, “Antes também
eles alteravam o pedido quando estava carregando, (gerando alto) nivel de stress com o
Comercial; como que vocés me alteram pedido depois que eu estou carregando a carga?”
(GL3) e também observado no depoimento da Gerente Financeiro (GF3), também da

Organizacéo 3.

[...] mas o que acontece, compras era um problema serissimo por causa do fluxo de
caixa. O Comercial quer vender com quarenta e dois sessenta para recebimento e o
Compras quer comprar com catorze, com sete para pagamento. Como € que 0 meu
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fluxo de caixa fica, entendeu? Financiando cliente e fornecedor, ndo dou conta, vou
pro céu, ai eu vou explicando e eles acham ruim. (GF3)

Estes fendmenos ficam mais evidentes nos momentos de pico de trabaho, o que
estabelece uma relacdo entre esta categoria e a categoria Capacidade versus Demanda.
Também é possivel estabelecer uma relacdo com a categoria Urgéncia, que pode ser
considerada um caso particular da categoria Processo. A Figura 13 representa graficamente
esta categoria

Figura 13 — Categoria Processo: impacto e propagacao das acoes

___interagdo

Impacto de

uma acdo
de AF1

Propagacéo do
impacto de uma

acdo de AF1

Fonte: elaborado pelo autor.

A categoria Desafio se relaciona a situagBes incomuns as quais a organizacdo esta
exposta no dia a dia de sua operacéo e que exigem plangjamento e envolvimento de todas as
&reas funcionais para que o0s objetivos especificos relacionados a esta situagdo segjam
atingidos.

Estes desafios, nas organizagdes estudadas, se referem em sua maioria a grandes
pedidos de clientes. Uma vez vencido o desafio existe a satisfagdo pelo cumprimento dos
objetivos e os resultados alcancados geralmente superam o que € norma mente realizado em
SituagOes normais.

Apresentando as evidéncias, segundo depoimento do Gerente Industrial da
Organizagdo 1 (Gl1), quando h&a o langamento de um novo produto ou esta sendo realizada
uma venda para um cliente de grande potencial de consumo, sdo realizadas reunifes
envolvendo todas as &reas funcionais para estabelecer um plano de agdo. Nas organizactes 2
e 3, areferéncia a grandes obras ou grandes pedidos aparece como desafios.

Nos trés depoimentos abaixo, de GF2, SE2, GP2 estas evidéncias podem ser

observadas.
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[...] grandes obras [...] necessitam de um plangjamento muito grande [...] envolveu
toda a producédo, envolveu desde a compra da matéria-prima, a confeccao do pedido,
precisater uma atencdo especial em todas as entregas [ ...] (GF2)

[...] é6timo, porque da certo, porque funciona, o pedido vai sair no horério certo, e
se der uma quebra no finalzinho, na hora que esta carregando, porque pode
acontecer, todo mundo mobiliza para fazer aquela peca correndo. [...] 1sso aqui,
quando é obra grande, da certo, funciona. (SE2)

[...] n6s ficamos bastante satisfeitos foi quando, por exemplo, teve um aumento de
vidro, vendeu bastante e ndés conseguimos entregar a carga no dia correto, nés
realocamos gente pra producdo, vamos correr atrés desse pedido, vamos concluir.
Isso, quando nés conseguimos fazer, é bastante satisfatorio, ja cria um clima, isso é
natural, o proprio pessoal aqui em cima, nossa tem trinta pedidos pra concluir, é
muita coisa, ai nds ja mexemos os pauzinhos, faz assim, ta, tal, tal, e no final do dia,
guando da certo, € notdrio, porque todos que estavam envolvidos vém falar 6h, deu
certo, tal, tal, tal, entdo, acredito que isso € de grande satisfacdo pra gente, porque
nos temos um limite produtivo hoje e quando nds conseguimos extrapolar isso ai,
todo mundo fica bem satisfeito. (GP2)

No trecho abaixo, GM3 se refere ao projeto de revitalizagdo de um produto antigo,

Com muito sucesso.

[...] nesse momento eu tive uma interacdo muito grande com o GP3, que é o carada
indUstria, que conhece fabricacdo. (GM3)

A Figura 14 ilustra graficamente a categoria Desafio.

Figura 14 — A categoria Desafio no modelo de andlise de triades

Desafios
(grandes
pedidos)

Fonte: elaborado pelo autor.
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Por fim, a categoria Respeito surgiu pela identificagdo de situacbes de ingeréncia ou
intervencdo de uma érea funcional em outras, usando ou ndo o poder de uma instancia
superior. A ingeréncia ou intervencdo gera consequéncias aos clientes e também as areas
funcionais que tem contato direto com eles.

Relaciona-se também ao desrespeito a regras estabelecidas para 0s processos
organizacionais, sejam elas tacitas ou explicitas, por acreditar que as outras areas funcionais
vao dar um jeito de resolver o problema.

Em termos das outras categorias ja apresentadas, a categoria Respeito esta relacionada
a Motivacdo, pois a influencia, e pode ser considerada um caso particular da categoria
Pr ocesso.

A Figura 15 representa graficamente esta categoria.

Figura 15— A categoria Respeito no modelo de andlise de triades

___interacdo
...... influéncia

Ingeréncia

Fonte: elaborado pelo autor.

Nos depoimentos a seguir, de SE2, SPCP3 e GF3 indicam-se as evidéncias desta
categoria.

[...] uma falha grande que a gente tem aqui [...] é o vendedor vender algo que néo
tem no estoque. Por mais que apareca pra ele la (no sistema) a quantidade que tem
no estoque, o que ja foi vendido, 0o que esta em reserva, €le faz o cliente vir a
Expedicdo para fazer a retirada do (material) padréo e ndo ter a peca |4, e gerar
aquele transtorno muito grande [...] isso acontece com mais frequéncia do que os
outros problemas. (SE2)

[...] émais questdo de falha da comunicagdo, € como se... 0 sentimento que deu é
como se eu ndo tivesse ali e 0 que vocé pede pra fazer ndo tivesse valor, ndo fosse
respeitado, porque, a gente faz a programacdo baseado em tudo isso que eu te falei e
da necessidade que é primordial e entdo, de repente, alguém da Logistica, que talvez
queria apressar agquele processo achando que ndo ia sair, vai |4 na diretoria, vice
diretoria, ah, t4 faltando isso aqui, ai a diretoria, sem saber também o que esta
acontecendo, vem, colocaisso pra produzir, ai vocé vai 14 e muda. Ai de repente ndo
tem o outro produto, que estava na minha programacéo e a gente tirou por causa
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desta intervengdo mal feita. Ent@o assim, nossa, isso foi muito desgastante [...].

(SPCP3)

Nos tivemos clientes que de repente, por um problema de promotor, o trade néo fez
o trabalho dele, combinou no contrato, olha duas vezes por semana o promotor tem
que ir 1a, o promotor ndo foi na hora que o cara foi pagar a boleta descontou ‘x’
valor, mas 0 que é isso aqui, isso aqui € multa porque o promotor ndo apareceu, ai
VOCE vai ao contas a receber, vocé tinha que receber um valor e recebe a menor, até
gue vocé descobre 0 que que aconteceu, ai Vocé vai & no contrato, que as vezes nem

taaqui acopia. (GF3)

O Quadro 14 resume as categorias e suas propriedades identificadas.

Quadro 14 — As categorias emergentes e suas propriedades

Categoria

Definicio

Propriedades

Urgéncia

SolicitagOes realizadas por uma area
funcional a outra, com a expectativa de
gue sgja atendida prontamente.

o relacionamento entre a &rea que recebe
asolicitagdo e adreafunciona quea
sucede no processo sobre desgaste;
os indicadores de desempenho das areas
subsequentes tendem a sofrer
deterioracéo;

o efeito da solicitagdo se propaga ao
longo da cadeia de atividades;
as consequéncias podem chegar aos
clientes e eventualmente voltar a area
funcional de origem;

a capacidade de influenciar outras areas
funcionais € um aspecto importante para
gue a solicitagdo seja atendida.

Capacidade
versus Demanda

Ajuste entre a capacidade de producéo e
a demanda pel os produtos e servicos da
organizagao.

operar num patamar gque esta acima da
capacidade gera desgaste no
relacionamento entre as areas funcionais;
problemas podem fazer com que hgjao
envolvimento da alta direcdo da
organizacao;

pode gerar insatisfaco dos clientes;
pode ocorrer umainversio de papéis em
termos das cobrancas internas;

€ um fator interveniente, externo atriade.

M otivacao

Estado de espirito que favorece a
realizac8o das atividades no trabal ho.

acles, atitudes e comportamentos das
pessoas que trabalham numa area
funcional influenciam o estado de espirito
dos colaboradores de outras éress,
ainfluéncia pode ser positivaou

negativa;

seu efeito é reversivel;

a falta de comprometimento dos
funcionarios € um dos principais gatilhos.

Fonte: elaborado pelo autor.
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(continuagao)

Categoria

Definicao

Propriedades

Processo

Impacto das a¢Bes ou problemas numa
areafuncional e que se propagam em
cadeia.

as areas subsequentes a area funcional
gue gerou a acédo ou problema sofrem
maior pressao para conclusdo de suas
atividades;

quanto mais distante do cliente a &rea
funcional estiver, menor sua
sensibilizagdo quanto aimportancia dos
prazos e qualidade de suas atividades e
Seu impacto no pProcesso;
adreafuncional que estano inicio do
processo cobra a érearesponsavel pela
Ultima etapa por causa do atraso numa
areafuncional intermediéria;

falhas em equipamentos, erros na
producéo, falta ou problemas com a
meatéria-prima e informagdes de baixa
gualidade podem ser a causa deste tipo de
situagéo;

uma politica ou regra da empresa, que
deve ser respeitada, pode ser acausa
deste tipo de situacso;

afalta de compreensdo das consequéncias
de suas proprias agdes em outras &reas
funcionais pode ser a causa deste tipo de
situacéo;

pode haver “caca aos culpados”.

Desafio

SituagBes incomuns as quais a
organizagdo esta exposta no diaadiade
sua operacao e que exigem plangjamento
e envolvimento de todas as areas
funcionais.

se referem, em sua maioria, agrandes
pedidos de clientes;

uma vez vencido o desefio, existe a
satisfacdo pelo cumprimento dos
objetivos,

exigem planejamento e trabalho

conjunto;

0s resultados superam o que normal mente
seria al cangado com 0S mesmos recursos.

Respeito

SituacBes de ingeréncia ou intervencado
de uma areafunciona em outras, usando
Ou ndo o poder de umainstancia
superior.

desrespeito aregras estabel ecidas para os
processos, sejam elas tacitas ou explicitas
S80 causas deste tipo de situagéo;

pode utilizar-se do poder de insténcias
superiores.

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 16 estabelece os relacionamentos encontrados entre as categorias

emergentes, e pode ser considerada um resumo das relagcbes encontradas e discutidas

anteriormente. As categorias Respeito e Urgéncias séo apresentadas como casos especiais da

categoria Processo, que € influenciada pela categoria Capacidade versus Demanda. Isto

coloca a categoria Processo numa posi¢ao central. A categoria Respeito influencia a categoria

M otivacao.
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Figura 16 — As categorias e seus rel acionamentos

RESPEITO Influencia_ 1 \oTivAcAO
PROCESSO Casoespecid. | |jrGENCIAS
Influencia, afeta,
intensifica
CAPACIDADE
VERSUS
DEMANDA

Fonte: elaborado pelo autor.

Ainda é possivel observar, na Figura 16, duas classes de categorias. O primeiro grupo
€ composto pelas categorias que representam aspectos ou forgcas internas a triade, ou
enddgenas. S0 as categorias Processo, Respeito e Motivacdo. O outro grupo é formado por
aspectos ou forcas externas a triade, ou exégenas, a saber, a categoria Capacidade versus
Demanda e a categoria Ur géncias.

Esta secdo conclui a andlise dos dados, intercasos, dentro do referencial da Teoria
Fundamentada (Grounded Theory). Passa-se agora, para a anaise que considera as teorias

existentes, apresentadas no capitulo do Referencial Tedrico.

4.3 Andalisedos casos aluz dasteorias existentes

Nessa se¢do 0s casos sao analisados tendo como pano de fundo as teorias existentes
que tratam das triades, apresentadas no capitulo do Referencial Teodrico. Num primeiro
momento busca-se identificar o estado de balanceamento da triade considerando a Teoria do
Equilibrio, de Heider (1958). Na sequéncia, os Buracos Estruturais, de Simmel, apresentados
por Wolff (1950) sdo areferéncia paraa anadlise. Por fim, buscam-se por coalizfes, no sentido
definido por Caplow (1956, 1959).

Nesta se¢do, os casos foram analisados individua mente.
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4.3.1 Teoriado EquilibriodeHeider

A andlise apartir da Teoriado Equilibrio, de Heider (1958), pressupde a existénciae a
identificagdo de uma triade. Para este estudo os atores que constituem as triades sdo as areas
funcionais. Nas entrevistas, apesar do foco inicial serem as areas de Marketing, Producéo e
Logistcia, outras areas funcionais estiveram envolvidas. Assim, foi possivel identificar mais
que uma triade em cada um dos casos.

Na subsecdo 2.2.2 do Referencia Teodrico sdo apresentados estados possiveis para a
triade Marketing, Producdo e Logistica, segundo a Teoria do Equilibrio. Aquele trecho foi
elaborado a priori dos estudos de caso redlizados e baseou-se em dados secundarios
disponiveis na literatura. A reaidade empirica, resultado das oportunidades encontradas
durante os estudos de caso, incluiu a &rea de Finangas como ator relevante nas triades.

Nos diagramas apresentados, o fato de algumas das areas funcionais terem sido
representadas internamente a outras significa uma dependéncia hierérquica. A espessura das
linhas que representam os relacionamentos é proporcional a intensidade desses
relacionamentos e foi definida a partir dos relatos dos entrevistados. A questéo da intensidade
foi abordada para enriquecer a descricao, porém ndo € tratada pela Teoria do Equilibrio.

Para a Organizacdo 1 os relacionamentos estudados entre as areas funcionais podem

ser representados pel o diagrama apresentado na Figura 17.

Figura 17 — Diagrama de relacionamentos para a Organizacéo 1

Fonte: elaborado pelo autor.
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A triade analisada € formada pelas areas Comercial, de Producdo e de Finangas. O
relacionamento entre a area de Producdo e a &rea Comercia € intenso, tanto no nivel
hierdrquico gerencial quanto no operacional. No nivel gerencial, as interacbes acontecem
principalmente para troca de informagdes a respeito de determinados pedidos e quando h& o
lancamento de novos produtos.

Ja o relacionamento da Producdo com a &rea Financeira € bem menos frequente,
resumindo-se basicamente ao controle orcamentario mensal e autorizacfes para gastos néo
programados. Questionado sobre a qualidade do relacionamento, o Gerente Industrial afirmou
“O ambiente agqui € bem tranquilo, o pessoal também, essarelacéo € muito boa[...]” (GI1). A
Gerente Comercial (GC1) corrobora o que foi dito pelo Gerente Industrial (GI1) quando
afirma que procura entender as limitacdes do processo produtivo. A entrevistada GC1 afirma
“Meu relacionamento com o industrial, 1& com o (Gerente Industrial),... dependo muito de
producdo e a0 mesmo tempo o (Gerente Industrial) depende das minhas vendas porque a
gente tem que trabalhar junto” (GC1) e “eu tenho um 6timo relacionamento com a expedicdo
também” (GC1).

O Gerente Financeiro (GF1) mantém um rigido controle orgcamentario, como pode ser
observado numa afirmagao sua “[...] eu n&o gosto de ter surpresa, as empresas ndo podem ter
surpresas, negativo, nem pensar [...]” e quando se refere ao Gerente Industrial “[...] pisa no
frelo, vocé passou pra comprar certas coisas ai ‘manera’, porque vendas aqui em baixo ndo
estd essas coisas ndo [...]” (GF1). Porém, o relacionamento no nivel gerencia é bom.

Do exposto acima, atribuimos um sinal positivo ao relacionamento entre a area de
Producéo e a &rea Comercial e entre a Producdo e a area de Financas.

O relacionamento entre a &rea Comercial € a &rea Financeira, no nivel gerencial
também é bom. Porém, quando se trata do processo de liberacdo de crédito, aparecem
conflitos e tensdo. Isto pode ser observado na afirmagdo da Gerente Comercial quando
questionada a respeito, “A &reaFinanceiraé ‘um parto’” (GC1).

A reciproca ¢ verdadeira. A Analista de Crédito afirmou “V océ reprova um pedido, no
outro dia ndo é uma que esta de mau humor comigo, sdo cinco. Entdo assim, é uma area
ingrata, mas ndo tem jeito, eu sou paga prafazer o meu servico bem feito, eu tenho que fazer”
(ACCY).

O Gerente Financeiro reforga a postura rigida da Analista de Crédito ao afirmar “nossa
inadimpléncia € 6tima, porgue [...] nos temos toda ferramenta na mao para trabalhar

corretamente, ndo passa mesmo, aquela menina 1, que trabalha comigo, a (assistente de
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crédito e cobranca), ela € ‘sargentona’, é ‘sargentona’ mesmo, ndo passa’ (GF1). Assim,
atribuiu-se um sinal negativo a este relacionamento.

De acordo com os estados possiveis prognosticados pela Teoria do Equilibrio, tem-se
um estado desbalanceado, pois a triade apresenta dois sinais positivos e um negativo. A
Producdo ocupa uma posicao neutra. Uma possivel justificativa para este estado é que com o
volume de vendas abaixo da capacidade, situacdo na qual se encontra a Organizacdo 1 no
momento atual, a producéo estd numa posi¢ao confortavel e ndo tem atrito com as outras duas
&reas. A &rea Comercial, pressionada para vender mais, vé no setor de Andlise de Crédito uma
restri¢éo as vendas. Por outro lado, a Analista de Crédito trabaha sob um conjunto de regras e
politicas da empresa que precisam ser seguidas, pois o indicador inadimpléncia, pelo qual
responde é importante e esta sob sua responsabilidade.

Heider (1958) apresenta como argumento geral que um sistema de relacionamentos
em triade desbalanceado tende a se transformar num sistema balanceado. Na organizacéo
estudada, apesar da tensdo existente entre a area Comercia e a Financeira, nota-se esforco das
partes para reduzir os conflitos e melhorar o relacionamento. Isto pode ser observado no
depoimento da Gerente Comercial “[...] mas eu também tenho que pensar na empresa, na
rentabilidade, eu tenho que pensar na empresa que ela ndo tenha prejuizo [...]” (GC1) e

também no trecho da fala da Assistente de Crédito e Cobranca, reproduzido a seguir.

[...] o meu relacionamento direto com o comercial é de extrema importancia, ndo
posso ter atrito com eles porque isso gera transtorno [...] a &rea comercial as vezes
necessita daquele pedido e as vezes me coloca assim tipo ndo contra a parede, mas
assim faz com que eu perca mais tempo naguele cliente justificando o porqué da néo
liberacdo dele. (ACC1)

Estes trechos mostram a conscientizacdo da tensdo existente na triade e a busca por
uma condi¢do harmoniosa e, se for utilizada a classificagéo de Pagell (2004), apresentada no
Quadro 5 (p.23), o nivel 2 seria o atribuido, onde parte do tempo, as éreas funcionais
envolvidas estdo interagindo, colaborando e trabal hando para alcancar resultados mutuamente
aceitaveis.

Na Organizagao 2 os relacionamentos estudados entre as éreas funcionais podem ser

representados pel o diagrama apresentado na Figura 18.
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Figura 18 - Diagrama de relacionamentos para a Organizacéo 2

Faturamento

Financeiro

Fonte: elaborado pelo autor.

Identificam-se, para esta andise, duas triades. Uma delas formada pela area
Comercial, de Financas e de Expedicédo e outra, pela &ea Comercial, de Pés-venda, e de
Fabricacdo (Producéo).

A aea Comercial se relaciona intensamente com a &rea Financeira por conta das
atividades relacionadas a liberacdo de crédito. O relacionamento € bom, como podemos

observar no depoimento do Gerente Financeiro (GF2).

[...] natomada de decisdo eu enquanto gestor eu fago a andlise e justifico muitas das
vezes a0 gerente comercial, a situagdo em que se encontra o cliente. Em alguns
momentos a gente ja reporta diretamente ao vendedor, justificando o porqué da ndo
aprovagdo do crédito, mas isso nés justificamos também ao gerente comercial. E é
uma relagdo muito saudavel, é uma relagdo de ganha-ganha, a empresa, eu
reconhego, tem muito a ganhar. (GF2)

e do Gerente Comercia (GC2),

O financeiro pramim € o melhor relacionamento. Financeiro comercial ndo se déo,
né o comerciad quer vender, o financeiro trava, e tudo (referindo-se ao
relacionamento tipico nas empresas em geral), mas meu relacionamento com o
financeiro € excelente, excelente, ok, porque nés estamos mais préximos ainda|...] e
outra coisa também, que é dificil como gerente comercial, as vezes negar uma
venda. (GC2)

O Supervisor Financeiro (SF2), responsavel pelo crédito e faturamento, corrobora o

bom relacionamento com a area Comercial quando afirma “E problemas que surgem entre
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nosso departamento e o comercia, [...] eu, o (gerente financeiro), (o gerente comercial) ou a
(supervisora comercial) sentamos e tentamos resolver naquele dia, pra ndo passar” (SF2).

A supervisora comercia (SC2), quando fala sobre situacdes em que ha problemas para
serem resolvidos, envolvendo os departamentos, neste caso falando do relacionamento entre a

area Comercial ¢ as areas Financeira e de Expedicéo, afirma “[...] ndo é que gera atrito, gera

trabalho, vocé me viu agora, 18, eu tive que fazer umatroca né, vocé viu que gera um trabal ho,
eu tenho que ligar no outro setor, posso fazer isso? Posso trocar?” (SC2) e também no trecho

abaixo.

[...] éboa(arelagdo), flui, [...] € porque a gente tem que melhorar é diariamente, [...]
nunca esta perfeito, né, entdo assim, sempre conversando, e a gente vai melhorando,
entdo assim, flui muito bem, quando tem algum probleminha a gente conversa, né, a
gente conversa com o outro setor.” (SC2)

O relacionamento da area Comercial com a Expedicdo também € intenso, pois no
segmento analisado (vidros temperados) € o Comercial quem informa a Expedicdo a respeito
das retiradas ou programacdo de entrega. Segundo o Supervisor da Expedicdo (SE2), o
relacionamento (interacdo) com as outras areas funcionais melhorou muito depois da
implantacéo do atual sistema informatizado de gestdo, ha cerca de dois anos, como pode ser

observado no trecho a seguir.

Antes a gente ndo tinha uma comunicacdo tdo boa, isso atrapalhava o
relacionamento, e hoje a comunicagdo melhorou [...] antes cada um tinha uma forma
de fazer sua atividade e 0 outro ia se encaixar no final do que o setor anterior tinha
deixado, agora néo, pra a expedicdo fazer um trabalho ela precisa estar ligada ao
comercial e automaticamente ligada ao faturamento, uma depende da outra para
concluir o servico. Antes, de forma geral era assim, mas tinha como eu burlar o
sistema, fazer diferente, fazer primeiro, depois passar para o faturamento. Hoje ndo,
hoje o faturamento so consegue fazer a atividade dele se eu fizer aminhal...]. (SE2)

O Gerente Comercia (GC2) tem uma grande proximidade com a Expedicao,
relacionando-se, em termos de frequéncia, mais com o Supervisor da Expedicéo (SP2) do que
com o préprio Gerente de Producdo (GP2), responsavel hierarquico pela area. O Gerente de
Comercial (GC2) afirma “A expedi¢do eu acompanho muito, porque eu me preocupo com o
atendimento, [...] quanto tempo o cliente demora, se esta sendo bem atendido, ou n&o” (GC2)
e justifica sua preocupacgdo quando afirma “é 0 meu diferencial hoje porque o meu preco €
bem mais caro” (GC2). No nivel gerencial, o relacionamento ¢ menos intenso e acontece em
momentos de picos de trabaho, casos criticos, pedidos grandes ou pegcas complexas. O

gerente de producéo (GP2) declarou:
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[...] agui na (Organizacdo 2) eu ndo tenho o que reclamar, quando eu tenho que tratar
de alguma coisa do comercia e o comercia tratar alguma coisa com a producdo é
tratado direto gerente-gerente, entdo eu converso com o (gerente comercial) [...] e
ele conversa comigo, tem dado muito certo, eu fago favores pra ele que é pedidos
combinados, alguma coisa neste sentido, ele faz favor pra mim, a reciproca é
verdadeira, entéo assim, € um relacionamento que eu posso dizer assim satisfatorio.
(GP2)

Outro relacionamento intenso € o da Expedicdo com o setor de Faturamento por conta
do processo organizacional de atendimento ao cliente. O setor de Faturamento s pode
realizar a emissdo da nota fiscal apos a Expedicdo separar a mercadoria e atualizar o sistema.
S80 atividades que ocorrem em sequéncia e seus tempos se somam ao tempo total de
atendimento ao cliente. Sobre a qualidade do relacionamento entre estas duas éreas, para a
area Financeira, tudo parece correr tranquilamente e o sentimento € de que eles estéo
realizando o esperado. O supervisor do setor responsavel pelo faturamento expressa sua
preocupagdo com o atendimento ao cliente quando diz “a gente tem que pular ai para atender
o cliente no menor prazo possivel, ai envolve o (supervisor da expedicdo), envolve todo o
pessoal dele prafazer a separacdo mais rapidamente, [...] para o cliente ndo ficar insatisfeito”
(SF2). Ja o Supervisor da Expedicdo (SE2) reclama da falta de envolvimento nos momentos
em que ha muitos clientes simultaneamente para serem atendidos, como demonstrado no
trecho “[...] 0 Unico problema gque eu tenho com o faturamento, porque, eu estou atendendo o
cliente, eu tenho um tempo para atender o cliente, [...] e as vezes pode acontecer de demorar 0
faturamento” (SE2). Porém, em nenhum momento ha referéncia a tensao no relacionamento.

Existe comunicacdo também entre as areas Financeira e Comercia com a Fabricacéo
(Producdo), mas a frequéncia é menor, motivadas ou por necessidade de informagdes a
respeito de pedidos atrasados, processamento de reposicoes referentes a pegas defeituosas ou
para solicitacéo de atencéo especial aalgum pedido.

Sobre o relacionamento da Fabricagéo (Producdo) com o Comercial, observou-se que
0 Supervisor de Producéo (SP2) tem consciéncia da importancia do cliente, percebido nafaa
“[...] entdo esse contato que a gente tem com o Comercial é prioritario, entdo o cliente chegou
aqui a gente tem que resolver o problema dele.” e o relacionamento com a area Comercial €
bom, também observado da declaracdo de SP2, transcrita abaixo, mas h& situacbes de
desgaste impostas pela natureza e objetivos do departamento. A Supervisora Comercia (SC2)
corrobora a natureza do relacionamento com a Producéo.
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[..] a gente tem uma convivéncia agradavel, a gente ndo costuma ter muitos
contratempos ndo, muitos problemas, a maioria dos problemas que a gente tem a
gente consegue resolver e apaziguar a Situagdo. Acontece, ta, de a gente ndo
conseguir atender o comercial e gera um transtorno maior, mas isso € através de
falha de producéo [...] (SP2)

A Fabricacdo (Producdo) se relaciona de forma intensa com a expedi¢do. Segundo o
Gerente de Producdo (GP2), a Expedicdo é exigente, preocupada com a qualidade e o
atendimento ao cliente. Esta postura faz com que a Expedicéo seja “taxada como chata, tem
esse problema ai entre Producdo e Expedicdo” (GP2). A visdo do Supervisor de Producéo
(SP2) sobre este relacionamento é mostrada no trecho transcrito abaixo.

[...] aexpedico é meu cliente, eu tenho que passar o produto para a expedicdo com
0 maximo de qualidade possivel, porque o representante nosso para o cliente € a
expedicdo [...] O nosso contato entre producdo e expedicdo é bastante estreito.
Acontecem algumas falhas, algumas anomalias no produto, a expedi¢do repassa pra
gente, e agente toma as devidas providéncias. (SP2)

O Supervisor da Expedicdo (SE2) demonstra insatisfacdo com o trabalho da
Fabricacdo (Producdo), por conta de defeitos (vidro riscado, ou lascado) e outros pequenos
detalhes (perda do molde do cliente, atrasos) que atrapalham o atendimento ao cliente e foco

em seus indicadores de desempenho.

Eu tenho um problema grande com a produgéo, com questdo de qualidade. Grande
mesmo isso ai. As vezes o cliente vem pegar a pega, o vidro, ele é feito répido, tem
poucos dias pra entregar, [...]eu vejo muito a preocupacdo da producéo, e tem que
Ser mesmo, mas ndo pode ser SO essa, a preocupacdo com nUMeros, a preocupacao
com quantidade de producgdo, que tem que chegar a mil metros no final do dia hoje,
eimporta o que for ndo pode ter quebra. (SE2)

No entanto, Supervisor da Producéo (SP2) justifica os problemas que atrapalham o
atendimento ao cliente pela dificuldade atua em conseguir mao-de-obra qualificada e

comprometida.

[...] aquestdio da méo-de-obra é problematica. Por qué? A gente tem que formar o

funcionério, [...] isso demora de seis a nove meses, pra gente formar um funcionério
com competéncia, com qualificaco pra exercer afuncdo sem erros, é de seis a nove
meses. (SP2)

O Gerente de Producéo (GP2) corrobora o argumento do Supervisor de Producéo

(SP2) sobre o0 problema com mé&o-de-obra.
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[...] hoje a nossa maior dificuldade produtiva chama-se contingente (funciondrios)
cara eu tenho um turnover muito alto, e, nds trabalhamos com um material muito
especifico, [...] entdo nds temos que contratar, ensinar 0 servigo pro cara, o caratem
gue aprender pegar vidro, saber as manhas, tal, tal, tal, e isso leva tempo. Na hora
gue o cara esta comegando a ficar bom, ele vai embora, e isso prejudica bastante a
nossa qualidade. (GP2)

A éarea de Pés-venda, subordinada hierarquicamente a Producdo, é responsavel pelo
atendimento as duvidas de clientes e pela andlise e decisdo a respeito das devolucbes de
pedidos, como afirma o Técnico de Posvenda (TPV2) “como € pés-vendas, sdo sO
reclamacgdes, quando chega pra mim, eu sei que o meu telefone sd toca pra resolver
problemas, e quando ndo é problema, é paratirar dividas” (TPV2).

O relacionamento com as areas Comercia e de Producdo, segundo o Técnico de Pos-
venda, ¢ “é complicado porgue esta constantemente saindo e entrando vendedores, também
acontece na Producdo” (TPV2), ou seja, a rotatividade dos funcionarios faz com que aumente
0 nimero de erros, um problema que ja havia sido relatado pelos gestores da producéo e
também é citado pelo Gerente Comercia (GC2), conforme trecho abaixo.

[...] eu tinha uma equipe muito experiente, mas esta muito dificil hoje (encontrar)
pessoas, eu estou renovando minha equipe, e o vendedor pra vender vidro ele tem
gque ter uma bagagem boa de ensinamento de processo, [...]Jvocé tem faltas,
atestados, tem que repor essa pessoa, ta muito dificil, eu ndo tinha problemas no
comercid [...] (GC2)

O Técnico de Posvenda (TPV2) comenta as dificuldades encontradas no
relacionamento com as areas. Ele comenta, sobre situagdes em gue 0 erro gue causou uma
devolugéo foi gerado pelo cliente: “[...] muitas vezes entra ai o Gerente do Comercial, e faa
— Nossal Esse cliente é importante pra mim, repde, depois vocé vé” (TPV2). Ja a Produgéo,
“s0 assume se errou mesmo, Producdo é desse jeito, o Comercial € que tem esse porém”
(TPV2) eainda,

[...] a fébrica j& ndo tem [...] contato com o cliente, entdo, ela pensa mais na
producdo, na perda. Se estiver repondo, é ruim, esti perdendo material, material
humano, o fluxo, demanda,... ,entdo assim, o pensamento da fabrica é totalmente
diferente, [...] eu sei que afébricando vai pensar no cliente[...] (TPV2)

Por outro lado, o Supervisor de Producéo (SP2) declarou, arespeito do relacionamento
com a &rea de Pés-venda, que ndo concorda com as decisdes de reposi¢do do Técnico de Pos-

venda (TPV2), que na realidade esta sob pressdo da é&rea Comercial para repor um produto



82

com defeito causado pelo cliente, mas por um cliente considerado importante. O Supervisor
de Producdo (SP2) afirma:

[...] mas 0 meu contato com o (supervisor de pds-venda) é bastante truculento,
vamos dizer assim, por que, muitas das vezes o cliente lasca esse produto, e fala que
foi a gente. Ent&o eu sou contra, mas ele tem que ver o lado da empresa. As vezes é
mais ‘compensativo’ para a empresa repor esse vidro para o cliente porque €ele
compra novamente, e vai trazer lucro para a empresa, e eu sou contra porque, eu
tenho que produzir um vidro que néo vai trazer lucro paraaempresa|...] (SP2)

Ha ainda situaces onde o responsavel pelo Faturamento, que faz também a cobranca,
tem problemas quando vai cobrar um cliente para o qual a organizagéo deve uma reposicdo de
material. O Técnico de Pés-vendas (TPV2) declarou que:

[...] uma vez por semana, por exemplo, eu mando pra ele uma planilha do més, de
reposicao, e ai, antes dele fazer a cobranga, ele d4 uma espiadinha nessa planilha e
vé com quais clientes a gente esta em divida. Se for um dos que estdo devendo pra
ele, ele va mais leve, vai mais pisando em ovos, ou entdo ele vai me ligar antes.
(TPV2)

Também h& problemas entre a area de Pos-venda e a sua propria geréncia, de

producdo, no tocante aos prazos para a reposi ¢ao, como pode ser observado no trecho abaixo.

[...] o aproveitamento ndo desce... 0 que a gente chama de otimizacdo ruim, ndo
desce, isso ai me complica também, porque as vezes eu quero que desgca uma
reposicdo, por exemplo, um verde seis milimetros, ndo da otimizagdo [..] ai
complica pra mim, acontece muito isso, eu brigar com o (gerente de producéo)
porque eu quero que desce e ele ndo desce, se ndo aproveitar a chapa. (TPV2)

A partir do exposto, € possivel atribuir sinais aos relacionamentos conforme previsto
pela Teoria do Equilibrio, de Heider (1958). Para a primeira triade identificada no diagrama
da Figura 18 (p. 77), representada a seguir com o0s sinais, na Figura 19, todos os sinais
encontrados s&o positivos, 0 que caracteriza um sistema balanceado.

A segundatriade analisada na Organizacdo 2 é formada pelas areas Comercial, de Pos-
venda e Fabricagdo (Producdo), representada no diagrama da Figura 13. Nesta triade, formada
em situacOes de tratamento de reposices, o relacionamento entre a &rea Comercial e a
Fabricacdo (Producdo) é muito pegueno e poderia ser desprezado ou a ele ser atribuido um

valor nulo.
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Figura 19 — Triade Comercial — Financeiro — Expedicéo

Financeiro

Crédito

Fonte: elaborado pelo autor.

Assim, para esta situacéo, segundo Wasserman e Faust (1994), ndo se define um
estado balanceado ou desbalanceado. Voltar-se-a a esta triade na proxima subsecéo, que trata
dos Buracos Estruturais, de Simmel e que prevé a ndo conexdo entre dois atores de uma
triade.

Figura 20 — Triade Comercial — Pos-venda— Fabricacdo (Producéo)

Produc&o

’

Fonte: elaborado pelo autor.
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A triade Comercial — Financeiro — Expedicdo representa o principa nivel de
relacionamento na Organizacao 2, e classifica-se como estado balanceado 1, de acordo com
Heider (1958). A Teoria de Heider preconiza um ato nivel de integracdo funcional e € o que
se observa a partir dos dados coletados. A resposta as razdes para este estado foi encontrada
nas declaragOes do Gerente Comercial (GC2), reproduzidas abaixo.

Entdo eu acho que o grande problema que eu vejo e esse amadurecimento estd em
vocé entender o departamento do outro, ok, entdo o departamento dele, ele tem os
problemas dele, e ele repassar isso. Como a gente conversa muito, ndo tem uma
reunido fixa, mas a gente conversa muito durante o dia, ele esta sempre passando, eu
estou sempre atualizado do que esta acontecendo, entdo assim, eu procuro hdo
cobrar dele, né, se eu estou as vezes até com um problema de um pedido que atrasa,
mas naquele dia o forno estd parado, entdo se o forno esta parado, eu procuro
resolver o problema sem criar um clima. (GC2)

[...] assim interac&o entre departamentos, amadurecimento, treinamento, porque essa
equipe hoje, quando vocé busca o (gerente financeiro), o cara tem mais de dez anos
de (Organizagdo 2), (supervisor de expedi¢do), um cara que tem mais de..., tg, ndo
Sei, mas tem mais de cinco anos, (gerente de producdo), deve ter uns oito anos,
entdo, sdo todos antigos, ok, e outra coisa, eu também ja vou pra dezessels,
dezessete anos, ok, entdo, todas essas pessoas 0 que eu vejo também, e que eu acho
gue a (Organizagdo 2)... esta muito legal essa questdo de atendimento, buscando as
coisas, que a grande dificuldade hoje € primeiro, sdo pessoas que estdo ha um bom
tempo na empresa, segundo, todas essas pessoas passaram, vieram de baixo, e
vieram passando por departamentos, ndo sei se foi colocado isso pra vocé pelos
outros e outra coisa, eu percebo que eles comegaram de baixo, e também viram a
parte tedrica também, todos foram atras e buscaram estudos, todos se graduaram,
eles conhecem os departamento. (GC2)

Os fatores determinantes deste bom relacionamento que levaram a triade ao estado
balanceado, segundo o Gerente Comercial (GC2), foram: gestores a um bom tempo na
empresa (tempo de casa), conhecimento de suas atividades e dos outros departamentos (job
rotation), conhecimento do nivel operacional (foram profissionais que chegaram a seus postos
passando por cargos inferiores na hierarquia) e preocupacéo com aformacéo académica.

Soma-se a estes fatores, ainda, o fato de haver na Organizacdo 2, equilibrio entre a
capacidade e a demanda, principalmente ap6s a diminuicdo feita na regido de atuacéo
(reducdo do raio), que reduziu o nimero de pedidos e posicionamento como fornecedores de
produtos de qualidade diferenciada e excelente prazo de entrega.

Quanto a classificacdo sugerida por Pagell (2004), apresentada no Quadro 5 (p. 26), o

nivel 3 parece ser 0 mais adequado, pois a maior parte do tempo, as éreas funcionais
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envolvidas estdo interagindo, colaborando e trabal hando para acancar resultados mutuamente
aceitaveis.

A Organizacao 3 foi a Unica a apresentar as trés areas principais deste estudo, a area
Comercial, aProducéo e a Logistica, como areas hierarquicamente independentes.

A Figura 21 representa num diagrama os relacionamentos estudados entre as areas
funcionais da Organizacdo 3 e apresenta a area de Logistica numa posicéo de destagque em

termos de rel acionamento.

Figura 21 — Diagrama de relacionamentos para a Organizacéo 3

Logistica

Crédito

Financeiro

Marketing

Fonte: elaborado pelo autor.

Segundo a Gerente de Logistica (GL3), “O relacionamento com o comercial é o tempo
todo, [...]” (GL3). Por questdes relacionadas ao custo de transporte e tratamento de
devolucbes de clientes, o relacionamento é intenso, como pode ser observado no trecho

abaixo.
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[...] esse contato dalogistica com o comercial é até no ponto de eles tem que colocar
uma quantidade de pedidos que realmente dé pra gente fechar a carga e assm
contratar um motorista e fazer o carregamento, entdo o contato € didrio, ndo sd isso,
como quando tem caso de devolugdo, a gente também tem que entrar em contato
com o comercia pra achar a solugdo, entdo se a solugdo é comercial, se tem
diferenca de preco, se a quantidade foi errada ou qualquer outro motivo, por
exemplo, tem se o cliente falou pra mandar no dia e ndo foi avisado pra gente e
chegou |4 no dia treze, isso vai gerar algum tipo de problema, entdo, em todas as
cargas que sao montadas tem o contato direto com a area comercial. (GL 3)

O relacionamento da &rea de Logistica com a area de Producdo também é intenso,
como pode ser visto no depoimento abaixo, da Gerente de Logistica (GL3), que relata uma
das situacBes que exigem o relacionamento, que é por conta da fata de produtos para

completar a carga no momento do carregamento.

[...] quando a gente monta a carga aparece 0 mapa de cargas, ou sga, todos 0s
produtos que vao estar naquela carga, se ndo tiver algum produto, a gente tem que
entrar em contato direto com a érea da producédo e falar 6h, ta faltando produto éh,
cera, ta faltando a cera e ai eles dao uma resposta pra gente, 6h, elavai ficar pronta
hoje ou a gente vai cortar, a politica hoje da (Organizagéo 3), € ndo cortar produto,
entdo a gente tem uma dificuldade muito grande porque, a gente tem que estar
sempre esperando esses produtos pra realmente fechar a carga e mandar. (E isto é)
frequente, principalmente no final de més, [...] e esse contato com a produgéo
também acaba sendo o diainteiro[...] (GL3)

Estes aspectos da operacdo da Organizacdo 3 fazem com que o relacionamento sgja
tenso em funcdo do grande nimero de problemas, como afirma a Gerente de Logistica (GL3)
em “[...] entdo esse nivel de stress com outras areas ¢ mensal, antes era diario, agora ja
melhorou um pouquinho.” (GL3)

O Gerente Comercial (GC3) minimiza os problemas quando afirma “[...] a Logistica
va depender do que, da Producdo, porque o Comercia ja colocou o pedido, a indUstria ja
produziu e a Logisticavai entregar, entdo os gargalos[...] hoje ndo sdo muito grandes ndo.” e
também quando diz que “a ineficiéncia de informaces, a fata de informagdes € minima”
(GC3). Ele se apresenta como alguém colaborativo, no trecho “o que eu vou fazer? E vou
gudar a producdo, vou gjudar a Logistica [...]” (GC3) e que respeita as decisdes dos outros
departamentos, quando fala do tema analise de crédito “mas eu principalmente respeito muito
adecisdo do financeiro” (GC3). Esta nogéo de que as coisas ocorrem de formatranquilanéo e
compartilhada pelas outras éreas. Vale lembrar que o Gerente Comercial (GC3) estd na
empresa ha 13 anos, enquanto os demais entrevistados de outras areas possuem bem menos
tempo de casa, de menos de um a dois anos, e foram contratados no processo de sucesséo e

profissionalizacdo pelo qual a Organizagdo 3 passa no momento.
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A Supervisora do PCP (SPCP3), ao comentar sobre o relacionamento com a &rea de
logistica, afirma “nas duas Ultimas semanas, ai a gente tem que trabalhar bem junto mesmo né
pra conseguir ter um bom resultado, néo ter corte, ndo ter nenhuma falha, entdo a conversa €
diaria’ (SPCP3) e corrobora as afirmagdes da gerente de logistica (GL3) ao dizer “o fina do
més é muito estressante” (SPCP3).

O Gerente de Producdo (GP3) gjuda a confirmar o model o de rel acionamentos exposto

na Figura 21, apresentada anteriormente, em sua declaragdo transcrita abaixo.

[...] agui na (Organizac&o 3) nés temos uma cultura que eu acho que é uma cultura
gue vem desde a fundacdo da empresa, onde o presidente [...] sempre teve uma
caracteristica de deixar os departamentos cobrarem umas coisas dos outros
departamentos, entdo € uma cultura que vem da empresa, entdo, por exemplo, se
vocé tem aqui a logistica separada da producgdo, e a producdo as vezes, vamos dizer,
ndo esta dando conta de atender a logistica, entdo, €, elas ndo sdo muito ligadas, as
duas ndo sdo bem ligadas, entéo existe aquela,..., a logistica ndo fica com receio de
chegar 14 na producéo e falar cadé o item, hoje, a comunicagédo entre..., uma das
comunicagdes que nés temos é mais assim, comercial com logistica e depois
logistica com producéo. (GP3)

O trecho acima faz referéncia a gestéo por conflitos, técnica de gestdo que gera tenséo
entre os departamentos e que € caracteristica de uma visdo hierarquizada, contréria a visao por
processos, pregada como a solugdo para a empresa pela Gerente de Logistica (GL3), como

aparece nos trechos transcritos a seguir.

[...] vocé enxergando o processo de uma empresa é isso, vocé tem que dividir, vocé
tem que enxergar a coisa muito friamente e, por exemplo, que eu sei que o meu
indicador vai piorar porgue o frete vai ser mais alto, mas eu sei que eu vou ter que
bancar porque aquele cliente é um cliente que vai comprar mais[...] mas eu ndo me
importo, essa € a diferenca, porque no final das contas, eu ndo vejo 0 meu indicador
eu vejo o faturamento da empresa, que aumentou, o resultado, pra mim se o meu
indicador estd melhor ou pior, eu ndo tenho esse ego. (GL3)

Quando se refere a forma atual de trabalhar da Organizacéo 3, a Gerente de Logistica
(GL3), afirma “todas as metas sdo completamente contraditorias” (GL3) e também expde o
ambiente tenso por conta dos esfor¢os para ajustar os processos existentes, quando diz “[...]
vamos brigar agora comigo, fica sem olhar na minha cara uma semana, mas a empresa vai
melhorar” (GL3). Finalmente, sugere que a solugdo ¢ “que ndo exista um diretor por &rea, e
sim um diretor por processo, entdo, vamos SuUpor que O Processo Sgja vender e entregar ao
cliente, entdo tem que ter alguém que faca as escolhas desde a parte de compras [...] aé

entregar ao cliente” (GL3).
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Como ja foi dito anteriormente, o Gerente Comercia (GC3) apresenta o
relacionamento entre a area Comercial e a area de Producéo como tranquilo e sem problemas.
O relacionamento entre estas duas areas foi caracterizada como pouco intenso a partir das
declaragoes da Supervisora de PCP (SPCP3), que afirma “a gente na verdade conversa muito
pouco [...] peco pra colocar uma previsdo de vendas [...] (mas) pra nés la eles ndo ligam”
(SPCP3). Os pedidos sdo recebidos online, na medida em que sdo gerados pelos
representantes de vendas distribuidos por todo o territério nacional. O Gerente de Producéo
(GP3) afirma, sobre o relacionamento entre a Produg¢do e o Comercial que “nés temos
momentos [...] (de) normalidade, onde a comunicacdo as vezes até diminui um pouco [...]
guando os estoques estdo bem atendidos pela producdo, a comunicacdo parece que some um
pouco” (GP3).

Ambos, tanto a Supervisora de PCP (SPCP3) quando o Gerente de Producéo (GP3)
reclamam da qualidade das informagdes recebidas da &rea Comercial. A Supervisora de PCP
(SPCP3) declara “[...] infelizmente deixa a desgjar, [...] € por iss0O que as vezes a gente ndo
pode confiar no MRP, [...] e por isso também essa dificuldade que o pessoal de compras tem
uma certa resisténcia com o MRP” (SPCP3). O gerente de producdo (GP3) corrobora, “[...]
tem que fazer mais presséo em relacéo a|...] umaprevisdo mais eficiente” (GP3).

A qualidade do relacionamento foi atribuido um sinal negativo, pois segundo as
declaracbes da Supervisora de PCP, “a producgéo é a culpada de tudo, néo teve produto, (que a
producdo) ndo tem flexibilidade ou entdo eles acham que a gente ndo tem limitages; acho
que ndo entendem um pouco essas limitagdes” (SPCP3). O Gerente de Producdo (GP3)
também faz comentérios que remetem a um relacionamento tenso, se referindo a uma situacéo
onde se discutia a concentracdo das vendas na ultima semana do més: “esse més passado
gerou um clima muito tenso aqui, nds estamos numa discussao muito grande” (GP3).

Em outro trecho reproduzido a seguir, quando o Gerente de Producdo fala dos
momentos em que acontecem problemas na producdo, também é possivel notar os problemas

no rel acionamento.

[...] parece que é um prato cheio para o pessoa do comercial porque eu vejo assim, 0
comercial as vezes se ele estd sendo cobrado, ele vai arrumar alguma justificativa
pra ndo estar fazendo essa venda, e quando a gente tem um problema igua a esse
(referindo-se a um recente problema de falta de embalagens), mas espera ai, vocés
ndo estdo dando conta de produzir, entdo eu acho que foi um fator assm que causa
um desgaste muito grande entre as &reas, 0 outro fator € esse fator aqui, dessa
concentragdo de vendas na Ultima semana que causa um, como se fosse, uma
sobrecarga de varios setores, sendo que ndo precisaria disso, e nessa sobrecarga
comega a dar desentendimento. (GP3)
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A Figura 21 (p. 85) apresenta o relacionamento entre a area Financeira e as areas de
Logistica e Comercial como de intensidade intermediéria, para representar esta intensidade
em relacdo aos demais relacionamentos.

Na Organizacao 3, “[...] o faturamento ocorre na logistica, ele ndo estq submetido
(subordinado) ao fiscal nem ao financeiro [...] isso gera muito conflito, muito, principalmente
no final do més, da stress demais” (GF3). A Gerente Financeira ainda comenta “[...] e tem
outra rotina também muito conflitante, que é a questdo dos impostos [...]” (GF3). O que
acontece € que algumas atividades que exigem conhecimento especializado estdo sendo
realizadas por um departamento ndo preparado adequadamente. Este fato gera reflexo na
qualidade do rel acionamento entre as areas funcionais.

Segundo a Gerente Financeira (GF3), “[...] 0 relacionamento com a area comercial
hoje, [...] € diério, [...] principamente voltados a esta parte de crédito [...]”. Ainda a gerente

financeira (GL3), afirma:

Como a gente tem segurado o crédito, a carga ndo sai se o cara estiver devendo. Por
exemplo, se o cliente esté4 devendo, tem titulos em aberto, existe uma hierarquia de
aprovagdo, que ndo sai a carga se o cliente ndo pagar. Entéo foi uma politica que a
gente definiu, que antes, as vezes o cara estava devendo, liberava mais uma carga,
ali sb iavirando uma bola de neve, entéo a gente entrou com esta meta de diminuir a
inadimpléncia, e uma das formas foi bloquear o crédito e segurar a carga. E tem tido
resultado. 1sso gera um pouco de conflito, por qué? Porque eles (Comercial) estavam
acostumados a certa flexibilidade [...] (GF3)

Quando fala de outras acBes, como a imposicao de restricbes ao fornecimento de
bonificagcbes em produto para novos clientes e pressdo para regularizacdo dos representantes
comerciais, a Gerente Financeira comenta “[...] iSSO gera um pouquinho de conflito sim”
(GF3).

O relacionamento da area de Producdo com a area Financeira € pouco intenso e
acontece, segundo a Supervisora de PCP (SPCP3) “[...] por exemplo, a gente quer fazer
alguma implementacdo de alguma coisa, igual foi em relacéo ao bonus, investimento, ai entdo
a gente precisa sempre precisa de sentar e conversar demonstrar apresentar o projeto.”
(SPCP3). O Gerente de Produgao (GP3) corrobora quando afirma “A gente tem muito contato
com o Financeiro quando a gente esta fazendo investimento.” (GP3), ou seja, o contato ¢
pouco frequente e acontece eventualmente. Nas reunides periddicas, segundo o Gerente de
Produgao (GP3), “[...] o Financeiro ele fala quanto que tem empatado em estoque, qual foi a

quantidade de capital que foi gasto paraa compra de insumos.”
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O envolvimento da &rea de Marketing com as demais &reas da empresa acontece
basicamente no processo de desenvolvimento de novos produtos e foi relatado pelo Gerente
de Marketing (GM 3) como saudavel e colaborativo. Este relacionamento acontece com pouca
frequéncia e foi representado na Figura 21 com uma linha mais fina. Em sua entrevista, uma
das mais longas, 0 Gerente de Marketing (GM 3) ndo da evidéncias de que os relacionamentos
sejam tensos ou conflituosos. Inicialmente ele era um prestador de servico para a empresa e
esta ha mais de 10 anos como responsavel pelas atividades desta &rea funcional.

No tocante a integracdo interfuncional, o Gerente de Marketing (GM3) comenta a
respeito da importancia da clara definicdo das responsabilidades, pois caso contrario “pode
gerar conflito porque uma érea sobrepde a outra, ou ndo tem definido assim essa questdo da
hierarquia mesmo, quem que define, [...] isto tudo gera conflito [...]” (GM3) e quando fala de
sua tentativa de estabelecer processos bem definidos para o desenvolvimento de novos
produtos, declara “[...] vocé encontra muita resisténcia as vezes por falta de escola das
pessoas” (GM3), ressaltando aimportancia da formagdo académica neste processo.

Esta discusséo justifica os sinais atribuidos aos relacionamentos na Figura 21,
apresentada anteriormente. A triade formada pela area Comercial, Logistica e Producdo, foco
de atencdo deste estudo, apresenta trés sinais negativos e pode ser classificada como um
estado desbalanceado. Neste estado a teoria preconiza auséncia de comportamento
cooperativo e clima organizacional ruim. De fato, pelo que se pdde observar e perceber nas
entrevistas realizadas, as éreas funcionais se comportam como ilhas e ha baixa integracéo
interfuncional, com mecanismos de protecdo criados para identificar responsaveis, como na

declaracdo abaixo, da Gerente de Logistica (GL3).

[...] tanto que agora a gente fez um relatdrio que tem a data da montagem de carga, a
data do faturamento, e a data do carregamento, e se tiver diferenca entre essas datas,
0s motivos, porque isso aconteceu, e a gente conseguiu fazer agora, finalmente nesse
més passado, porque até entdo era uma caixa preta, era simplesmente porque a
logistica[...]. (GL3)

O nivel de integracdo, atribuido a partir da classificagdo sugerida por Pagell (2004),
apresentada no Quadro 5 (p. 26), estd mais proximo do 1, onde a maior parte do tempo, as
areas funcionais envolvidas ndo estdo interagindo, colaborando e trabalhando para alcancar
resultados mutuamente aceitaveis. Mesmo diante das dificuldades encontradas em termos de
integracdo, as triades mantém a organizagdo coesa, pois segundo Krackhardt (1999) e Y oon et
al. (2013), colaboram com a manutencdo da estabilidade.
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Encerra-se agui a subsecdo e, feita a andlise das triades a partir da Teoria do
Equilibrio, as situagdes onde foram encontradas auséncias de conexdes entre dois atores da

triade sdo discutidas na préxima subsecéo, a partir da Teoria dos Buracos Estruturais.

432 TeoriadosBuracosEstruturais, de Smmel

A Teoria dos Buracos Estruturais, de Simmel (WOLFF, 1950) pode ser entendida
como uma situacdo particular da Teoria do Equilibrio de Heider (1958), pois trata dos
relacionamentos em triade onde ha uma ligacédo faltante entre dois dos atores.

Para este estudo, seguindo a forma de enxergar de Choi e Wu (2009), conexdes muito
fracas, em termos de intensidade ou frequéncia, foram consideradas ausentes e, portanto, séo
situaces que caracterizam um buraco estrutural. Na secéo anterior foram identificadas duas
situacOes representadas nas Figuras 20 (p. 83) e 21 (p. 85), que caracterizam buracos
estruturais.

A situacdo representada na Figura 20 (p. 83) mostra a triade Pés-venda, Fabricacdo
(Producéo) e Comercial, da Organizacdo 2. No contexto das atividades que definem esta
triade, a &rea Comercial tem pouco ou nenhum relacionamento com a area de Fabricacdo
(Producéo) e a area de Pos-venda engaja as outras duas na triade e se pode ser denominado
um Tertius Gauden, considerando-se a terminologia dateoria. A partir da discussdo realizada
na secdo anterior, € possivel observar que o poder de decidir a respeito de uma reposicéo,
pode criar uma situacdo tensa entre as areas de Fabricacdo (Producédo) e Comercial, como
num dos exemplos citados, onde uma reposicao de produto feita a um cliente quando ele
mesmo foi o responsavel pelo problema no produto gera indignacéo por parte do pessoal da
Fabricacdo (Producéo).

A situacdo representada na Figura 21 (p. 85) mostra a triade formada pela area
Comercial, de Logistica e de Producéo na Organizacdo 3. A pesquisa de campo detectou que
nesta triade a relacéo entre a area Comercial e a area de Producdo existe, mas € pouco
frequente e mais uma vez utilizando o argumento de Choi e Wu (2009), € possivel identifica-
la com a situacéo de buraco estrutural. A &rea de Logistica, neste caso, € que engaja as outras
duas &eas funcionais, como no trecho da declaragdo da Gerente de Logistica (GL3),

reproduzido abaixo.
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[...] quando a gente monta a carga aparece 0 mapa de cargas, ou sga, todos 0s
produtos que véo estar naquela carga, se ndo tiver algum produto, a gente tem que
entrar em contato direto com a érea da produgdo [...] o vendedor liga pra gente, por
qué, mas por que que ndo foi entregue? (GL3)

Como a L ogistica engaja as outras duas areas da triade, é classificada como um Tertius
Gauden, de acordo com a terminologia de Simmel (WOLFF, 1950). Uma justificativa para
esta condicdo atribuida a &rea de Logistica pode ser a importancia que esta area tem no ramo
de negdcio da Organizacéo 3, de bens de consumo e cujos clientes so redes de varejo, com
caracteristicas peculiares, citadas pelo Gerente Comercial (GC3), como espaco restrito de
armazenamento e de gbéndola, dificuldade na previsdo da demanda e tendéncia em comprar
pararepor o que foi vendido.

Enfim, passa-se agora a terceira andlise a partir de teorias existentes, que discute as

coalizoes.

4.3.3 Teoriadas Coalizdes, de Caplow

O trabalho de Caplow (1956) envolve situacdes onde os membros de uma triade ndo
s80 iguais em importancia e capacidade de influenciar outros membros. A partir desta
premissa, descreve situagcOes de formacdo de coalizdes, as quais classificou em tipos,
apresentados no Quadro 6 (p. 32).

Esta subsecdo apresenta o esforco de, a partir dos dados obtidos das entrevistas e
observacdo, identificar situacGes de formacdo de coalizles, quais fatores ou elementos as
levaram a se juntar quais os ganhos esperados. Para tal, foram consideradas as triades
estudadas e dentro delas relagdes de forca e aglutinacgéo.

Foi encontrada na Organizacdo 2 uma situacéo proxima ao que foi caracterizado por
Caplow (1956, 1959), que ocorre na triade formada pela area Comercial, de Finangas e de
Expedicéo, descrita e analisada anteriormente. Os dados obtidos revelam que a area
Comercial, por conta da figura do Gerente Comercial (GC2) € muito influente nas demais
&reas da empresa. Vérias declaragbes dos entrevistados GP2, TPV2 e SP3, conforme os
trechos “[...] 0 (gerente comercial), ele € muito influente, ndo sai se o (gerente financeiro) e o
(supervisor de expedicdo) te falaram isso, mas o (gerente comercial) € muito influente no
faturamento e na expedi¢do” (GP2), em “[...] o comercial fala muito alto [...] interfere em
tudo, né, em tudo, ele tem a palavra muito forte em tudo” (TPV2) e também “[...] 0 comercial

tem uma grande influéncia” (SP2).
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Confrontando-se as visdes dos entrevistados, foi possivel identificar um forte
alinhamento na importancia dada ao atendimento ao cliente entre a &rea Comercia e a é&reade

Expedicéo, exemplificado pelos trechos da entrevista com o Supervisor de Expedicdo (SE2),

reproduzidos a seguir.
[...] eu acho que eu aprendi com o comercial, porque a gente é bem proximo ali,
principalmente eu e o (Gerente Comercial), e eu aprendi a agir assim com ele e tem
os exemplos da faculdade, e outra coisa, a gente sente o cliente, entéo acaba que a
gente entende o0 que o cliente passa. (SE2)

e

E isso ai a minha indignac&o aqui, porque nem todos sabem para onde estdo indo,
porgue vocé cria (uma imagem) do que € certo, eu tenho na minha cabega que certo
€ atender o cliente (com um produto) em perfeito estado, as vezes para a
(Organizagdo 2) ndo €, mas eu ndo sei disso, e eu estou indo no caminho contrério.
O comercia também acha que tem que atender certo, mas a producéo ja tem outra
visdo, se tivesse um intermediério nessa situagdo, a gente saberia pra que lado, como
agenteiase posicionar, e ai melhoraria o relacionamento [...] (SE2)

A édea de PoOs-venda, apesar de ndo pertencer a triade apresentada, também
compartilha esta visdo, como afirma o Supervisor de Pds-venda (SPV2) “[...] a visdo do
(supervisor de expedicdo), € mais parecida com a minha, de olhar para o cliente, de tentar
gudar o cliente[...]” (SPV2).

Assim, observa-se que a &rea Comercial, de Expedicéo e Pds-venda, estdo unidas pela
mesma visdo de importancia do cliente, ou sgja, se integram, na perspectiva da colaboragéo,
de Kahn e Mentzer (1998). Esta visdo reflete diretamente nas agdes e comportamento destas
areas e impactam no relacionamento com a area de producéo e financeira. Esta unido pode ser
vista como uma forma de coalizdo, onde a &rea Comercia usa sua forca para fazer valer sua
visdo e controlar a forma de agir das outras areas, a partir de elementos informais da
integracdo (PIMENTA, 2011), como exemplifica o gerente de producdo (GP2), quando se
refere a0 gerente comercia (GC2) “Ele € uma pessoa extremamente carismatica” (GP2). Um
exemplo desta coagdo acontece quando uma reposicdo de produto é feita sem custo para o
cliente quando este mesmo cliente foi o responsavel pelo problema, e que causa indignagdo na
area de produgdo, como se percebe na fala do Supervisor de Produgdo (SP2) “o cliente ndo vai
sair perdendo, [...] esse cliente que a gente esta falando € aguele cliente que a gente vai repor
apecade toda forma, tanto quando ele gerou o problema, quanto a gente.” (SP2).

Comparando-se a situacdo a tipologia apresentada por Caplow (1956, 1959), o tipo 2
parece descrevé-la de formamais real. No tipo 2, um membro da triade é mais forte, mas néo
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muito mais. E o caso da &rea Comercial. Ao formar uma coaliz3 com a &rea da Expedicio e
Pb6s-venda, através do compartilhamento de uma visdo orientada ao cliente, consegue obter
vantagens no atendimento de clientes que sdo considerados importantes. As areas de
Expedicdo e de Pos-venda sdo hierarquicamente dependentes da &rea de Producdo, sdo
Isoladamente mais fracas.

Ha um fator comum as éreas envolvidas nesta coalizacdo, que € externo a triade: o
contato direto com o cliente. Este fator potencializa a influéncia da area Comercial sobre a
Expedicdo, Pos-venda e também sobre o Faturamento, ligado a érea Financeira.

Nas Organizagdes 1 e 3 ndo foram identificadas situagdes que remetessem aformacéo
de coalizbes.

No capitulo de Consideractes Finais, a seguir, o atingimento dos objetivos especificos
deste trabalho sdo verificados e chega-se a um conjunto de proposicoes envolvendo as
categorias, que pretendem explicar os fendbmenos envolvidos na integragdo funcional sob a

perspectiva de triades.
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5. CONSIDERACOESFINAIS

A diferenciacdo entre as areas funcionais € necess&ria para que as organizacoes
consigam vencer os desafios impostos pelo ambiente competitivo. Esta mesma diferenciacéo,
no entanto, exige a integracdo interfuncional para que a organizacdo consiga operar de forma
aatingir seus objetivos, utilizando bem seus recursos.

O campo de estudo da integracéo interfuncional é bem desenvolvido e este trabaho
teve como objetivo utilizar a perspectiva de triades, uma abordagem da Psicologia Socia para
estudo de grupos de individuos, para o estudo dos fenémenos associados aos rel acionamentos
entre as éreas funcionais de uma organizagdo. Esta abordagem tem sido recentemente
utilizada no estudo do relacionamento entre organizactes nas cadeias de suprimentos, como
foi exposto no capitulo de Referencia Tedrico.

Foi realizada uma pesquisa de campo em trés empresas industriais da regido de
Uberlandia-M G e a partir da andlise conjunta destes casos foram identificadas seis categorias
que emergiram dos dados e gjudam a compreender o relacionamento entre as areas funcionais
de forma mais completa. As teorias existentes, identificadas na literatura, que adotam a
perspectiva de triades, a Teoria do Equilibrio de Heider (1958), a Teoria do Buraco Estrutural,
de Simmel (WOLF, 1950) e a Teoria das Coalisdes de Caplow (1956, 1959), também foram

utilizadas num segundo momento da andlise, aplicadas a cada caso isoladamente.

5.1 Atendimento aos objetivos

Considera-se que 0 objetivo gera deste trabalho foi atingido uma vez gque se pode
caracterizar aintegracdo interfuncional a partir da perspectiva de triades.

A pesquisa de campo identificou um conjunto de categorias e suas propriedades a partir
da abordagem da Teoria Fundamentada (Grounded Theory), apoiada pela Técnica do
Incidente Critico, que dizem respeito a fendmenos associados ao relacionamento entre mais
de uma érea funciona e descrevem, além da interacdo e colaboragdo entre as &reas, a
influéncia dos relacionamentos entre duas areas sobre outros relacionamentos e a influéncia
de uma &area sobre o relacionamento de outras. As triades existentes foram, entdo,
identificadas e analisadas a partir destas perspectivas. Neste sentido, também se considera que

0s dois primeiros objetivos especificos foram atingidos.
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A Técnica do Incidente Critico, operacionaizada através de questBes especificas,
conforme descrito no capitulo Aspectos Metodolgicos, fez aflorar eventos relacionados a
incapacidade de atender a demanda e a falta de demanda, situagdes onde 0 comportamento de
um departamento gerou desmotivacdo em outros, e situagdes de conflito que provocaram
desgaste nos relacionamentos. Eventos positivos também foram relatados e estavam
relacionados a desafios enfrentados pelas organizacbes e vencidos através do trabalho
conjunto.

Num segundo momento, as teorias existentes identificadas na revisdo da literatura,
apresentada no Referencia Tedrico, que fazem uso da abordagem de triades, foram utilizadas
e aplicadas aos dados obtidos para andlise. Foram utilizadas a Teoria do Equilibrio de Heider
(1958), a Teoriado Buraco Estrutural de Simmel (WOLFF, 1950) e a Teoria das Coalizbes de
Caplow (1956, 1959). A Teoria do Equilibrio de Heider pdde ser aplicada aos dados nas trés
organizacOes estudadas. Ja a Teoria do Buraco Estrutura pdde ser aplicada a apenas duas
situacOes, nas OrganizacOes 2 e 3 e a Teoria das Coalizfes de Caplow teve seus fenbmenos
identificados apenas na Organizacdo 2. Dito isso, considera-se que o terceiro objetivo
especifico foi atingido.

O ultimo objetivo especifico diz respeito a realizacdo de proposicOes, a partir dos

resultados encontrados na pesquisa. Este objetivo € atingido na proxima secéo.

5.2 Proposicdes acer ca da integracdo interfuncional a partir da perspectiva detriades

Nesta secdo, tomando como referéncia os resultados obtidos na se¢do 4.3, resumidos no
Quadro 14 (p. 71) e Figura 16 (p. 73), € apresentado um conjunto de proposi¢des acerca da
integracdo interfuncional, a partir da perspectiva de triades. A sétima proposi¢do apresentada
surgiu das conclusdes da subsecdo 4.3.3, que trata da aplicacdo da Teoria das Coalizdes, de
Caplow (1956, 1959).

Proposicdo 1: Urgéncias impactam negativamente no relacionamento entre a area
funcional que recebe a solicitacdo e a érea funciona que a sucede no processo

organizacional em questéo.

Nas declaragbes dos entrevistados que fazem referéncia a solicitages urgentes de uma

das areas funcionais também aparecem referéncias a desgaste no relacionamento entre as
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&reas envolvidas no processo. Outro aspecto comum € que tais relatos aparecem nos trechos

das entrevistas onde se solicita ao entrevistado falar sobre eventos criticos negativos.

Proposicdo 2: O gjuste entre a capacidade de producdo e a demanda, que caracteriza o
contexto de operacdo da organizacao, € um elemento externo que impacta diretamente

no nivel de integracdo interfuncional.

Proposicéo 2a: Um regime de operagdo onde a demanda € maior que a capacidade
impacta negativamente no nivel de integracdo interfuncional .

Proposicdo 2b: Um contexto de operacdo onde a capacidade é maior que a demanda
pode gerar inverséo de papéis, ou sgja, &reas funcionais que tipicamente cobram as

demais passam a ser cobradas.

Este conjunto de proposi¢oes € resultado da comparacéo do nivel de integracdo entre
as areas funcionais das trés organizagdes estudadas. Cada uma das organizacOes estudadas
apresentou um regime diferente operagéo.

Na Organizacdo 3 0 regime de operacdo se caracteriza pela demanda superior a
capacidade (na segunda quinzena do més, devido a ma distribuicdo das vendas, segundo o
Gerente de Producdo — GP3) e é caracterizada por um baixo nivel de integracdo. A
Organizagdo 2 apresenta um regime muito bem equilibrado, e um bom nivel de integragcdo
entre as areas. Na Organizacdo 1, a questdo observada ndo € propriamente o nivel de
integracdo, que € bom, mas a inversdo de papéis que acontece entre a area Comercial e as

demais.

Proposicdo 3: Acgles, atitudes e comportamentos das pessoas que trabalham numa
area funcional impactam na motivagdo das pessoas que trabalham em outras areas

funcionais, de formareversivel.

Nas descricdes feitas pelos entrevistados a respeito de incidentes criticos negativos

aparecem acoOes, atitudes e comportamentos que foram considerados desmotivadores. Outro
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aspecto observado € gque estes efeitos sdo reversiveis e aparecem como se as areas funcionais

possuissem certa resiliéncia’.

Proposicéo 4: Situactes atipicas que exigem plang/amento e envolvimento de todas as
areas funcionais impactam positivamente no relacionamento entre el as.

Os incidentes criticos positivos, descritos pelos entrevistados, foram marcados pelos
desafios pelos quais as organi zagOes passaram. Estas situagOes atipicas se referiram, nos casos
estudados, a pedidos de clientes em grandes quantidades ou com prazos exiguos onde o
plangamento e trabalho coletivo foi o responsavel pelo atingimento dos resultados. A

satisfacdo coletiva proporcionada pela conquista também é citada.

Proposicéo 5: Ingeréncia ou intervencdo de uma érea funcional em outras impactam

negativamente na motivacdo das areas que sofrem a acéo.

Estes casos especiais da categoria Processo apareceram nos relatos de incidentes
criticos negativos e sdo explicitos em relagdo aingeréncia e intervencdo. As consequéncias na
motivacdo também sdo relatadas.

Proposicdo 6: A categoria Processo, que diz respeito ap impacto das agdes ou
problemas numa area funciona e que se propagam em cadeia, emerge como principal
elemento que caracteriza o relacionamento entre as areas funcionais sob a perspectiva
de triades.

Na Figura 16 (p. 73) podem-se observar as categorias Urgéncias e Respeito sdo
consideradas casos especials da categoria Processos. Ainda, a categoria Capacidade versus
Demanda a influencia, como um fator externo. Desta forma, a categoria processo pode ser
vista como um elemento central para compreender melhor os entre as areas funcionais da

organizacao.

% Termo da Fisica que significa a propriedade pela qual a energia armazenada em um corpo deformado é
devolvida quando cessa a tensdo deformadora (FERREIRA, 1999 - Dicionario Aurélio). Aqui é empregado no
sentido da capacidade da area funcional de superar o fato negativo ou perder o efeito causado por um fato
positivo.
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Proposicdo 7: Areas funcionais que mantém contato direto com o cliente apresentam

um nivel de integracdo maior entre si.

Derivada da andlise da Teoria das Coalizdes de Caplow (1956, 1959), a Proposicdo 7 é
justificada pelo compartilhamento da visdo de que o atendimento ao cliente é importante. Este
efeito foi observado na Organizacdo 2, mas 0 bom relacionamento entre a Expedicdo e a area
Comercial, &reas com contato direto com o cliente, também é observado na Organizacéo 1.

Na Organizagdo 3, apesar dos problemas de relacionamento que acontecerem de forma
geral, as areas de Logistica e Comercial possuem um relacionamento melhor, e tem em

comum o contato com o cliente.

5.3 Contribuicdes da pesquisa

Este trabalho de pesquisa contribuiu tanto com a academia, na area de estudo da
Integracéo Interfuncional, quanto com a prética da gestéo empresarial, conforme apresentado

aseguir.

5.3.1 ContribuicBestedricas

Com a academia, este trabalho contribuiu com a identificacdo de categorias gque
explicam de forma mais completa os relacionamentos entre as areas funcionais e que
conduziram as proposicdes acerca da integracdo interfuncional, apresentadas na secéo
anterior.

Este estudo permitiu verificar a viabilidade da aplicacéo das abordagens ja existentes na
literatura, baseadas na perspectiva de triades, como a Teoria do Equilibrio de Heider (1958), a
Teoria dos Buracos Estruturais e a Teoria das Coalizoes, de Caplow (1956, 1959) ao estudo
da integracdo interfuncional, ou seja, ao nivel intraorganizacional, e concluir que contribuem
para a compreensao dos fendmenos envolvidos.

Neste sentido, o trabalho apresenta uma contribui¢éo tedrica ao campo de estudo da
integracdo interfuncional, permitindo ainda o avango da teoria com estudos futuros, descritos
adiante.
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5.3.2 Contribuicdes préticas

Com a praxis gerencial, as discussdes realizadas ao longo do texto e as proposi¢des da
secdo anterior fornecem subsidios para que problemas relacionados a integraco entre as areas
funcionais possam ser evitados ou a0 menos mitigados e melhores resultados possam ser
alcangados no sentido do atingimento dos objetivos organizacionais. Os resultados reforgcam a
importancia da tendéncia atual de preocupacdo com a gestdo dos processos organizacionals e
darelevancia do fator humano, como principal recurso organizacional.

Este trabalho propicia também uma oportunidade para os gestores refletirem a respeito
dos aspectos envolvidos nos relacionamentos interfuncionais e a respeito de sua propria
conduta no ambiente de trabal ho.

5.4 LimitacOes e sugestdes para estudos futuros

O tempo disponivel, a experiéncia do pesquisador e os recursos disponiveis limitaram o
alcance dos resultados, pois foi possivel realizar apenas trés estudos de caso, enguanto
Eisenhardt (1989) recomenda a realizacdo de 4 a 10 casos. Como a generaizacdo dos
resultados encontrados néo fazia parte dos objetivos deste trabalho, mas o que se pretendia era
explorar e extrair insights, a partir de uma nova perspectiva, a de triades, que abram espaco
paratrabal hos futuros, esta limitacdo néo invalida o presente estudo.

O trabaho solitério do pesquisador na interpretacdo dos dados disponiveis reduz a
validade dos constructos e aumenta os riscos de vieses que podem gerar interpretagdes mais
pobres, por conta de informacfes ocultas aos olhos deste ou filtradas pelos seus préprios
paradigmas. No entanto, reforca-se a postura critica adotada pelo pesquisador ao redlizar as
andlises, que procurou manter um autoquestionamento constante ao longo do trabal ho.

Estudos futuros podem fazer uso dos resultados deste trabalho. Sugere-se a replicacéo
deste trabalho em mais organizagGes para confirmacao, guste, busca e identificagdo de novas
categorias e posterior realizacdo de uma pesquisa do tipo levantamento (survey) para
comprovacdo e generalizagdo ou ndo, dos resultados encontrados, por meio de técnicas
multivariadas de andlise dos dados.

Ha ainda a possibilidade dos relacionamentos em triade serem modelados a partir da
Teoria dos Sistemas Dinamicos e serem realizadas séries de simulagbes que conduzam a

novas interpretacdes ou permitam a visualizagdo de fendmenos ndo facilmente observévels
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guando as pesquisas envolvem um pequeno volume de dados ou pela sua baixa probabilidade
de ocorréncia.

A Andise de Redes Sociais também pode ser utilizada para um estudo que busque
quantificar os relacionamentos entre as areas, considerando como atores as pessoas que atuam
nas areas funcionais e aplicando as métricas tipicas desta area de estudo, chegando a medidas
da qualidade da integracéo interfuncional.

Para finalizar, conclui-se que a perspectiva de triades permite melhor compreenséo dos
fendbmenos associados a integracdo interfuncional abrindo novas frentes de pesguisa e
colaborando com a préatica gerencial, a0 chamar a atencdo para as acles, reacdes e
consequéncias destes fendbmenos. Reforcam-se as qualidades das abordagens de gestéo
baseadas em processos e condenam-se as préticas gerenciais baseadas em conflito entre as

areas funcionais.
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APENDICE A
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS-TOPICO GUIA PARA ASENTREVISTAS

Entrevistado:

Cargo/Funcéo:
Organizacao:
Data [/ [ .

Inicio:

Introducao:

- Apresentacéo;

- Objetivos da pesquisa;

- Compromisso de confidencialidade (serdo utilizados codigos no lugar dos nomes);
- Autorizacdo para gravagao.

Perguntas:

1) Fale um pouco sobre o relacionamento entre a area (sua area) e a (primeira area da triade).
Em que situagdes os rel acionamentos sdo necessarios? Como os procedimentos, reuni 8es,
sistema de informagoes,...?

2) Damesmaforma, fale um pouco sobre seu relacionamento com a area (segunda &rea da
triade).

3) E com outros departamentos da empresa (de apoio), como a area (sua area) se relaciona?

4) Gostaria gue pensasse numa situacdo onde o relacionamento ou interagdo entre 0s
departamentos da empresa trouxe um grande beneficio ou resultado paraaempresa. Algo
relevante, que a marcou. V océ poderia descrever, daforma mais completa que puder,
COMO as Coi sas aconteceram?

- 0 foco sdo eventos,

- 0 que aconteceu?

- por que aconteceu?

- como foi tratado?

- quais foram as consequéncias?

5) Damesmaforma, gostaria que pensasse numa situagdo desgastante que ocorreu na
empresa, resultado de problemas nainteracdo entre os departamentos. V océ poderia
descrevé-la?

(usar as mesmas orientagdes da pergunta anterior)

6) Quem vocé indicariaaqui na sua empresa e seu departamento para eu conversar e gue
poderia contribuir com minha pesguisa?
Nome:
Cargo/Funcéo:
Departamento:

Encerramento e agradecimento.

Término:



