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RESUMO

A literatura sobre supply chain management indica que a integragao interfuncional (I1)
€ necessaria para alcangar a integracao externa com fornecedores. Além disso, pode
ser uma pratica necessaria para unir as areas de demanda e suprimentos (DSI), e tal
iniciativa, pode aliviar conflitos € melhorar a eficiéncia de toda a cadeia de
suprimentos. A literatura sobre DSI, apresentou a importancia da Il para a eficiéncia
desses processos. No entanto, ndo se concentra nas fun¢des envolvidas, nem define
como a integracdo pode ser operacionalizada. Assim, ha pouca énfase nos aspectos
operacionais e técnicos da Il, como uma pratica gerencial. O objetivo deste estudo &
analisar como a integracédo interna e a externa contribuem para a realizacdo de
processos de demanda, e como elas geram impactos nas atividades de fornecimento
em uma cadeia de suprimentos da industria automobilistica. Para alcancar essa
proposta, realizou-se um estudo de caso com trés elos da cadeia de suprimentos de
uma subsidiaria brasileira de um fabricante multinacional de veiculos. Ao todo, 16
entrevistas em profundidade foram realizadas com gestores da montadora de veiculos
e com seus fornecedores e revendedores. Como resultados, identificou-se que, no
primeiro elo, ha forte interagdo e planejamento conjunto entre fornecedores e as areas
internas do fabricante, ligadas ao planejamento e controle de produgéo (PCP),
logistica interna e desenvolvimento de produtos. A analise do segundo elo, que se
refere a integracdo interna, dentro do préprio fabricante, mostra que, embora existam
muitas areas com boa Il, as melhores praticas integrativas ocorrem dentro de uma
mesma diretoria. Apesar de haver reunides frequentes e a ocorréncia de algumas
acdes que aproximam as funcdes de marketing/vendas, logistica e producéo, o nivel
de integracdo entre essas areas néo € satisfatdrio. O terceiro elo, que envolve a
integracdo externa entre concessionarios e o fabricante, apresentou uma 6tima
relacéo entre os varejistas e a empresa analisada. Isso mostra uma boa integracéo,
onde a area comercial do fabricante, tem condi¢cbes para gerar leads e direciona-los
para o CRM dos revendedores. Este estudo de caso, permitiu identificar que a
integrac&o externa, tanto do lado da demanda, com os varejistas quanto do lado da
oferta, em relacdo aos fornecedores, ocorre em nivel superior e com maior qualidade
que a integracao interna dentro da empresa analisada. A integracao externa na cadeia
de suprimentos estudada, foi mais eficiente e intensa que a integracao interna no
fabricante, mostrando que pode ser possivel alcancar integracdo externa antes da
integrac&o interna. Esta pesquisa, identificou que planejamento conjunto, disposicao
para trabalho em equipe e espirito de grupo, foram as ferramentas mais eficientes
para gerar impactos positivos na organizacdo e que fatores como reunides
interfuncionais, troca de fun¢gdes e suporte da alta direcdo podem apresentar bons
resultados para melhorar o nivel de integragcdo e aprimorar processos de gestdo, uma
vez que as oscilacbes de demanda sdo as principais causas de conflitos entre areas
funcionais. Por fim, este trabalho sugere que a integragcao interfuncional, deve estar
inserida no planejamento estratégico € na cultura organizacional, para transformar as
organizacbes em competidores mais capacitados.

Palavras-chave: Integracdo interfuncional, Gestdo da demanda, Industria
automobilistica.



ABSTRACT

The literature on supply chain management indicates that cross-functional integration
IS necessary to achieve external integration with suppliers. In addition, it can be a
necessary tool to bring together the demand and supply areas (DSI), and such an
initiative can ease disputes and improve the efficiency of the entire supply chain. The
DSI literature, presented the importance of the cross-functional integration for the
efficiency of these processes. However, it does not focus on the functions involved,
nor does it define how integration can be operationalized. Thus, there is little emphasis
on the operational and technical aspects of cross-functional integration as a
managerial tool. The objective of this study is to analyze how internal and external
integration contribute to the realization of demand processes, and how they generate
impacts on supply activities in an automotive supply chain. To reach this proposal, a
case study was carried out with three links in the supply chain of a brazilian subsidiary
of a multinational vehicle manufacturer. In all, 16 in-depth interviews were conducted
with vehicle assembler managers and their suppliers and resellers. As results, it was
identified that, in the first link, there is strong interaction and joint planning between the
suppliers and the internal areas of the manufacturer, related to planning and production
control (PCP), internal logistics and product development. The analysis of the second
link, which refers to internal integration within the manufacturer itself, shows that
although there are many areas with good inter-functional integration, the best
integrative practices occur within the same board. Although there are frequent
meetings and the occurrence of some actions that approximate the marketing / sales,
logistics and production functions, the level of integration between these areas is not
satisfactory. The third link, which involves the external integration between dealers and
the manufacturer, presented an excellent relationship between the retailers and the
company analyzed. This shows a good integration, because the manufacturer's
business area has tools to generate leads and direct them to resellers CRM. This case
study allowed us to identify that external integration, both on the demand side, with
retailers and on the supply side, in relation to suppliers, occurs at a higher level and
with higher quality than internal integration within the analyzed company. External
integration in the supply chain studied was more efficient and intense than the internal
integration in the manufacturer, showing that it may be possible to achieve external
integration before internal integration. This research identified that Joint planning,
willingness to work together and group spirit were the most efficient tools to generate
positive impacts on the organization and that factors such as cross-functional
meetings, job rotation and support from top management can present good results to
improve the level of integration and improve management processes, since the
oscillations of demand are the main causes of conflicts between functional areas.
Finally, this work suggests that cross-functional integration must be embedded in
strategic planning and organizational culture, to transform organizations into more
skilled competitors.

Keywords: Cross-functional integration, Demand management, Automobile Industry.
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1. Introdugéao

No universo corporativo, existe a predominancia de dois conjuntos principais
de processos através dos quais as empresas criam valor para seus clientes: uns com
foco na demanda e outros com foco em suprimentos. Historicamente, as empresas
raramente investem recursos para desenvolver vantagem competitiva em ambos,
resultando em desequilibrios entre a demanda (o que os clientes querem) e a oferta

(o que esta disponivel no mercado) (ESPER et al., 2010).

Em muitas empresas, atividades de geracéo de vendas tornaram-se desligadas
das atividades operacionais necessarias ao cumprimento desta demanda, resultando
em objetivos conflitantes e oportunidades de negdcios precipitadas. Fazer com que
os lados da demanda e de suprimentos de uma empresa trabalhem em conjunto, pode
representar uma oportunidade significativa para a eficiéncia e a criagdo de valor
(TATE et al., 2015).

Demand chain management (DCM) — Gestdo da Cadeia de Demanda — envolve
a coordenacéo de processos de suprimentos e demanda (Hilletofth, 2011). DCM é
essencialmente, um conjunto de praticas destinadas a gerir e coordenar toda a cadeia
de demanda, a partir do cliente final e trabalhar para tras, até chegar aos fornecedores
de matérias-primas (VOLLMANN; CORDON; HEIKKILA, 2000).

A importancia da gestdo da demanda dentro do contexto empresarial, pode ser
melhor compreendida pela afirmacao de Frohlich e Westbrook (2002), que esclarece
que os competidores mais admirados e temidos s&o empresas que ligam seus clientes
e fornecedores em redes fortemente integradas, usando o que € comumente chamado

de gerenciamento da cadeia de demanda.

Nesse cenario, administrar com éxito a cadeia de suprimentos, exige uma
ampla integracdo entre os processos com foco na demanda e os focados em
suprimentos. Desse modo, a integracéo entre demanda e suprimentos (DSI| — Demand
and Supply Integration) representa uma abordagem estratégica para aprimorar as

propostas de valor ao cliente a fim de criar valor no mercado (ESPER et al., 2010).
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Contudo, para que ocorra uma implantagdo da DSI bem sucedida, alguns autores
destacam a gestédo da integracdo interfuncional (lI) como elemento essencial ao
equilibrio entre a gestédo da demanda e suprimentos (HILLETOFTH, 2011; ESPER et
al., 2010).

Para Kahn e Mentzer (1996), a area de Logistica precisa considerar uma
perspectiva multidimensional para a integracdo interfuncional que engloba atividades
de interac&o e colaboracdo, ao invés de dedicar foco exclusivo a integracéo externa.
Nessa linha de raciocinio, Pagell (2004) acredita que um dos desafios enfrentados
pelas organizacdes € a necessidade de integrar as func¢des internas, bem como toda
a cadeia de suprimentos. Enquanto Mentzer, Stank e Esper (2008), também
fortalecem esse argumento ao mencionar a importancia da integracdo entre
Marketing, Logistica e Produ¢ao para a eficiéncia das organizagdes em sua integragcao

externa com os demais elos da cadeia de suprimentos.

Juttner; Christopher e Baker (2007) destacam que Marketing e Logistica
necessitam de integrac&o entre si por se tratarem de fun¢des que operam entre varias
atividades ligadas a demanda e ao suprimento e tém, portanto, papel fundamental na
construgéo de valor para o cliente. Se criar valor para os consumidores deve ser a
razao de existéncia da empresa e, certamente, para o seu sucesso (SLATER, 1997),
a Il apresenta-se como uma pratica fundamental para atingir o objetivo principal do
marketing que é a criagdo de valor superior ao cliente (KOHLI; JAWORSKI, 1990;
JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Diante do exposto, este trabalho apresentara de um lado a tematica da
demanda, bem como o gerenciamento da cadeia de demanda (DCM). E de outro lado,
assuntos inerentes a area de suprimentos, dentre eles, Supply Chain Management
(SCM). Para integrar esses dois macro processos (demanda e suprimentos) surge a
abordagem DSI (Demand and Supply Integration) como alternativa para promover
uma integracdo eficiente entre os dois lados e proporcionar ganhos para a

organiza¢cdo como um todo.

Nesse ambiente, a integracao interfuncional apresenta-se como uma pratica de
gestédo, necessaria para operacionalizar a DSI e contribuir para unir as areas de

demanda e suprimentos (JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER et al.,
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2010; STANK et al., 2012; PIERCY; ELLINGER, 2015). Tal iniciativa pode atenuar
conflitos, além de proporcionar solugdes que possam servir aos propdsitos das
organizagbes (LAWRENCE; LORSCH, 1967; RUEKERT; WALKER, 1987; GIMENEZ;
VENTURA, 2005; ELLEGAARD; KOCH, 2014; PIMENTA; SILVA; TATE, 2016).

1.1. O problema de pesquisa

Piercy e Ellinger (2015) reconhecem a necessidade de melhorar as relagdes
interfuncionais como forma de aprimorar a integracéo entre o demand side (DS) — o
lado da demanda que compreende as areas de marketing e vendas — e o supply side
(SS) — o lado da oferta que envolve as areas de operacgdes e logistica. No entanto,
estes autores destacam que, na pratica, ha pouco progresso para integrar de forma
eficaz estas areas funcionais, muitas vezes resultando em desempenho de negocios

abaixo do ideal.

Para Moses e Ahlstrom (2009), Shields e Malhotra (2008) e Stank et al. (2012),
o desenvolvimento de relagbes de cooperagéo entre o DS e fungbes de SS € um pré-
requisito para que uma empresa obtenha desempenho mais eficaz e competitivo no
mercado. De acordo com Piercy e Ellinger (2015), a necessidade de melhor
compreender os aspectos comportamentais entre o lado da demanda (DS) e o lado
da oferta (SS) é reforcada por estudos empiricos (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010;
SCHOENHERR; SWINK, 2012; ZHAO et al., 2011) que sugerem que a |l pode ser um

indicador mais significativo do desempenho da empresa que a integracéo externa.

Dessa forma, a integracdo entre demanda e suprimentos (DSl — Demand
Supply Integration) torna-se algo fundamental para ligar esses dois lados. Nesse
sentido, é importante entender o conceito DSI conforme apresentado por Esper et al.
(2010, p.7)

O equilibrio entre suprimentos e demanda de informag¢des de mercado
e inteligéncia de negbcios através de processos de gestdo de
conhecimento integrados para gerir estrategicamente as atividades de
oferta e demanda com o objetivo de criar valor superior para o cliente.
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A integracdo interfuncional facilita a integragcdo externa, porque as
organizacdes devem primeiro desenvolver capacidade de integragao interna, por meio
de métodos comportamentais, para alcancarem integracdo externa (GIMENEZ,
VENTURA, 2005). Assim, em virtude da influéncia da integracdo interna no
desempenho da empresa, bem como sua importancia para obter integracao externa,
uma melhor compreensdo das complexidades multifuncionais entre o lado da
demanda (DS) e o lado da oferta (SS) é algo justificado e necessario (ZHAO et al,,
2011).

Conforme apontamentos de Esper et al. (2010), a integrac&o entre demanda e
suprimentos (DSI) deve ser tratada com orientac&o estratégica e deve reconhecer os
beneficios de entender o mercado e equilibrar as necessidades do cliente com as
limitacbes da cadeia de suprimentos, considerando os custos de suprir essas

necessidades.

A literatura sobre gestdo de demanda tem apresentado diversos apelos sobre
a importancia da integracdo interfuncional para a eficiéncia deste processo em
questdo (SLATER, 1997; VOLLMANN; CORDON; HEIKKILA, 2000; FROHLICH;
WESTBROOK, 2002; RAINBIRD, 2004; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007;
HILLETOFTH, 2011; SANTOS; D’ANTONE, 2014). Esper et al. (2010), destacam que
a integracdo interna (interfuncional) é indispensavel para a gestdo da demanda na
perspectiva de integracdo entre demanda e suprimentos. Porém, esses autores n&o
detalham como a |l pode ser aplicada na gestao da demanda, que envolve prever e
planejar a demanda. Ainda de acordo com Esper et al. (2010), enquanto a previsao
envolve atividades que buscam identificar com antecedéncia o consumo, também
conhecido como forecast, o planejamento da demanda compreende dez atividades —
(1) marcas, (2) posicionamento, (3) lan¢ar novos produtos, (4) propaganda, (5)
vendas, (6) gerenciar vendedores, (7) promog¢ao, (8) precificacdo, (9) distribuigcéo, (10)

pesquisa de mercado.

Hilletofth (2011) apresentou que os principais elementos da abordagem DSI
incluem orientacdo para o mercado e a coordenagdo dos processos de demanda e
suprimentos e 0s agrupou em quatro grupos — inteligéncia de mercado;

desenvolvimento de novos produtos; marcas e marketing/vendas. Enquanto Piercy e
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Ellinger (2015) estudaram os relacionamentos interfuncionais entre as atividades de

demanda e suprimentos.

No entanto, os trabalhos disponiveis na literatura estudada n&o detalham as
areas funcionais envolvidas nos processos estudados sobre integracdo, nao
mencionam fatores de integracdo, nem como a formalidade e a informalidade
influenciam a integracéo desses processos (SLATER, 1997; VOLLMANN; CORDON,;
HEIKKILA, 2000; FROHLICH; WESTBROOK, 2002; RAINBIRD, 2004; JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER et al., 2010; HILLETOFTH, 2011; SANTOS;
D’ANTONE, 2014; PIERCY; ELLINGER, 2015). Dessa forma, percebe-se pouca
énfase nos aspectos operacionais e técnicos da integracdo, como pratica de gestao
da demanda e como elemento antecedente da eficiéncia nas atividades de

suprimentos.

De acordo com observacdes de Piercy e Ellinger (2015), a integrac&o entre DS-
SS é um problema de todas as disciplinas que afetam SCM, marketing, administragao
em geral, e as comunidades académicas de gestdo estratégica. No entanto, a
pesquisa académica sobre integracdo interna tem apresentado um foco estreito, que
além de limitar a compreensdo dos procedimentos de interacdo comportamentais,
inerentes nas relagdes interfuncionais, impede melhorias praticas na gestdo das

relacdes horizontais dentro das organizacdes.

Diante do exposto, percebe-se a necessidade de estudos de integracéo
interfuncional com maior profundidade sobre gestdo da demanda, uma vez que as
atividades inerentes a demanda iniciam o fluxo de mercadorias e informacdes (ESPER
et al., 2010) que engloba operacbes, atividades e processos organizacionais que
permeiam toda a cadeia de suprimentos. Nesse sentido, a pergunta de pesquisa que

norteia o presente trabalho pode ser assim definida: Como a integracéo interna e a

externa contribuem para a realizacdo de processos de demanda, e como elas geram

impactos nos processos de fornecimento em uma cadeia de suprimentos da industria

automobilistica?

Sabe-se que a abordagem de Esper et al. (2010) requer integracéo interna e
externa para fazer gestdo de demanda. Gimenez e Ventura (2005), destacam que

para haver integracdo externa € preciso anteriormente que uma empresa esteja
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integrada internamente, em fungcdes que envolvam marketing, producéo e logistica.
Dessa forma, esta pesquisa dedica foco na investigacdo da integracao interna
(interfuncional), como um antecedente necessario a integracdo externa (entre

empresas da cadeia de suprimentos).

1.2. Justificativa

Desde a década de 1960, pesquisas especificas no campo da Il tém sido
realizadas (LAWRENCE; LORSCH, 1967; SHAPIRO, 1977; RINEHART; COOPER;
WAGENHEIM, 1989; ELLINGER, 2000; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007;
ENZ. LAMBERT, 2015). Essas pesquisas buscam identificar formas de alcancar
cooperagcdo entre as fungbes internas das organizagdes, bem como, os impactos
oriundos deste fendmeno. A integracdo das fung¢des internas pode proporcionar
beneficios como a melhoria do desempenho dos departamentos e da organizacéo
como um todo (KAHN; MENTZER, 1996; PIMENTA; SILVA; TATE, 2016). Isso se da
por meio da facilitagdo da implementacéo de estratégias, coordenacgao de atividades
interfuncionais e reestruturacéo de atividades. Além disso, a integragdo pode prover
amplo suporte para tomada de decis&o e planejamento dentro da organizac&o por
meio da redugéo de conflitos (ELLEGAARD; KOCH, 2014).

Integrar informacdes relacionadas ao planejamento, decisbes e processos
dentro e entre empresas € um dos grandes desafios enfrentados pelas empresas.
Tanto a integracéo interna (entre as areas funcionais de uma organizacio) quanto a
externa (entre clientes, prestadores de servigco e fornecedores) buscam criar valor
para os clientes e minimizar o esfor¢co envolvido para obtencéo de tal integracéo
(ESPER et al., 2010). Entretanto, identificar quais atividades demandam maior
integracdo entre determinadas funcbes e o que pode ser obtido em termos de
resultados a partir disso, nem sempre é algo facil de se conseguir dentro das

empresas e no relacionamento entre elas.
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Hilletofth (2011) alega que embora os estudos de gerenciamento da cadeia de
demanda (DCM) tragam de volta uma questé&o critica para as empresas, permanecem
altamente conceituais em relacdo a um dos seus principais conceitos: o0 alinhamento

entre as cadeias de demanda e de suprimentos.

Neste cenario, o alinhamento entre oferta e demanda como um meio para a
criacéo de valor no mercado ndo & um conceito novo (RAINBIRD, 2004; JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER et al.,, 2010; PIERCY; ELLINGER, 2015), seja
na literatura de marketing ou na de Supply Chain Management (SCM). A gestéo da
cadeia de demanda (DCM) é particularmente critica para as empresas, no entanto, a
literatura DCM permanece isolada de debates académicos mais amplos e ndo € clara
sobre 0s processos necessarios para o alinhamento entre oferta € demanda dentro
das empresas, incorrendo no risco de se tornar irrelevante (SANTOS; D’ANTONE,
2014).

Neste sentido, € importante dentro do contexto da gestdo de demanda, analisar
a integracdo interfuncional e como as organizacdes interagem internamente e com
seus clientes para realizar o planejamento e o0 monitoramento da demanda, bem como
0 que poderia auxiliar a gestdo da demanda e por conseguinte 0 monitoramento desse
processo (SANTOS; D'ANTONE, 2014). Além disso, a gestdo da demanda no
contexto da integrac&do tem sido pouco estudada em um contexto que possa unir 0s
debates académicos com a pratica (PIERCY; ELLINGER, 2015).

Dessa forma, dado o cenario apresentado, esta dissertagdo utilizara como
abordagem principal a integragéo entre demanda e suprimentos (DSI) para estudar
possibilidades de melhorias nas atividades de gest&do da demanda utilizando a |l como
pratica gerencial para alcancar essa proposta. Assim, propostas que buscam
aprofundar conhecimento nesse processo justificam-se do ponto de vista académico,

pois podem preencher uma lacuna tedrica.

Este trabalho também se justifica do ponto de vista pratico, pois pode
apresentar as organizac¢des, uma dire¢ao para otimizar a gestdo da demanda e, em
consequéncia disso, haveria a possibilidade de ganhos de eficiéncia no alinhamento

entre demanda e suprimento, melhoria no nivel de servi¢o, orientacéo para o mercado,
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aprimoramento da integracado interna e preparacdo para 0 alcance da integracao

externa.

Esta pesquisa compreende também, aspectos sociais, pois busca promover a
integracado entre areas funcionais e minimizar os conflitos e as tensdes relacionais
entre os atores envolvidos. Com a melhoria dos relacionamentos pessoais dentro das
organizacdes, forma-se um ambiente laboral menos hostil € mais agradavel, podendo
proporcionar melhor qualidade de vida nas atividades profissionais pela reducao dos

niveis de ansiedade através da gestio de conflitos.

Esta dissertacdo esta integrada na linha de pesquisa Organizagéo e Mudanca,
na area dos estudos de Integragéo interfuncional, do Programa de P6s Graduacé&o da
Faculdade de Gestédo e Negocios (FAGEN) da Universidade Federal de Uberlandia
(UFU) e contribui com os esfor¢cos de constru¢do de conhecimento da universidade,

um dos objetivos das instituicbes de ensino superior.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo desta dissertacéo é analisar como a integracdo interna e a externa
contribuem para a realizacao de processos de demanda, e como elas geram impactos
nos processos de fornecimento em uma cadeia de suprimentos da industria

automobilistica.

1.3.2. Objetivos Especificos
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a) Analisar pesquisas sobre gestdo da demanda que se relacionam a integragao

interfuncional.

b) Analisar como ocorre a integracéo interfuncional em atividades de gestéo da

demanda:

Marcas;

— Posicionamento;

— Lancamentos de novos produtos;
— Vendas;

— Gerenciamento da forga de vendas;
— Propaganda;

— Promocgao;

— Precificacao;

— Distribuigcéo;

— Pesquisa de mercado;

— Previsdo da demanda (forecast).

c) Analisar como a integracao, nas atividades de gestdo da demanda, pode gerar

impactos nos processos de suprimentos.

d) Elaborar proposi¢cdes tedricas para aprimorar as atividades de gestdo da

demanda através da integracdo interfuncional.
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1.4. Estrutura da Dissertagcao

Figura 1 — Estrutura da Dissertagao
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2. Revisao da Literatura

Este capitulo esta dividido em duas partes, sendo que a primeira discorrera
sobre a integracéo entre demanda e suprimentos, enquanto a segunda parte abordara
o tema integracao interfuncional, bem como as principais contribui¢des de pesquisas

realizadas na area.

2.1. Integragao entre demanda e suprimentos

Este topico encontra-se dividido em trés partes. A primeira tratara de Supply
Chain Management (SCM) e assuntos relacionados; enquanto a segunda, fara
referéncias a gestdo da demanda, apresentando conceitos, abordagens e assuntos
relacionados. A terceira apresentara a abordagem DSI (Demand and Supply
Integration) como forma de promover a integrac&o entre os processos de demanda e

suprimentos.

2.1.1. Supply Chain Management (SCM)

Para melhor compreender a integragcdo entre processos de demanda e
suprimentos € necessario entender também o que € o gerenciamento da cadeia de

suprimentos (SCM) e alguns aspectos relacionados.

De acordo com Mentzer, Stank e Esper (2008), o Conselho de Profissionais de
Supply Chain Management (CSCMP) promoveu um debate entre profissionais e
comunidades académicas com foco na definicdo do conceito de Supply Chain
Management (SCM) no ambito da gestao logistica. O conceito estatisticamente mais

aceito entre os respondentes encontra-se transcrito abaixo:
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Supply Chain Management engloba o planejamento e o
gerenciamento de todas as atividades envolvidas no fornecimento e
aquisicdo, conversao, criagdo de demanda e satisfagcdo de todas as
atividades de gestéo de logistica. Assim, inclui também coordenacéo
e colaboragéo com parceiros de canal, que podem ser fornecedores,
intermediarios, prestadores de servicos e clientes. Em esséncia,
Supply Chain Management integra o gerenciamento do suprimento e
da demanda dentro e entre empresas (Mentzer, Stank e Esper, 2008,
p. 32).

Segundo Mentzer, Stank e Esper (2008), trés pontos comuns s&o encontrados
na definicdo de SCM acima transcrita e em outras disponiveis na literatura: (1)
coordenacéo e colaboragao entre fornecedores e clientes; (2) conexao entre o lado

da demanda e o da oferta e (3) a perspectiva de fluxo.

Apesar dessas semelhancas, ainda existe ambiguidade para definir claramente
os limites de SCM em relacdo a outras disciplinas com maior orientagéo funcional.
Para Gibson, Mentzer e Cook (2005), apesar das definigdes, predomina a no¢éo de
que SCM esta intimamente relacionada com atividades de producéo, logistica,

marketing e gestéo de operagdes.

Lambert e Cooper (2000) definem SCM como integracéo e gerenciamento de
processos de negodcios em toda a cadeia de suprimento e listam trés deles que s&o
relacionados a area de marketing e apresentam importancia para o gerenciamento da
cadeia de suprimentos: (1) CRM (Customer Relationship Management), (2) gestao de

atendimento ao cliente e (3) gerenciamento da demanda.

Para Rainbird (2004), SCM centra-se na resposta eficiente entre oferta e
demanda, mas n&o fornece explicacbes que ajudem a empresa a descobrir 0 que 0
cliente percebe como valioso, nem como este valor percebido pelo cliente pode ser
traduzido em propostas de valor. Em outras palavras, a eficiéncia da cadeia de

suprimentos por si sé ndo gera valor para o cliente nem aumenta sua satisfacéo.

Na percepc¢éo de Christopher (2000), cadeias de suprimento enxutas tem como
foco a otimizacdo, reduzindo o desperdicio através da redugado de estoques e uma
abordagem just-in-time. Isto pode ser adequado para mercados caracterizados por

demanda previsivel, de alto volume e baixos requisitos de variedade de produtos. Por
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outro lado, cadeias de suprimento ageis, sdo projetadas com foco em flexibilidade,

enfatizando a capacidade da cadeia para responder rapidamente as mudancgas na

demanda, tanto em termos de volume como de variedade.

De acordo com Mentzer, Stank e Esper (2008), o gerenciamento de operagdes

implica na implantagcéo de ferramentas analiticas e frameworks para melhorar os

processos de negdcios que atravessam as fronteiras funcionais internas, e também

aqueles que atravessam as fronteiras organizacionais. Isso ocorre em virtude da

associacao de SCM com a coordenacéo de fluxos fisicos, relacionais, informativos e

financeiros para unir a demanda com suprimento como apresentado na Figura 2.

Figura 2 — O gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)
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Fonte: Adaptacao de Mentzer, Stank e Esper, 2008, p.38.

Uma gestdo da cadeia de suprimentos bem sucedida requer a integracdo

interfuncional e marketing deve desempenhar um papel critico para isto. O desafio é

determinar como realizar com éxito esta integracédo (LAMBERT; COOPER, 2000).
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Juttner, Christopher e Baker (2007) resumem a relagé&o entre SCM e Marketing
de um forma simples e objetiva. Enquanto SCM se concentra em fornecimento
eficiente e tende a ser orientada para custos, a area de marketing preocupa-se mais
em gerar receita, concentrando-se no lado da demanda da empresa. Evidentemente,
em conjunto, determinam a rentabilidade da empresa e isso enfatiza a necessidade

de integrar os dois lados.

2.1.1.1 Resiliéncia e gerenciamento do risco em
cadeias de suprimentos

Sharifi e Zhang (1999) definem agilidade organizacional como a capacidade de
lidar com desafios inesperados, para sobreviver a ameagas sem precedentes no
ambiente de negdcios, e para aproveitar as mudanc¢as como oportunidades. De
acordo com Gitteli (2008), no ambiente organizacional, o conceito de resiliéncia surgiu
como uma tradicdo relativamente nova na teoria que incorpora insights de

enfrentamento e da teoria da contingéncia.

Sheffi e Rice (2005) escreveram um artigo conceitual que mostra a importancia
da capacidade de se reorganizar diante de incertezas. Os autores mencionam
exemplos do desastre de 11 de setembro que implicou no fechamento dos aeroportos,
impactando em pecgas que vinham de avido da Alemanha, além de outros atentados
ao redor do mundo e fendbmenos meteorolégicos como tornados. Alegam que criar um
empreendimento resiliente ndo € apenas entregar questdes de incerteza a empresas
de seguros, mas desenvolver habilidades para reverter situacbes desfavoraveis

causadas por um evento inesperado.

De acordo com os apontamentos de Sheffi e Rice (2005), construir resiliéncia
€ um assunto estratégico, pois se refere ao posicionamento e a forma como a empresa
responde a mudancgas em seu ambiente. Isso afeta tanto ela mesma quanto sua rede
de relacionamentos na cadeia de suprimentos. Empresas maiores costumam reagir
mais rapidamente a eventos desfavoraveis por possuir maior capital para essas

investidas. Dessa forma, obtém maior competitividade no cenario do evento. A
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Redundéancia é muito importante para aumentar a resiliéncia e envolve manter
estoque de recursos para serem usados em caso de uma ruptura, porém isso eleva

0s custos.

Sheffi e Rice (2005), indicam que outro ponto fundamental para desenvolver
resiliéncia esta relacionado a flexibilidade que envolve desenvolver capacidade de
lidar com ameacas e responder rapidamente a esses eventos de forma a evitar
desequilibrios maiores. Cinco processos precisam se adequar a essa viséo reativa:
(1) suprimentos/compras (relacionamentos), (2) processos de conversao (medi¢cdo da
capacidade de reversdo), (3) canais de distribuicdo (quem precisa ser atendido
primeiro?), (4) sistemas (informacéo interna e externa para detecc¢ao prévia do evento,
impactos e reacao) e (5) cultura corporativa (influencia a forma e a disposi¢cédo da
empresa em fazer estratégia, o que pode tornar mais facil ou mais dificil a constru¢éo

de habilidades resilientes).

Peck (2005), identificou antecedentes e consequéncias da vulnerabilidade em
cadeias de suprimentos (SC) e alerta que metodologias como o Just in time (JIT) pode
ser um antecedente de risco em SC. Sugere também que deve-se considerar que
empresas com maior poder na rede ndo devem abusar do seu poder perante as
menos poderosas, sob 0 risco de haver ruptura, pois a reducdo de capacidade
excedente pelos fornecedores pode aumentar seus lucros, mas potencializar os riscos

de ruptura.

Singhal, Agarwal e Mittal (2011) destacam que diferencas culturais, infra-
estruturais, politicas e a tendéncia para estratégias como terceirizagdo, fornecedor
unico e lean manufacturing tém deixado as cadeias de suprimentos vulneraveis. Lean
manufacturing, € um sistema de produgéo enxuta e trata-se de uma filosofia de gestéo
focada na reducéao de sete tipos de desperdicios (produgdo acima da demanda, tempo

de espera, transporte, excesso de processamento, inventario, movimento e defeitos).

De acordo com Blackhurst, Dunn e Craighead (2011), no ambiente de negocios
global de hoje, as cadeias de suprimentos tém aumentado tanto em tamanho como
em complexidade. Isso aliado ao foco na melhoria da eficiéncia, tais como as praticas
de produgcdo enxuta, pode levar a niveis mais elevados de risco da cadeia de

suprimentos, o que aumenta a probabilidade de uma interrupgédo de suprimentos
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severa que pode afetar o desempenho da cadeia. Nesse sentido, cadeias de
suprimento resilientes tém sido apontadas como um meio para reduzir a probabilidade
e a gravidade de interrup¢gdes na cadeia de abastecimento. No entanto, ha pouca
evidéncia empirica em relagcdo aos fatores que contribuem para a resiliéncia de

suprimentos.

Com a finalidade de analisar a gestdo de risco da cadeia de suprimentos
(SCRM) a partir de uma perspectiva holistica, Ghadge, Dani e Kalawsky (2012)
escreveram um artigo que considerou as diferentes tipologias utilizadas em pesquisas
anteriores. Dessa forma, buscaram identificar mudancgas importantes nesse campo
para definir requisitos e oportunidades de pesquisas futuras na SCRM. Os autores
realizaram uma revisdo sistematica na literatura para avaliar e categorizar uma
pesquisa bibliografica de 120 artigos de qualidade publicados entre os anos de 2000
a 2010. Isso permitiu identificar lacunas e dire¢des futuras que poderdo incentivar
novas técnicas de investigacdo, com o objetivo de gerir os riscos no ambiente da

cadeia de suprimentos:

) percep¢des comportamentais na gestao de riscos;
) fatores de sustentabilidade;
c) reduc¢ao de riscos através de contratos de colaboragao;
) visibilidade e rastreabilidade;

) propagacao de riscos e planejamento de recuperacao;
f) o impacto da industria;

g) abordagem holistica para SCRM.

As areas apresentadas podem fornecer possibilidades de investigagcado
individuais dentro do campo da SCRM, porém, Ghadge, Dani e Kalawsky (2012)
acreditam que analisar a relacdo entre esses fatores e como eles impactam a
industria, é essencial para futuras pesquisas académicas. Para eles, suprir a industria
com modelos de gestdo proativos e reativos para gerenciar SCRM € essencial e isso
sera possivel através de uma abordagem holistica para a compreens&o dos desafios

que afetam a cadeia de suprimentos.

Para Ponis e Koronis (2012), Supply Chain Resilience (SCRes) é a capacidade

de planejar e projetar de forma proativa a rede da cadeia de suprimentos para
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antecipar eventos inesperados (negativos), responder de forma adaptativa a rupturas,
mantendo o controle sobre a estrutura e as fun¢des de forma a transcender a um pés-
evento negativo de operacdes €; se possivel, ficar melhor do que antes do evento,
ganhando assim uma vantagem competitiva. Para seja possivel alcangar resiliéncia,
as organizagcbes devem desenvolver os antecedentes que possibilitam uma SCRes:
agilidade, flexibilidade, velocidade, visibilidade, disponibilidade, redundancia,
mobilizacdo de recursos, colaboracdo e conhecimento estrutura da cadeia de

fornecimento.

De acordo com Ghadge, Dani e Kalawsky (2012), risco na cadeia de
suprimentos significa uma exposicao a eventos que podem causar rupturas que
afetam a gestéo eficiente da rede da SC. Classificam os tipos de risco da seguinte

forma:

a) riscos organizacionais — abrange perdas de inventario, de processo
operacional, de qualidade e de gestéo;

b) riscos de rede — acontecem a partir de interagdes com outras organizacées e
envolve risco de estoque, falha no fornecedor e risco de demanda;

C) riscos ambientais: podem ser provocados pelo homem e por desastres
naturais, riscos politico-sociais.

Ghadge, Dani e Kalawsky (2012), indicam que o processo de gestéo do risco
deve considerar as seguintes etapas: (1) identificacdo do risco, (2) avaliacdo, (3)
mitigacao e (4) controle do risco. No nivel estratégico, o planejamento de contingéncia
e contratos terceirizados para partilha de riscos sdo as principais estratégias de

mitigacéo.

Para melhorar a resiliéncia nas cadeias de suprimentos, Boone et al. (2013)
sugerem utilizar simulacdo, fazer alinhamento com outras areas da cadeia de
suprimentos e comparagdo com outros setores. Acreditam que a abordagem de
sistemas pode gerar menos rupturas, além de reduzir a duragdo delas, o que

fortaleceria a resiliéncia.

Nesse sentido, Soni, Jain e Salmador (2014) acreditam que resiliéncia em
cadeias de suprimentos € uma area promissora que busca estudar como diminuir as
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rupturas. A busca de alguns artificios para aumento de lucros tém influenciado as
estratégias de SC, porém essas iniciativas podem tornar a cadeia vulneravel a
problemas de ruptura. Esses autores alegam também que a falta de conhecimento
aprofundado da incerteza, oriunda de fornecedores, consumidores e da estrutura de

SC, amplifica a vulnerabilidade e aumenta a exposi¢céo da SC ao risco.

Para Arora, Arora e Sivakumar (2016), o dominio de estudo da SCM esta
crescendo e ficando robusto, mas alguns tdpicos emergentes ndo foram investigados
com a profundidade necessaria para desenvolvimento teorico. Ha caréncia de
pesquisas que proporcionem uma visdo integrada das estratégias de SCM e sua

ligacdo com desempenho, usando quadros tedricos abrangentes.

Este tdpico apresentou o lado de suprimentos e explicou o que € SCM, além
de mostrar a tematica que envolve 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos,
enquanto o tépico seguinte apresentara o lado da demanda para que na sequéncia
seja mostrada a abordagem DSI (demand and supply Integration) como fator

fundamental para o éxito de integrar processos de demanda com os de suprimentos.

2.1.2. Gestdo da demanda

Hilletofth (2011) sugere que Demand chain management (DCM) — Gestao da
Cadeia de Demanda — envolve a coordenagdo dos processos de suprimentos e

demanda e argumenta que igual importancia deve ser atribuida para ambos os lados.

Para Vollmann, Cordon e Heikkila (2000) o conceito de gestdo de cadeia de
demanda estende o ponto de vista das opera¢des a partir de uma unica unidade de
negocio ou de uma empresa para considerar toda a cadeia. Essencialmente, gestéo
da cadeia de demanda (DCM) &€ um conjunto de praticas destinadas a gerir e
coordenar toda a cadeia de demanda, a partir do cliente final e trabalhar para tras, até

chegar aos fornecedores de matérias-primas.
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Segundo Frohlich e Westbrook (2002) os competidores mais admirados e
temidos sdo empresas que ligam os seus clientes e fornecedores em redes fortemente
integradas usando o que é comumente chamado de gerenciamento da cadeia de
demanda (DCM).

Existem dois objetivos fundamentais nesse conceito apresentado por
Vollmann, Cordon e Heikkila (2000): (1) desenvolver sinergia ao longo de toda a
cadeia de demanda, e (2) comegar com segmentos especificos de clientes e atender

as suas necessidades, em vez de se concentrar na otimizac&o interna.

De acordo com Rainbird (2004), a nogdo de que as empresas tém cadeias de
demanda, bem como cadeias de suprimento tem ganhado importancia. Considerar
uma ampla perspectiva da cadeia de demanda bem como todas as atividades na
empresa que interagem com os clientes e auxiliam a identificar as necessidades do
mercado, apresenta uma nova percep¢ao sobre a cadeia de valor de uma empresa

em sua totalidade.

A gestao da interac&o da cadeia de suprimentos de uma empresa e sua cadeia
de demanda € fundamental para a eficacia dos negécios. Esta interagdo envolve uma
fusdo de processos para estimular a criacdo de valor, o que envolve custos de
interac@o e gestdo continuamente. Assim, a gestdo intencional desta tensao esta de
acordo com a realidade gerencial do dia-a-dia e € uma fonte potencial de dinamismo
dentro da empresa (RAINBIRD, 2004).

Do ponto de vista da demanda, a geracdo de conhecimento que € relevante é
a informagédo sobre a demanda futura de produtos e servicos da organizacdo. As
intencbes de compra dos clientes podem ser obtidas de muitas fontes, bem como
informacdes sobre a concorréncia sado conseguidas através de atividades de
monitoramento de mercado que ajudam a formar uma vis&o coerente do potencial de
demanda (DAY, 1994).

Em alguns casos, este conhecimento é gerado de uma maneira muito formal
através de um método disciplinado de previsdo de demanda, utilizando técnicas de
modelagem estatistica sofisticadas para detectar padrbes histéricos de demanda e

projetar esses padrdes para o futuro (MOON, 2006).
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Esta metodologia de previsdo de demanda formal, inclui também
frequentemente analisar dados de clientes, alguns dos quais sob a forma de pesquisa
qualitativa, outros dados de pesquisas € opinides subjetivas de pessoas das areas de
vendas e/ou marketing, que apresentam suas percepcdes sobre como padrdes
anteriores de demanda sdo susceptiveis de alteragbes em periodos futuros
(MENTZER; MOON 2005).

Em outros casos, esse conhecimento € gerado informalmente através de
reunides entre a forca de vendas e clientes finais, entre parceiros da cadeia de
distribuicdo e consumidores finais, ou entre a forgca de vendas e outras empresas do
canal de distribuicao. As informagdes sobre o que os clientes valorizam e como eles
percebem propostas de valor disponiveis atualmente suportam avaliagées feitas sobre
as oportunidades de demanda (SLATER, 1997).

Santos e D’Antone (2014) propéem um framework (Figura 3), que fornece trés
ideias centrais para desenvolver e fundamentar a conceito de DCM e inspirar novos

estudos empiricos.

Figura 3 — Integracao entre areas de interface: defini¢ées e desafios de implementacio

Moderadores de desempenho
- Dinamismo do mercado
- Complexidade Ambiental
- Dependéncia de recursos
- Identificagio Individual
lomanho da firma
- Eslraldgia adulada
- Nivel de Conflitos

Drivers de integracdo Implementacéo da integracéo Desempenho

- Interdependéncia dos processos - Actes de coordenacdo - Dos departamentos

- Incertezas do Processo - Acdes de cooperagio - Compartilhado entre departamentos
Niferenciacio Departamental 1Je Hrmas

Habilitadores da implementacdo
- Compromissu

- Apcia Gerencial

-TIC

Fonte: Adaptacao de Santos e D’Antone, 2014, p. 1021.
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Este framework apresentado por Santos e D’Antone (2014) propde que a
integracéo é um conceito com foco em colocar dois departamentos para trabalharem
juntos. Além disso, especifica duas dimensdes da integracdo: a coordenacdo das

atividades de interface e a cooperacéo entre as areas responsaveis por elas.

Dessa forma, departamentos podem implementar acbes integrativas para
coordenar atividades (por exemplo, 0 uso de reunides, equipes multifuncionais,
comissdes e outros métodos de comunicagdo) e para permitir a cooperagao entre as
equipes de trabalho responsaveis por eles (por exemplo, a implementacdo de metas
conjuntas, sistemas de recompensa compartilhados e os esfor¢os de socializacao)
(SANTOS; D)ANTONE, 2014).

Nesse contexto, a nogdo DCM do alinhamento é incorporada e refinada por
esta definicdo, porque os esforcos de coordenacdo e cooperacdo levam ao
alinhamento entre as partes. O conceito de integracdo proposto nesta figura 3,
portanto, pode, e deve, ser usado para reduzir a falta de objetividade em relacéo aos
conceitos multiplos e sobrepostos utilizados na literatura DCM (SANTOS; D’ANTONE,
2014).

A coordenagdo de marketing e SCM para responder de forma eficaz as
diferentes necessidades dos consumidores pode ser uma fonte de criac&do de valor ao
cliente (JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER et al., 2010). De acordo
com Juttner, Christopher e Baker (2007), a area de marketing € externamente focada
e objetiva criar valor para o cliente, enquanto SCM ¢é internamente focada e se
concentra no uso eficiente dos recursos para implementar as decisdes de marketing.
Portanto, integrar essas duas areas, significa promover uma aproximagao entre

aqueles que definem a demanda e aqueles que a suprem.

Desse modo, de uma perspectiva de DCM, marketing precisa se envolver com
outros departamentos para melhorar seu nivel de conhecimento sobre as demais
areas da empresa e também redefinir e possivelmente limitar suas responsabilidades
dentro da tarefa de identificagdo da demanda. Os profissionais de marketing precisam
criar estratégias juntamente com SCM para identificar novas maneiras de atender o
mercado € melhorar sua consciéncia das restricbes operacionais da empresa. Esta

colaboragéo entre SCM e marketing precisa assegurar que SCM esteja envolvida no
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planejamento de marketing desde os estagios iniciais e também nas decisdes
prioritarias sobre o atendimento das demandas do mercado (JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007).

Além disso, ainda de acordo com as concepg¢bes de Juttner, Christopher e
Baker (2007), marketing também precisa ser capaz de rejeitar as decisdes da area de
vendas que nao sejam financeiramente viaveis para o negécio. Dessa forma, o éxito
do gerenciamento da cadeia de demanda, segundo esses autores, ndo se baseia
apenas em uma filosofia orientada para o mercado, mas em fortes competéncias de
marketing e SCM. Portanto, empresas com fortes iniciativas voltadas para atender os
clientes e que tenham uma cadeia de suprimentos estruturada, bem como uma cultura
organizacional voltada para esse processo, sao as organizacbes mais adequadas

para implementar uma abordagem integrada de DCM.

Convém considerar também as constatagbes de Santos e D’Antone (2014) a
respeito dos impactos da integracao sobre o desempenho. Esses autores afirmam
que, as agles para aumentar a Il estdo associadas a melhores resultados
operacionais para os departamentos e a melhoria do desempenho da empresa. Tais
resultados positivos também podem ser consequéncia da aplicacdo da abordagem
DCM.

No entanto, como a implementacéo de integracdo envolve varios esforgos, a
literatura sobre DCM precisa considerar a complexidade envolvida € 0 que as
empresas podem realmente fazer para integrar as areas internas do lado da demanda
com as do lado de suprimentos e ainda obter retornos positivos (SANTOS;
D’ANTONE, 2014).

De acordo com Day (1994), dois recursos s&o especialmente importantes para
que as organizagdes possam identificar o que ocorre no ambiente externo. Um deles
€ a capacidade de detec¢do do mercado, que determina o quanto a organizacio esta
preparada para identificar continuamente mudancas em seu mercado e antecipar
respostas as agbes de marketing. O segundo € a capacidade de interagir com o
cliente, 0 que compreende as habilidades, capacidades e atividades necessarias para

atingir relacionamento colaborativo, assim as necessidades dos consumidores

36



passam a ser rapidamente percebidas por todas as fungdes organizacionais e

procedimentos s&o melhor definidos em resposta a essas necessidades identificadas.

As empresas precisam sincronizar e coordenar simultaneamente todos os
processos envolvidos na gestdo de mercados, abordando as necessidades dos
clientes e o fornecimento de produtos e servigos. Os responsaveis por atividades de
suprimento e demanda precisam ter uma interagdo continua e criar oportunidades
para ajustes mutuos, a fim de minimizar as incoeréncias. Igualmente importante € o
estabelecimento de metas compartilhadas, crencas, culturas e responsabilidades
entre todos os grupos de trabalho responsaveis pela execugcido dessas atividades.
Todos estes departamentos também tem que manter uma comunicacao significativa,
informagdes e fluxos de recursos entre si (SANTOS; D’ANTONE, 2014).

Juttner, Christopher e Baker (2007) apoiam a gestédo da cadeia de demanda
como um novo modelo de negdcio que visa a criagao de valor no mercado, e combina
0s pontos fortes e as competéncias tanto da area de marketing como da cadeia de
suprimentos. Esses autores entendem que a cadeia de demanda € baseada em uma
compreensado completa do mercado e tem de ser gerida de forma a atender com
eficacia diferentes necessidades dos clientes. Para eles, a gestdo da cadeia de
demanda envolve (1) gerir a integracao entre os processos de oferta e demanda; (2)
a gestao da estrutura entre os processos integrados e segmentos de clientes e (3) a
gestao das relacdes existentes entre a area de marketing e a cadeia de suprimentos,

como ilustra o framework apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Integracdo dos processos de demanda e suprimentos
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Fonte: Adaptacao de Jiittner, Christopher e Baker, 2007, p. 384.

Para Santos e D’antone (2014), a plena integracdo entre os diversos
departamentos de demanda e suprimentos, além de bastante complicada pode ter um
custo elevado. Os individuos tém de colocar suas atividades regulares em Espera

para participar de reunides, comités e projetos que podem gerar despesas.

Além disso, para Santos e D’antone (2014), embora as TIC (Tecnologia da
InNformag&o e Comunicagéo) possam reduzir os custos administrativos de integracéo,
existem custos associados com a implantagcdo de sistemas, o treinamento de
funcionarios para usar os sistemas e integracdo de novos sistemas com os diferentes
Softwares ja em uso na empresa. Fluxos constantes de investimento também séo
necessarios para atingir niveis de integracdo mais elevados e os gestores devem
explorar em que medida, os seus clientes valorizam a personalizacdo e a flexibilidade

que a abordagem DCM pode proporcionar.

Segundo Frohlich e Westbrook (2002), embora os beneficios tedricos de DCM

ja fossem conhecidos ha muitos anos, fazer com que isto funcionasse na pratica era
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praticamente impossivel antes da Internet. O gerenciamento da cadeia de demanda
requer uma ampla integracéo entre todos os parceiros de negécios, a fim de se obter
bons resultados, e esses tipos de conexdes apenas se tornaram possiveis devido a
web. Notavelmente, em tempos anteriores a Internet ndo havia solugées com custo
baixo, que proporcionassem um rico conteudo com dados em tempo real e ampla
implantacéo em cadeias de abastecimento, utilizando métodos tradicionais, tais como
EDI (troca eletrénica de dados) e Kanban (técnica japonesa para reduzir estoque e

perdas e otimizar a producao).

Frohlich e Westbrook (2002) desenvolveram sua pesquisa em trés etapas. Na
primeira fase, foram identificadas medidas relevantes de demanda baseadas na
literatura. Foram realizadas uma série de reuniées com 0s gestores na segunda etapa
para avaliar e validar o conteudo. Na etapa final, foi realizado um pré-teste da pesquisa
com 30 fabricas e empresas de servicos para proporcionar maior validade e
legitimidade ao conteudo. Os dados foram coletados a partir de uma amostra aleatoria
estratificada de empresas industriais e de servigos de todo Reino Unido. O projeto de
pesquisa teve proporcionalmente representantes de grandes e pequenas empresas,
e foram consideradas todas as 13 regiées do Reino Unido, incluindo a Escdcia e Pais
de Gales. Em termos de validade internacional, o Reino Unido, na época era a quarta
maior economia do mundo (atras de EUA, Jap&o e Alemanha). Ao todo foram obtidos

890 respondentes de diversos segmentos tanto do setor industrial como de servigos.

Este estudo de Frohlich e Westbrook (2002) sugere fortemente que o
gerenciamento da cadeia de demanda € a mais poderosa estratégia de integracao
baseada na web que um fabricante pode adotar. Embora esta tenha sido uma hipotese
subjacente a grande parte da literatura anterior de DCM, esta foi a primeira vez que
isso foi demonstrado empiricamente com um grande grupo de empresas. Os
resultados, em particular, sugerem que o gerenciamento da cadeia de demanda tem
um forte potencial para diferenciar o desempenho de produgédo. Os fabricantes com
baixos niveis de integracdo registraram os piores desempenhos, enquanto 0 grupo
que promoveu com éxito o DCM desfrutou de beneficios poderosos da integragéo,

considerando tanto a integragéo para cima (upstream) como para baixo (downstream).
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Esta parte do trabalho, apresentou as atividades inerentes a gestdo da
demanda, enquanto o topico anterior, retratou 0 universo que envolve a dinédmica do
gerenciamento de suprimentos. A seguir sera esclarecido como a abordagem DSI

pode ajudar a promover integracéo entre esses dois lados, demanda e suprimentos.

2.1.3. Abordagem DSI (Demand and Supply Integration)

Conforme apontamentos de Esper et al.(2010), ha dois conjuntos de processos
através dos quais as empresas criam valor para seus clientes, por meio de transporte
de mercadorias e informacdes através de canais de marketing: (1) atividades com foco
na demanda e (2) tarefas com foco no fornecimento. Historicamente, as empresas tém
investido recursos para desenvolver vantagens competitivas em um ou outro desses
lados, mas raramente em ambos, 0 que muitas vezes, resulta em desequilibrios entre

demanda (o0 que os clientes querem) e oferta (o que esta disponivel no mercado).

Assim, administrar de forma exitosa a cadeia de suprimentos para criar valor
ao cliente, requer ampla integracao entre demanda e suprimentos, o que proporciona
uma base de criagdo de valor através da gestdo do conhecimento organizacional.
Integrar os processos de demanda e suprimentos, ajuda as empresas a garantir o
cumprimento de objetivos e permite o atendimento das necessidades dos clientes em
tempo real. Além disso, permite identificar com maior precisdo as limitacbes da
capacidade de fornecimento (ESPER et al., 2010).

De acordo com Stank et al.(2012), empresas que adotam estratégias de
lideranca de custo tendem a se concentrar na eficiéncia operacional, mas as vezes
n&o percebem as necessidades dos clientes. De forma alternativa, as empresas que
buscam estratégias de diferenciacdo tendem a se concentrar no cliente, muitas vezes
em detrimento da exceléncia operacional. Para ajudar a lidar com esses
desequilibrios, uma corrente emergente de pesquisa sobre cadeia de suprimentos (SC
— Supply Chain) introduziu o conceito de integracéo entre demanda e suprimento (DSI

— Demand and Supply Integration). DSI envolve a coordenagédo das atividades e
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processos com foco nos clientes de uma empresa, com as atividades operacionais,

do lado da oferta (suprimento) que buscam atender a demanda possivel.

Stank et al.(2012) contribuem para este fluxo de investigacdo, fornecendo
proposicées de pesquisa destinadas a fomentar o apoio de uma nova légica
dominante no pensamento de gestao da cadeia de suprimentos, descrevendo como
as empresas podem alcancar valor relevante para o cliente, coordenando atividades

focadas no suprimento e na demanda dentro e através de suas unidades funcionais.

Segundo Esper et al.(2010), as atividades do lado da demanda séo relativas a
pessoas e processos, tanto dentro como fora da organizagdo focal, e sao
responsaveis por geracdo € manutencdo da demanda; ja as atividades do lado da
oferta sdo relativas a individuos e processos, tanto dentro como fora da organizagao
focal, para gestdo de areas operacionais que sustentam e fornecem os produtos e

SEervicos necessarios para a realizagdo da demanda.

Nesse contexto, Esper et al.(2010) consideram dois aspectos fundamentais
para o conceito de integracéo entre demanda e oferta. O primeiro deles é que a
integrac&do das atividades de demanda e oferta com foco na criacéo de valor para o
cliente deve ser uma orientagao estratégica; e o segundo aspecto, trata da importancia
da comunicacgéo e da integracdo dentro da empresa para gerar, difundir e interpretar
informacgdes sobre 0 mercado e inteligéncia de negdcios para o planejamento € a

execucao operacional.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Stank et al. (2012) também consideram
que DSI exige que tanto as fun¢des organizacionais de suprimentos (operacional)
como as de demanda (voltados para o cliente) contribuam para a diregao estratégica
da empresa. As necessidades e as capacidades de ambas as areas devem ser

consideradas antes de qualquer agao estratégica ser realizada.

A DSI, enfatiza teoricamente que tanto o conhecimento da demanda do
mercado como o conhecimento para suprir 0 mercado s&o necessarios de forma
integrada, com o fim de facilitar que as empresas possam criar valor relevante. O

conceito de Demand-Supply Integration (DSl) — Integracdo entre demanda e
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suprimento — conforme apresentado por Esper et al. (2010) encontra-se em evidéncia

abaixo:

DSI € o equilibrio entre oferta e procura de informag¢des de mercado e
inteligéncia de negdcios através de processos de gestdo de
conhecimento integrados para gerir estrategicamente as atividades de
oferta e demanda para a criagdo de valor superior para o cliente
(ESPER et al., 2010, p. 7).

Ao considerar simultaneamente a evolugdo do mercado aplicaveis a partir de
ambas as forcas (demanda e suprimento), as organizagdes estarao prontas para
explorar operacdes com foco em eficiéncia, mantendo os niveis relevantes de eficacia.
Por isso, a DSI representa uma abordagem estratégica para a agregagédo das
propostas de valor ao cliente tanto de operagdes provenientes do lado da demanda
como do lado da oferta (Figura 5), com o proposito de gerar valor no mercado (ESPER
et al., 2010).

Figura 5§ — Framework conceitual da integracdo da demanda e da oferta

F —]

' INTEGRACAO

Conhecimento DEMANDA Conhecimento
da Demanda SUPRIMENTO para Suprir o
de Mercado (DSI) Mercado

DSI DSI
Planejamento da Planejamento da
Gestao da Demanda Gestdo de Suprimentos

Dominio da Gestdo de Suprimentos

Fonte: Adaptacao de Esper et al., 2010, p. 7.

A DSI tem inicio com o reconhecimento de que as organizagdes possuem um
conjunto atual de estratégias e taticas relacionadas a demanda e gestdo de
suprimentos. Uma avaliagdo deste estado atual fornece um ponto de partida e o

contexto para as etapas subsequentes. A partir deste ponto, os gerentes estudam as
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capacidades, limitagcdes e oportunidades do ambiente externo, a fim de identificar a
demanda e obter informagdes de mercado e inteligéncia de negocios (ESPER et al,,
2010).

O framework apresentado na Figura 5, trata de aspectos gerais das atividades
de demanda e suprimentos, que necessitam produzir conhecimento a respeito do
mercado e informacdes sobre como suprir a demanda gerada por esse mercado. Na
Figura 6, Esper et al. (2010), detalham esse framework e apresentam quais s&o as
atividades que compdem a gestado da demanda e a de suprimentos, separadas em

tarefas de previsao e planejamento.

Figura 6 — Criacao de valor para o cliente através da integracdo entre demanda e suprimento
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Fonte: Adaptacao de Esper et al., 2010, p. 8.

Piercy e Ellinger (2015) enfatizam a primazia de duas areas da organizagao —
o lado da demanda (DS: marketing e vendas) e o lado da oferta ou lado do suprimento
(SS: operagbes e suprimento). De acordo com Piercy e Ellinger (2015) nos ultimos

anos, uma linha de investigacdo tem consistentemente realgcado a necessidade de
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melhorar as rela¢ées interfuncionais e de integracéo entre o lado da demanda (DS —

Demand Side) e o lado da oferta (SS — Supply Side) nas organizacgdes.

Entretanto, Piercy e Ellinger (2015) destacam que na pratica, as empresas
fizeram pouco progresso para integrar de forma eficaz estas diversas areas
funcionais, pois ha atritos entre as fungdes que trabalham com foco no cliente e as
funcbes de operacdes e suprimentos, 0 que muitas vezes resulta em desempenho de
negocios abaixo do ideal. As pesquisas existentes nesse campo s&o criticadas por
nao capturarem a interacao entre o DS e SS da organizagéo, para focar no conteudo

de interacdo, além de adotar uma vis&o simplista das relagdes interfuncionais.

Assim, para prover respostas teoricas e delinear as interagdes dinamicas e
sutis que ocorrem entre os membros da organizacao, Piercy e Ellinger (2015) propbem

um framework, apresentado na Figura 7.

Figura 7 — As relac¢des interfuncionais entre DS e SS
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Fonte: Adaptacao de Piercy e Ellinger, 2015, p. 53.
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Segundo Piercy e Ellinger (2015), este framework, quando operacionalizado,
pode oferecer uma compreensdo mais holistica de como diferentes condi¢des
antecedentes estruturais e comportamentais podem influenciar a Il para formar
expectativas que permitam que gerentes possam alavancar de forma mais eficaz
estes fatores e influenciar de forma mais favoravel as expectativas dos atores
envolvidos no DS e SS. Além disso, separar problemas relacionados a interagao das
questbes de conteudo fornece insights que podem ajudar os gestores a medir e
melhorar aspectos humanisticos da Il dentro da organizagcdo. A partir de uma
perspectiva de desempenho, a sequéncia de atitudes dos atores multifuncionais e os
comportamentos propostos no quadro conceitual podem facilitar a medicédo e o
monitoramento para melhorias, assim como possibilita também oportunidades de

intervencao para corrigir interagdes ineficazes.

Os frameworks de Esper et al. (2010) e Piercy e Ellinger (2015), apresentados
nesta parte da dissertacéo, indicam de forma genérica que a DSI pode auxiliar a
promover a integracao entre os lados da demanda (DS) e da oferta (SS). O préximo
topico, detalhara aspectos da integracao interfuncional e apresentara abordagens que

podem ser utilizadas como pratica de gestéo para integrar o DS e 0 SS.

2.2. Integracgao Interfuncional (ll)

Neste tdpico serdo apresentadas contribuicbes da producéo cientifica sobre |l
de modo a caracterizar seus processos como uma pratica gerencial necessaria, dentro
da abordagem DSI para estudar possibilidades de melhorias nas atividades de gestéo

da demanda.

A tematica que envolve integracéo interfuncional, sera apresentada a seguir em
um topico com as abordagens que sao relevantes para a concepg¢édo em estudo nesta
dissertacdo. Serdo consideradas as contribuicbes de Lawrence e Lorsch (1967),
Shapiro (1977), Ruekert e Walker (1987), Kahn e Mentzer (1996), Gimenez e Ventura
(2005), Barki e Pinsonneault (2005), Ellegaard e Koch (2014) e Pimenta, Silva e Tate
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(2016). Essas abordagens foram escolhidas, pois todas elas, relacionam integracéo
com alguma forma de gestado de demanda ou suprimentos, seja como impactos da

integracéo, seja como mengéo a importancia da integragéo para a SCM ou DCM.

2.2.1. Principais abordagens

Abordagem de Lawrence e Lorsch (1967) — Especializacdo

A abordagem proposta por Lawrence e Lorsch (1967) considera que a
organizacao deve compreender bem o ambiente no qual se insere para atender com
qualidade seu mercado. Esses autores acreditam que um bom caminho para que as
organizacbes possam atingir seus objetivos seria canalizar esfor¢cos para gerenciar a
diferenciacdo e obter integracdo interfuncional. Lawrence e Lorsch (1967) definem
integracdo como a qualidade do estado de colaboracdo que existe entre
departamentos que s&o solicitados a unir esfor¢cos para atender as demandas do
ambiente. Nesse contexto, esta abordagem considera a integracao como forma de

gerir a diferenciacao entre as fun¢des organizacionais.

Lawrence e Lorsch (1967), relatam que a literatura existente até entdo, ja se
preocupava com diferenciacdo, integracao e tentativas iniciais para achar a melhor
forma de dividir as tarefas organizacionais € como obter a integracdo entre elas.
Entretanto, ainda ndo eram consideradas as propriedades sistémicas das
organizacbes e, consequentemente, ndo era possivel identificar que o ato de
segmentar a organizagdo em departamentos iria influenciar o comportamento dos

membros da organizacgao.

O crescente aumento da competitividade no ambiente organizacional levou as
organizacdes a optarem pela diferenciacdo entre as areas funcionais para melhorar o
desempenho. A diferenciacdo neste sentido, consiste em dividir a empresa em
departamentos, resultante da especializagédo das fungbes (LAWRENCE; LORSCH,
1967).
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Nessa perspectiva, cada area funcional busca se aperfeicoar nas atividades
que deve executar, obtendo assim, ganhos de produtividade. Entretanto, a
diferenciagdo, acabou provocando também efeitos indesejados, pois as areas
funcionais podem ter objetivos incongruentes e conflitantes entre si, e apesar de cada
area funcional ter a possibilidade de ser eficiente em sua rotina de trabalho, pode n&o
contribuir para os objetivos da organizagcdo como um todo. Fato este, confirmado por
Enz e Lambert (2015), que identificaram medi¢cbes de desempenho que tendem a
premiar comportamentos funcionais que estao frequentemente em conflito com outras

funcbes organizacionais.

Para Lawrence e Lorsch (1967), como as organizagdes lidam com seus
ambientes externos, tornam-se segmentadas em unidades, e cada qual tem como
principal tarefa lidar apenas com uma parte dos problemas. Isso porque cada grupo
de gestores tem alcance limitado de viséo, pois cada um lida apenas com uma parte
do todo. Dessa forma, as partes do sistema devem ser integradas entre si para a
realizac&o do objetivo geral da organizacao. Esse ato de unificar esforcos, em direcao

a um estado de cooperacdo, € chamada integracao interfuncional.

Abordagem de Shapiro (1977)

Shapiro (1977) identifica que os conflitos existentes entre as equipes de
marketing e produc¢éo sao frequentes e recorrentes. Alega que o pessoal de marketing
gueixa-se que seus colegas de producdo n&do sao orientados para o mercado,
enquanto o pessoal da fabrica reclama que os marqueteiros ndo tém nenhuma
compreensao de custos, lucros, plantas industriais ou operag¢des. Shapiro (1977)
alerta que a existéncia desse antagonismo entre essas duas fun¢bes essenciais €
maior em empresas tipicamente industriais e salienta a necessidade de promover a

cooperacgao entre essas funcgdes.

Para reduzir conflitos entre marketing e produgéo, Shapiro (1977) propde que
cada funcado seja mais sensivel as necessidades da outra. Sugere que o0 pessoal de
marketing deve construir seus programas em torno dos pontos fortes operacionais de

sua unidade de fabricagdo. Assim, executivos de marketing ndo devem apenas
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analisar seus clientes e as perspectivas para entender suas necessidades, mas
também analisar a capacidade de producdo de sua propria empresa para entender

seus pontos fortes e suas limitagbes para lidar melhor com a concorréncia.

De acordo com Shapiro (1977) problemas entre marketing e produgéo séo
muito comuns, mas podem ser solucionados se a alta administragdo considerar os

aspectos listados a seguir:

a) conflitos entre marketing e producéo sao reais e importantes;

b) suas causas s&o complexas, mas compreensiveis;

c) a situacdo pode ser melhorada através de programas cuidadosamente
desenvolvidos para promover a cooperagao;

d) aempresa vai prosperar quando as fun¢des de marketing e producéo operarem
em uma atmosfera de cooperagdo com a percep¢do de que cada um tem seu
papel a desempenhar e suas necessidades para atender. Nenhuma funcéo

pode prevalecer sobre a outra.

Dessa forma, a abordagem de Shapiro (1977) oferece uma contribuigdo
importante ao considerar as tensdes relacionais existentes entre as funcbes de
marketing e logistica e propor a cooperacgdo entre essas fungdes para atenuar os
conflitos e solucionar problemas para que a organizagao possa prosperar e alcancar

seus objetivos.

Abordagem de Ruekert e Walker (1987) - Marketing

Uma outra abordagem proposta por Ruekert e Walker (1987), propde examinar
a ampla gama de aspectos sociais envolvidos nas relagdes interfuncionais, ao invés
de se concentrar apenas em pontos especificos de conflito, prescricdes normativas,

ferramentas analiticas, ou mecanismos de tomada de deciséo.

Ruekert e Walker (1987) desenvolveram um framework que se baseia na
premissa de que interacdes interfuncionais constituem sistemas de ac&o social que
tém, propriedades inter-relacionadas e previsiveis. Assim, a interagdo entre os
profissionais de marketing e os de outras areas funcionais pode ser vista como uma
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forma particular de sistema social aberto. De acordo com esses autores, um sistema
social aberto consiste em um grupo de dois ou mais individuos ou entidades

organizacionais que interagem em uma base regular.

A abordagem proposta por Ruekert e Walker (1987), esta ilustrada na Figura 8
e apresenta uma importante contribuicdo, pois identifica que a dependéncia que uma
funcao organizacional tem de outra para angariar recursos, influencia positivamente o
fluxo de relacionamento entre elas, ou seja, quanto maior o relacionamento entre

departamentos, maior tende a ser o nivel de formalizacao entre eles.

Figura 8 — Avaliando a interacdo entre marketing e outras areas funcionais
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Fonte: Adaptacao de Ruekert e Walker, 1987, p.3.

Abordagem de Kahn e Mentzer (1996)

Outra importante abordagem, foi apresentada por Kahn e Mentzer (1996) que

utilizaram os termos interacdo e colaboracdo para conceituar Il. Esses autores

identificaram que interacdo e colaboracdo sao termos distintos que compdem a

integracdo. Assim, |l pode ser formalmente definida como um processo de interagéo
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e colaboracdo entre fungbes que permite que departamentos trabalhem juntos e

alinhados em uma organizacao coesa.

A Interacio representa os aspectos de comunicacio associados as atividades
interdepartamentais, relacionados ao intercdmbio de informagdes verbais e
documentos entre departamentos, incluindo reunibes, faxes, teleconferéncias,
memorandos e transmissdo de documentacdo padrdo. Assim, interacdo € formal,
tangivel e pode ser faciimente monitorada (KAHN; MENTZER, 1996).

A colaboracgao ¢ definida como a disposi¢cédo dos departamentos para trabalhar
em conjunto, o que enfatiza mutua compreensao, uma visdo comum, partilha de
recursos € alcance de metas coletivas. A colaboragao € caracterizada como 0 aspecto
atitudinal das relacdes interdepartamentais, e representa uma acéo afetiva e
intencional, compartilhada mutuamente. Atividades de colaboragéo sao tipicamente
informais, intangiveis, de dificil regulacdo. (KAHN; MENTZER, 1996).

Para que a integracdo interfuncional possa conduzir a um melhor desempenho,
Kahn e Mentzer (1998) sugerem que o componente “colaboracéo” seja enfatizado,
conforme apresentado na Figura 9. O termo, também denominado “cooperagéo” pode
trazer beneficios como reducdo de ciclos de produgdo, bons resultados na estratégia
de novos produtos, melhor percepcéo dos valores do consumidor e melhor servigo
oferecido (GRIFFIN; HAUSER, 1996; STANK; DAUGHERTY; ELLINGER, 1999).

Figura 9 — Desenho hipotético que ilustra interacéao, colaboracio e perspectivas.
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Fonte: Adaptacao de Kahn e Mentzer, 1998, p. 54.
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Abordagem de Gimenez e Ventura (2005)

Outra abordagem que trouxe novos contornos para os estudos de integragéo
foi apresentada por Gimenez e Ventura (2005) que estudaram a integracéo entre as
areas de marketing, logistica e producdo e identificaram que a integracio interna
influencia a integracéo externa através da Supply Chain Management (SCM) e vice

versa.

A cadeia de suprimentos de acordo com Ballou (2006) é um conjunto de
atividades funcionais que se repetem inumeras vezes ao longo do canal pelo qual
matérias-primas vao sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se agrega
valor ao consumidor. Cooper, Lambert e Pagh (1997), entendem que o gerenciamento
da cadeia de suprimentos ou Supply Chain Management (SCM), é uma filosofia
integradora para gerir o fluxo completo de um canal desde o primeiro fornecedor de
matérias-primas até o cliente final. Assim, SCM envolve integrac&o, coordenacéo e
colaboracdo entre organizacbes em toda a cadeia de suprimentos. Assim, em
concordancia com essas definicbes, Gimenez e Ventura (2005), afirmam que SCM

requer integracao interna (intra organizacional) e externa (Inter organizacional).

Os resultados da pesquisa de Gimenez e Ventura (2005), podem ser assim

apresentados:

a) integracdo interna e externa exercem influéncia entre si, na medida que a

integracdo interna influencia a colaboragdo externa e vice-versa;

b) existe uma relacéo positiva entre o nivel de integracao interna na interface entre
logistica e produc&o e no nivel de integracao interna na interface entre logistica
e marketing. Estes niveis de integragao interna influenciam-se mutuamente de

forma positiva;

c) o nivel de integracdo entre logistica e producdo leva a uma melhoria absoluta
de desempenho; em outras palavras, contribui para a reduc&o de custos, ajuda
a evitar falta de estoque e reduz lead time (tempo de entrega), quando nao ha
integracdo externa. No entanto, quando as empresas s&o externamente

integradas, o nivel de integracdo externa tem um efeito tdo importante no
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desempenho, que pode anular ou reduzir o efeito da integracdo logistica de

producao.

d) colaboracdo externa entre os membros da cadeia de abastecimento contribui
para reducdo dos custos, evitar falta de estoque e redugdo do tempo de

entrega.

e) a maior influéncia sobre a performance do servi¢o logistico de uma empresa
vem da integracdo externa. No entanto, para empresas que possuem relactes
externas com outras empresas da SCM menos colaborativas, a integracéo
interna entre logistica e produgdo tem também um grande impacto sobre o

desempenho da distribuicdo (nivel de servigco logistico).

Enfim, os resultados encontrados por Gimenez e Ventura (2005) confirmam que
integracdo interna e externa estdo correlacionadas e que a integracéo externa leva a
um melhor desempenho logistico. Também mostram que o impacto sobre o
desempenho da integracédo interna depende de quais areas funcionais estdo sendo
integradas e do nivel de integracdo externa. Quando as empresas ndo estéo
integradas externamente, foi demonstrado que a integracéo entre logistica e producéo
leva a um melhor desempenho absoluto, enquanto a integracdo entre logistica e
marketing, ndo. No entanto, quando as empresas estao externamente integradas, o
nivel de integracéo interna em qualquer uma das duas interfaces internas nao tem
qualquer impacto sobre o desempenho. Também foi mostrado que a integracéo entre

diferentes areas funcionais influenciam positivamente as areas envolvidas.

Abordagem de Barki e Pinsonneault (2005)

A nocéo de integracado é fundamental para a compreenséo das organizacdes
em geral, bem como de fenbmenos contemporaneos, tais como e-commerce,
organizacdes virtuais, equipes virtuais, e a implantacao de planejamento de recursos
empresariais (ERP). No entanto, o conceito de integracdo esta mal definido na
literatura, enquanto o impacto de alcancgar altos niveis de integracdo ainda n&o € bem
compreendido (BARKI, PINSONNEAULT, 2005).
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Em uma tentativa de amenizar essas deficiéncias, Barki e Pinsonneault (2005),
apresentaram uma nova abordagem que propds 0 conceito de integracado
organizacional (Ol), que é definidko como a medida em que componentes
organizacionais distintos e interdependentes constituem um todo unificado.

Identificaram seis tipos de integrac&o organizacional (Ol) sendo:

a) dois intra organizacionais:
— Interno operacional;
— interno funcional;
b) e quatro inter organizacionais:
— operacional externo para frente (distribuidores e varejistas);
— operacional externo para tras (fornecedores);
— operacional externo lateral (parceiros);

— externo funcional (atividades de apoio e suporte).

Barki e Pinsonneault (2005) buscaram prever o esfor¢o necessario para
implementar esses diferentes tipos de integracdo organizacional (Ol), e também
antecipar o impacto que poderao exercer sobre 0 desempenho organizacional. Além
disso, essa procuram antever como seis fatores influenciam a relagéo entre os tipos
de OlI, os esfor¢os de implementacé&o e o desempenho organizacional. Os referidos
fatores encontram-se relacionados a seguir: (1) interdependéncia; (2) barreiras para a
Ol; (3) mecanismos para alcancar Ol; (4) a turbuléncia ambiental; (5) mecanismos de

reducado de complexidade e (6) configuracdes organizacionais.

O modelo Ol proposto por Barki e Pinsonneault (2005) desfaz a relagéo direta
entre integracao organizacional e desempenho, introduzindo efeitos moderadores
(turbuléncias) de variaveis estruturais (configuracdes organizacionais) e ambientais.
O modelo também desconstrdi a relagéo direta entre integracdo organizacional e
esforco para promover a integracdo, pois especifica influéncias estruturais que
funcionam como mediadoras € moderadoras (tipos de interdependéncia € barreiras a
Ol) e acbes de gestdo (mecanismos para Ol) como variaveis que influenciam essa

relacéo.
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Abordagem de Ellegaard e Koch (2014)

Uma abordagem especifica sobre “conflitos” foi apresentada por Ellegaard e
Koch (2014), que buscaram produzir conhecimento sobre a interface entre fungbes de
producédo e de compras com baixos niveis de integracéo, a fim de esclarecer como
conflitos funcionais se desenvolvem neste cenario. Com base em entrevistas com
gerentes de producao e de compras em uma empresa de construcdo civil, propuseram
um modelo de integracdo para gestdo de conflitos que contribui para a literatura
existente, estabelecendo como essas construcbes se relacionam. Esse modelo
mostra como os comportamentos de uma parte sdo percebidos, avaliados e postos
em pratica pela outra parte, levando a cristalizacdo de um modelo funcional dominante
para operacdes de suprimento, 0 que ent&o alimenta um ajuste no comportamento e

nas praticas, que novamente se opde a outra parte, gerando novos conflitos.

O modelo proposto por Ellegaard e Koch (2014) contribui ao identificar um
amplo conjunto de comportamentos e praticas conflitantes em cada funcéo, o que
demonstra a extensao do conflito e as dificuldades de coordenacéo entre as duas
funcdes. Além disso, outra contribuicdo importante foi identificar que o ponto central
do conflito eram as iniciativas e as percepc¢des diferentes de cada fungdo sobre o
modelo mais adequado de suprimentos. Assim, as duas funcbes estudadas
desenvolveram modelos contrastantes de suprimentos, que engendraram
comportamentos que afetaram a outra parte negativamente. Diferencas de percepc¢éo,
experiéncia, conhecimentos, atitudes e capacidades impulsionaram ©
desenvolvimento dessas diferencas. Como o nivel de integracdo existente entre as
duas fungdes era muito baixo, foi permitido que as divergéncias crescessem a niveis

prejudiciais.

Segundo Ellegaard e Koch (2014), os resultados encontrados séao valiosos pois
alertam os executivos para trés pontos importantes. O primeiro deles é que se faz
necessario monitorar atitudes, percepcdes, comportamentos e praticas para
determinar a probabilidade de conflito e os meios de evita-los. O segundo alerta que
0s gestores devem perceber que a gestdo das interfaces entre as areas funcionais
pode n&o ter relacdo com a gestdo convencional da integracdo, mas sim com a

resolucédo de conflitos.
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A terceira implicac&o para solucionar este tipo de conflito, orienta os gestores
a trabalhar a inércia cognitiva em cada fungéo. Uma forma de fazer isto seria desafiar
as crengas dominantes sobre as melhores praticas de suprimentos, questionando se
os procedimentos mais utilizados sao realmente mais adequados ou melhores na
maioria das situagdes. Dessa forma, Ellegaard e Koch (2014) sugerem estimular um
pensamento critico nos empregados de producgao, desafiando-0s sobre suas crengas
e contestar empregados da area de compras sobre suas percepgcdes de como
alcancar as melhores praticas de suprimentos. Assim acreditam ser possivel criar um

ambiente para desenvolver conhecimento alternativo e atenuar os conflitos.

Para Ellegaard e Koch (2014), quando executivos e gestores conseguirem
desbloquear a inércia cognitiva funcional, 0 caminho estara livre para a resolucéo de
conflitos. Assim seria possivel que funcionarios das duas fun¢des em conjunto
solucionassem questdes problematicas, mediadas por um terceiro. Conflitos
interfuncionais entre producéo e compras s&o extremamente prejudiciais e devem ser
eliminados se as empresas quiserem coordenar eficazmente as atividades funcionais

de forma a otimizar o desempenho corporativo.

Abordagem de Pimenta, Silva e Tate (2016)

Para caracterizar a integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica,
Pimenta, Silva e Tate (2016), consideraram cinco elementos basicos: (1) atividades
limites entre as fun¢bes organizacionais, (2) os fatores que promovem a integracéo,
(3) o nivel de integracdo, (4) a formalidade e a informalidade e (5) os impactos da

integracéo.

A principal contribuicdo dessa abordagem de Pimenta, Silva e Tate (2016)
consiste em apresentar uma visdo geral da integracdo, em vez de partes
desconectadas. Essa perspectiva ajuda a explicar os diversos processos de
integracdo, os papéis e impactos da integracdo dentro das organizagbes,

considerando aspectos culturais da formalidade e informalidade.
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Os resultados da pesquisa de Pimenta, Silva e Tate (2016), podem indicar que:
(1) o nivel de integracéo interfuncional aumenta quando os fatores formais e informais
de integracao estdo presentes; (2) equipes multifuncionais s&o iniciativas formais que
geram fatores informais, equilibrando formalidade e informalidade da integracédo e,
consequentemente, aumentam o nivel de integracao; (3) o uso de equipes funcionais
transversais s6 aumenta os niveis de integracdo quando a aplicacdo deste fator tem
a intencao de impactar a organizacao como um todo e (4) quando impactos funcionais
sao percebidos como mais importantes do que os impactos sobre a organizacao como
um todo, a falta de existéncia mutua de esfor¢cos formais e informais, pode reduzir o

nivel de integracéo.

Além disso, esse framework oferece aplicagbes praticas, pois a identificagao
das atividades que promovem a integracdo interfuncional dentro das organizacdes
pode ajudar os gestores nos esfor¢cos de integracdo entre Marketing e Logistica,
possibilitando a reducéo de conflitos e a melhoria de desempenho dos negdécios. A

pesquisa de Pimenta, Silva e Tate (2016), pode ser ilustrada pela Figura 10.

Figura 10 — Conexdes e proposi¢cdes com problemas teéricos e praticos
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Fonte: Pimenta, Silva e Tate 2016, p. 24.
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2.2.2. Contribuicbes empiricas

Apesar de ser um assunto estudado ha varias décadas, a Il continua a ser um
tema mal compreendido (FRANKEL; MOLLENKOPF, 2015). Assim, buscar entender
os conceitos que definem integracdo, bem como as consequéncias de promové-la no
meio organizacional, representam o intuito deste topico que apresentara trabalhos que
trouxeram contribuicbes relevantes para aprofundar conhecimento nessa area de

pesquisa.

Pinto e Pinto (1990) identificaram na literatura, varios termos para definir
cooperacgao, incluindo coordenacgao, colaboracdo e integracdo. No entanto, esses
termos referem-se a ideia de comportamento articulado em conjunto, direcionado a
algum objetivo de interesse comum. Em uma tentativa de conceituar o termo
integragéo interfuncional, Clark e Fujimoto (1991) o caracterizam como comunicagéo
e trabalho em equipe. Enquanto Song e Parry (1993) o definem operacionalmente

como envolvimento entre departamentos e partilha de informagdes.

Para Gimenez e Ventura (2005), a integrac&o interfuncional ou integracéo
interna envolve a coordenacao de informacdes, decisbes, planejamentos, atividades
e processos entre as fungbes dentro de uma mesma organizagdo. Enquanto a
integracédo externa envolve fornecedores e distribuidores na cadeia para atingir os

requisitos dos clientes e cumprir com 0s objetivos organizacionais.

Entre os diversos conceitos de |l, os termos interac@o e colaboracdo aparecem

com bastante frequéncia e as definicbes geralmente afirmam que para ocorrer
integracdo interfuncional é preciso que haja colaboragcdo e interagdo entre
departamentos em busca de atingir objetivos comuns em beneficio da organizagao
como um todo. O que € obtido, através de um esfor¢o coordenado e articulado entre
areas distintas. (PINTO; PINTO, 1990; CLARK; FUJIMOTO, 1991; SONG; PARRY,
1993; KAHN; MENTZER, 1996; KAHN; MENTZER, 1998).
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Pagell (2004) elaborou uma tabela contendo os principais conceitos publicados
a época, que é apresentada no Quadro 1. Nos anos que se seguiram, as pesquisas

se dedicaram a tentar identificar formas de promover a integracéo.
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Quadro 1- Definigées do construto "integracédo™ identificados na literatura

Referéncia Foco do estudo Nivel de andlise Defini¢io
Ettlie and Stoll (1990) Desenvolvimento de produtos Interno Coordenagéo e colaboragdo
Alder (1992} Desenvolvimento de produtos Interno Coordenagdo
Sussman and Dean (1992) Desenvolvimento de produtos Internal Duas fungdes trabalhando em conjunto para ndo serem diferenciadas
"A integragdo multifuncional que realmente importa ocorre quando os engenheiros de design trabalham
WhedliRht A CIArE (1592).  Diessnieliinets de prodios [EETG em conjunto com os marketeiros ou engenheiros de processo para resolver problemas comuns no

desenvolvimento de produtos” (p. 175)
"Co-responsabilidade pela produgdo conjunta” (p. 185)

Mintzberg et al. (1996)

Todas as formas de colaboragdo

Interno e externo

Colaboragdo = integragdo

Kahn and McDonough (1997) Marketing, P & D e fabricagéo Interno Dois componentes para a integragao: interagio e colaboragio
Interagdo e colaboragdo (de Kahn e McDonough, 1997) - a colaboragdo & mais importante. A integragéo é
Kahn and Mentzer (1998) Marketing e outros departamentos Interno "formalmente definida como um processo de interacdo interdepartamental e colaboracdo
interdepartamental que traz departamentos juntos em uma organizagio coesa" (p. 56)
Ellinger et al. (2000) Marketing e logistica Interno Seguem Kahn e McDonough (1997} - duas dimens@es principais - colaboragdo e interagdo
Frolich and Westbrook (2001)  Supply chain Externo Coordenagio
Krajewskis and Wei (2001} Fornecedor e comprador Externo Colaboragdo e coordenagdo
"A integragdo de compras envolve a participagdo ativa de compras no debate estratégico dentro da
Narasimhan and Das (2001) Compras e a empresa Interno empresa e visa promover o alinhamento das metas e praticas de compras com as prioridades estratégicas

do negdcio” (p. 396)

Narasimhan and Kim {2001)

Supply chain

Interno e externo

Coordenagdo

Verma et al. (2001)

Operagoes e marketing

Interno

"Mossa abordagem & consistente com pesquisas anteriores, que sugerem que, quando as fungdes de
operagties e marketing trabalham juntas, podem entender melhor as restrigées da outra fungio e,
portanto, estardo mais dispostos a fazer concesstes em suas proprias fungdes” (p. 166}

Ganeshan (2002)

0O papel da tecnologia da internet na cadeia
de suprimentos

Supply chain
interno e externo

Plataforma de tecnologia compartilhada

Gerwin and Barrowman (2002}

Desenveolvimento de produtos

Interno

", .. definimos integracdo de desenvolvimento de produto (IPD) em termos de um conjunto de métodos
inter-relacionados, e ndo como um monte de métodos ndo conectados. IPD & uma abordagem gerencial
para melhorar performance do desenvolvimento de novos produtos (NPD). . . que ocorre, em parte,
através da sobreposicdo. . . e interacdo. . . de certas atividades no processo de NPD "(p. 939)

Kelley (2002)

ERP

Supply chain
interno e externo

Plataforma de tecnologia compartilhada

"...integracdo refere-se & medida em que partes separadas trabalham juntas de maneira cooperativa

O’Leary-Kelly and Flores (2002) Fabricagdo e marketing Interno para se chegar a resultados mutuamente aceitdveis. Assim, esta definigio engloba construgtes
referentes ao grau de cooperagdo, coordenacdo, interagdo e colaboragdo "(p. 226)
Swan (2002) Desenvolvimento de produtos Interno Coordenagdo

Fonte: Adaptacao de Pagell, 2004, p. 461.
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Shapiro (1977), discutiu a integragéo interfuncional ao questionar se marketing
e producé&o poderiam coexisti. Uma década mais tarde, Rinehart, Cooper e
Wagenheim (1989) identificaram que a integracdo entre os departamentos de
marketing e logistica possibilita a capacidade de oferecer niveis de servico mais
elevados, o0 que promove maior satisfacdo dos clientes e consequentemente melhora

o desempenho de marketing.

Uma Il eficaz pode reduzir o tempo de colocag&o no mercado e incertezas nas
acbes de inovagdo. Além disso, é provavel que seja um recurso raro devido a
dificuldade de ser implementada e como resultado, pode ajudar a produzir vantagem
competitiva. (BARNEY, 1991; HITT; HOSKISSON; NIXON,1993)

Griffin e Hauser (1996) identificaram que alguns métodos como: adaptagéo da
estrutura fisica comum, sistemas sociais informais, sistemas de incentivo e
recompensa, € métodos formais de gestdo, podem auxiliar a efetivar a Il nas

organizagoes.

Stank, Daugherty e Ellinger (1999) sugerem que areas funcionais dentro das
organizacdes devem efetivamente interagir e trabalhar juntas para planejar, coordenar
e implementar iniciativas estratégicas. Esses autores acreditam que |l esta
diretamente relacionada a competitividade e lucratividade organizacional e que, a
frequéncia de comportamento colaborativo entre os departamentos de marketing e
logistica influencia no desempenho logistico perante a concorréncia. Moorman e Rust
(1999) identificaram que a organizacao que dedica altos niveis de gerenciamento das

conexdes de marketing com outras areas, enfatiza a orientagdo para o mercado.

Integracéo interfuncional envolve atitudes predominantemente informais
baseadas em confianca, respeito mutuo e partilha de informacgdes, além das decisbes
serem tomadas em conjunto e da responsabilidade coletiva pelos resultados
(GRIFFIN; HAUSER, 1996; ELLINGER, 2000; KAHN, 2001). A eficiéncia nos servigos
de distribuicdo depende principalmente da coordenacdo, comunicagdo e do

relacionamento entre marketing e logistica. (ELLINGER, 2000).
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O’Leary-Kelly e Flores (2002) perceberam que o efeito da integracdo de
processos decisorios entre produgio, marketing e vendas sobre o desempenho da
empresa € muito mais complexo do que se pensava anteriormente. Apesar das
diferentes percepgbes sobre o nivel de integracdo relatados pelos respondentes
dessas trés areas funcionais e as importantes implicacdes que isso representa tanto
para pesquisadores como para gestores, identificaram que essa integracdo gerou

impacto positivo no desempenho das organizagdes.

Os estudos de Pagell (2004) sugerem que a Il é um fendbmeno complexo,
impulsionado por uma série de fatores, incluindo a estrutura e a cultura das
organizacdes, sistemas de recompensa e a quantidade de comunicag¢do formal e
informal existente entre as areas funcionais. Além disso, identifica que organizacdes
que mantém os sistemas de recompensa atrelados ao desempenho da organizacao
obtém niveis elevados de integracdo. Para esse autor, as organizagdes enfrentam
desafios e precisam integrar fungdes internas, bem como a toda cadeia de
suprimentos. A falta de integracao indica uma forma de trabalho com objetivos opostos
que baixam os niveis de desempenho organizacional. Os principais impulsionadores

da Il identificados por Pagell (2004), s&o mostrados na Figura 11.

Figura 11 — Principais impulsionadores da integracdao com base na literatura
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Fonte: Adaptacao de Pagell, 2004, p. 463.
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A cultura organizacional também desempenha um importante papel na
integracdo, sendo considerada um conjunto de valores que orientam crencgas,
entendimentos e modos de pensar que € compartilhado por membros de uma
organizacdo e € ensinado aos novos membros como corretos. Culturas
organizacionais que incentivam o trabalho em equipe parecem estar relacionadas com
0s niveis mais elevados de integracdo. Enquanto culturas que se concentram em
encontrar culpados pelos problemas em vez de direcionar esforgos para encontrar

solugdes, sao prejudiciais para a integracéo (PAGELL, 2004).

Ellinger, Keller e Hansen (2006) constataram que a colaboracao interfuncional
é dificil de implementar, pouco compreendida e rara de ocorrer. ldentificaram quatro
grupos de fatores que facilitam o comportamento colaborativo: (1) Comunicagéo
inclusiva — que envolve abrir linhas informais de comunicacao para educar pares
funcionais dentro da empresa; (2) Fortalecimento dos relacionamentos — o que
pressupbe trabalho em equipe para o bem da organizacao, resolucao construtiva e
em grupo de problemas e desenvolvimento de relacdes baseadas em longevidade e
confianga; (3) Responsabilizacdo conjunta pelos resultados — 0 que significa
desenvolver sistemas de recompensas comuns e responsabilizacdo mutua pelas
falhas, ou seja, 0 desempenho de uma area organizacional influencia nos ganhos de
outra e vice-versa, enquanto todos respondem pelas falhas que porventura ocorrerem;
(4) Envolvimento da geréncia sénior — para encorajar interacdo entre os pares das

areas funcionais.

Em contrapartida aos fatores que facilitam a integracao, Ellinger, Keller e
Hansen (2006) identificaram também fatores que inibem o comportamento

colaborativo e os dividiram em cinco grupos:

a) conhecimento insuficiente de outras fungbes — que abrange conhecimento
insuficiente das responsabilidades de outras areas funcionais, como suas
restricdes e limitagdes e falta de treinamento multifuncional;

b) falta de comunicacdo — que diz respeito a considerar outras fungdes nas
atividades de planejamento demasiadamente tarde, tendéncia para operar de
forma isolada sem considerar outras fungbes e falta de pro-atividade na

comunicacdo dos problemas de atendimento ao cliente;
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c) relacdes de trabalho precarias — que normalmente envolve falta de confianga,
incapacidade de assumir compromissos, comportamento defensivo e falta de
reconhecimento;

d) objetivos conflitantes — que se relaciona a objetivos funcionais incongruentes e
quando as areas funcionais trabalham em diferentes dire¢des;

e) falta de orientacdo da alta geréncia — normalmente associada a um esfor¢o

insuficiente para promover a integracéo funcional e expectativas pouco claras.

A Figura 12 apresenta os antecedentes e as consequéncias da ll, de acordo

com o trabalho de Ellinger, Keller e Hansen (2006)

Figura 12 — Antecedentes e consequéncias entre objetivos e prioridades funcionais
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Fonte: Adaptacao de Ellinger, Keller e Hansen, 2006, p. 19.
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A pesquisa realizada por Ellinger, Keller e Hansen (2006) identificou a
existéncia de uma consideravel incongruéncia de percepgdo. Os respondentes
gestores das areas de logistica e vendas muitas vezes n&o pensam da mesma forma
nem possuem 0s mesmos valores. Além disso, as suas prioridades podem ser
desalinhadas, suas percepgcbes sobre o outro podem estar repletas de mal-
entendidos, e em suas respectivas tarefas profissionais os relacionamentos podem

ser afetados pela falta de confian¢a que cada parte deposita na outra.

De acordo com Ellinger, Keller e Hansen (2006), estes resultados s&o
consistentes com uma pesquisa realizada por Johnson e Borger na década de 1970,
que concluiu que especialistas em logistica e vendas n&o reconhecem e apreciam as
funcbes de cada um. Isto sugere que os niveis de incongruéncia perceptual sao
praticamente os mesmos de quando Johnson e Borger aplicaram o questionario a

gerentes de logistica e de marketing naquela época.

Para Adams et al. (2014), entender como as empresas coordenam esforgcos
para competir coletivamente como cadeias de abastecimento € uma das principais
preocupacdes dos estudiosos e profissionais de gestdo da cadeia de suprimentos
(SCM). Assim, esses autores promoveram uma pesquisa que apresentou resultados
que indicam que a colaboracdo e a integracdo interagem para gerar recursos que
influenciam coletivamente os resultados e o desempenho da empresa através da

coordenacéo de tecnologias entre empresas.

Horn, Scheffler e Schiele (2014) identificaram o papel da integracéo interna e
externa das empresas de compras com seus fornecedores usando a 6tica do capital
social. Para Adler e Kwon (2002), a ideia orientadora de capital social consiste em
considerar a intencdo de boa vontade direcionada a uma determinada entidade como
um recurso valioso. Horn, Scheffler e Schiele (2014) coletaram dados do
departamento central de compras de uma multinacional do setor automotivo localizada
na Alemanha. Entrevistaram 82 compradores sobre a avaliacdo dos projetos de
suprimentos globais, com foco na integracdo entre areas internas das organizagdes,

a integracdo com fornecedores externos e os bons resultados obtidos.
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Em concordancia com Gimenez e Ventura (2005), os resultados desta pesquisa
de Horn, Scheffler e Schiele (2014) indicam que a integragéo interna € uma condigéo
prévia para a integracdo externa com fornecedores, 0 que consequentemente tem
uma forte influéncia positiva sobre o desempenho global de suprimentos. A
originalidade tedrica reside na utilizagdo da teoria do capital social e suas trés
dimensdes: cognitiva, estruturais e de capital relacional tanto para integragao interna
como para a externa, e na ligacdo entre a integracao e os resultados globais de
suprimentos. Do ponto de vista pratico, os gestores deveriam distinguir entre as
perspectivas interna e externa. Internamente, o foco deve recair sobre a comunicacéo
clara dos objetivos € normas comuns, enquanto que externamente, a definicdo de

pontos de contato entre as organizacdes € de importancia superior.

A pesquisa realizada por Ashenbaum et al. (2009) teve como objetivo
apresentar e validar dois novos construtos com potencial para ajudar a compreender
“‘como” e “por que” as empresas integram as suas cadeias de abastecimento internas
e avaliar a estrutura de governanca de suas cadeias de suprimentos. O primeiro
construto, alinhamento organizacional (OA), € uma escala reflexiva para medir o grau
em que a alta geréncia tenta promover a integracdo entre as fungdes da cadeia de
suprimentos internos. O segundo, a estrutura de governanga da cadeia de
abastecimento (SCGS), é um indice de formacdo, e € uma primeira tentativa de
desenvolvimento de um instrumento de medi¢ao para avaliar SCGS ao longo de

multiplas dimensdes.

As implicacbes praticas dos achados de Ashenbaum et al. (2009) sugerem que
OA e SCGS podem orientar a promover uma melhor integracdo da cadeia de
suprimentos, além de permitir uma avaliagdo da estrutura de governanga da cadeia
de suprimentos como um todo (interna e externa). Em industrias diferentes e em
momentos diferentes, este conhecimento pode ser util nas decisbes que envolvem

projetos de otimizagao e desenho da cadeia de suprimentos.

De acordo com Ashenbaum et al. (2009), essas duas escalas tém aplicabilidade
consideravel em pesquisas logisticas e de gestéo da cadeia de suprimentos. Juntas,

representam tentativas iniciais para avaliar a influéncia da alta geréncia sobre o
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alinhamento da cadeia de abastecimento interna (OA), e para avaliar a estrutura de

governancga da cadeia de suprimentos de uma empresa.

Conforme apontam Enz e Lambert (2015), medidas de desempenho tendem a
premiar comportamentos funcionais que estéo frequentemente em conflito com outras
funcdes organizacionais. Assim, se a alta administracdo € responsavel por resultados
financeiros, os beneficios da Il deveriam ser medidos em termos financeiros. Para
ofertar uma contribuicdo que solucionasse essa questdo, Enz e Lambert (2015)
desenvolveram um modelo conceitual que caracteriza o papel de medidas financeiras
como um facilitador da |l e a criagéo de valor a partir do trabalho em conjunto de duas

ou mais areas funcionais.

No mesmo sentido, a proposta de Swink e Schoenherr (2015) buscou identificar
0s impactos benéficos da integracdo interna na rentabilidade das empresas e seus
componentes que promovem maior produtividade. Esses resultados fornecem
evidéncias de que a integracio interna afeta os lucros, principalmente por direcionar
as organizacdes a um nivel maior de eficiéncia. Esses autores observaram também
que esses impactos positivos parecem ser especialmente significativos na area de

vendas e na gestdo de custos administrativos em geral.

2.2.3. Fatores de integracéo

Na literatura de integracao interfuncional ha certas praticas, caracteristicas,
situacdes, atitudes e ferramentas gerenciais presentes nas rotinas organizacionais,
que estimulam a ocorréncia da integragdo. Tudo isso que facilita ou promove a ll, foi
denominado no trabalho de Pimenta (2012) como fatores de integragéo. A seguir, sera
apresentado um breve detalhamento de quais s&o esses fatores, em que situacbes

podem ocorrer e de que forma estimulam as areas funcionais a alcancarem II.

z

‘Planejamento em conjunto’ € uma pratica que envolve diferentes areas

funcionais para a elaboracdo de planos comuns, antecipacdo e resolugdo de
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problemas operacionais, definicdo em conjunto de objetivos, realizacdo de projetos
em grupo e envolve consenso entre as estratégias de cada funcéo (PAGELL, 2004,
CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY, 2007; LE MEUNIER-FITZHUGH; PIERCY, 2007;
CHERNATONY; COTTAM, 2009).

‘Amplo conhecimento de uma fungao a respeito da outra’, € uma caracteristica
que significa haver entendimento mutuo de responsabilidades individuais e da
organizacdo como um todo. Envolve a no¢do de interdependéncia, conhecimento
mutuo entre as fungdes e a percepcéo dos beneficios da integracdo (KAHN, 1996;
RHO; HAHM; YU, 1994 MURPHY:; POIST, 1996; PAGELL, 2004; CHEN; MATTIODA,
DAUGHERTY, 2007; DEWSNAP; JOBBER, 2009).

A ‘longevidade dos relacionamentos’ € uma caracteristica alcangada quando
as pessoas se conhecem ha muito tempo e isso ajuda a compreender as atitudes e
valores de cada um. Quando ha longevidade nos relacionamentos profissionais,
normalmente o processo decisorio coloca a visdo de longo prazo acima dos ganhos
que podem ser alcangados no curto prazo (MALTZ; KOHLI, 1996; ELLINGER,;
KELLER; HANSEN, 2006).

‘Reunides interfuncionais’, podem ser consideradas uma ferramenta gerencial
qgue envolve encontros periodicos entre as equipes de diferentes fun¢des para planejar
elou resolver problemas de qualquer natureza (LAMBERT; COOK, 1990; RHO;
HAHM:; YU, 1994; MURPHY; POIST, 1996; KROHMER; HOMBURG; WORKMAN,
2002; CHERNATONY; COTTAM, 2009).

‘Compartilhamento de informagdes’ € uma pratica que no tocante aos aspectos
formais, engloba sistemas de informacgdes, relatérios e qualquer formulario ou
documento que sirva para troca de informagdes entre as areas funcionais. Os
aspectos informais envolvem a disponibilidade que um departamento tem para
compartilhar informacdes com outro e considera também a facilidade de acesso
interfuncional (pessoal e operacional) para troca de ideias com o intuito de realizar
adaptacdes e melhorias em processos (KROHMER; HOMBURG; WORKMAN, 2002;
BEVERLAND; STEEL; DAPIRAN, 2006; SWINK; SONG, 2007; DAUGHERTY et al.,
2009; DEWSNAP; JOBBER, 2009).
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‘Sistemas de avaliacdo e recompensas mutuas’, sdo critérios de avaliacao e
recompensa de areas funcionais, para que uma funcédo nao prejudique a organizagao
como um todo, em prol da busca de seu proprio desempenho. Um bom sistema de
recompensas € responsabilidades mutuas, deve usar indicadores que possam
evidenciar as contribuicdes que uma fungéo traz a outra e recompensar acdes que
promovam integracio e beneficio mutuos. Deve considerar pagamento de bénus em
proporcao dos resultados financeiros obtidos para a organizacdo como um todo.
Assim, os funcionarios vao passar a se preocupar mais com esses indicadores e
procurar entender os impactos de suas agdes sobre eles (MONTGOMERY;
WEBSTER, 1997; MOLLENKOPF; GIBSON; OZANNE, 2000; ELLRAM:; LIU, 2002;
GIMENEZ, 2006; CHERNATONY; COTTAM, 2009).

‘Apoio da alta administracdo’, € uma atitude gerencial que envolve clareza da
expectativa com a integracdo, encorajamento para o processo integrativo, definicdo
de estruturas adequadas ao mutuo apoio entre fun¢des e delegacao de autoridade em
prol do trabalho coordenado. Quando isso acontece, a alta geréncia prové clima de
motivacdo e aprendizado em direcdo a uma visdo conjunta, fazendo a integracéo
funcionar (CHRISTOPHER, 1973; MURPHY; POIST, 1994; RHO; HAHM; YU, 1994,
CHERNATONY; COTTAM, 2009).

‘Consideracéao aos grupos informais de trabalho’ é uma atitude dos gestores
que considera a existéncia de sentimento de unidade entre os departamentos,
encoraja o trabalho conjunto e envolve também o reconhecimento dos fatores de
integracao informais. Quando ha consideragéo aos grupos informais, normalmente os
gerentes evitam acbes coercitivas, identificam e aceitam comportamentos coletivos
dos grupos de trabalho que proporcionam beneficios para a organizagdo e para os
colaboradores (DAWES; MASSEY, 2006; DEWSNAP; JOBBER, 2009).

‘Um elevado nivel de confianga’ nos relacionamentos profissionais, € uma
situacdo alcangada quando existe visao comum sobre os objetivos da organizacgéo,
longevidade nas relacdes, confiangca e compromisso mutuos, solugéo de problemas
em conjunto e auséncia de rivalidade entre fungbes (MALTZ; KOHLI, 1996; LUO;
SLOTEGRAAF; PAN, 2006; BALLANTYNE, 2000, DAWES; MASSEY, 2006;

O’'MALLEY; PATTERSON; KELLY-HOLMES, 2008).
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A ‘dependéncia hierarquica entre as fungbes’, & uma caracteristica
organizacional, que influencia a integracéo pela relacéo de poder e dependéncia entre
as fungdes envolvidas. A estrutura organizacional que submete uma fung¢ao a outra,
induz cooperacao formalmente e normalmente, regras e procedimentos formais
facilitam o processo de integracdo (RHO; HAHM; YU, 1994; MURPHY; POIST, 1996;
GIMENEZ; VENTURA, 2005; DAWES; MASSEY, 2006).

‘Educacao e treinamento interfuncional’ € uma ferramenta de gestao que deve
promover um processo educativo que dissemine os principios de uma fun¢éo para
outras fungdes, além de incrementar um conjunto de competéncias interpessoais €
preparar as pessoas para trabalhar em conjunto, com o intuito de reduzir diferencas
de linguagem e cultura (MALTZ, 1997; VAN HOEK; MITCHELL, 2006; LE MEUNIER-
FITZHUGH; PIERCY, 2007; SWINK; SONG, 2007).

A ‘Comunicagao adequada’ dentro das organizagbes deve considerar se a
qualidade da comunicagdo formal e informal € adequada, se a geréncia facilita a
comunicacao entre equipes funcionais e se existe comunicacgao interpessoal frequente
independentemente de exigéncia formal (MURPHY; POIST, 1996; PAGELL, 2004,
ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006, CHERNATONY; COTTAM, 2009).

As ‘Equipes interfuncionais (cross functional teams)’ sao praticas gerenciais
que promovem a integragcao através da existéncia de equipes com pessoas de varias
areas funcionais que podem tomar decisbes, formalizar € controlar processos €
promover a solucéo de conflitos. Os gestores devem deixar claro para essas equipes
que os comportamentos oportunistas e individualistas envolvendo as fun¢gdes seréo
penalizados e o comportamento colaborativo sera recompensado (LAMBERT; COOK,
1990; MALTZ;, KOHLI, 2000; KELLER, 2001; FLINT; LARSSON; GAMMELGAARD,
2008; KAHN, 2009).

‘Disposi¢cao e trabalho conjunto para resolver conflitos’ € uma atitude que
envolve a capacidade de trabalhar em conjunto para resolver conflitos de interesse
individual efou do grupo. Quando isso ocorre no ambiente organizacional, ha
disposicdo dos gerentes em adotar comportamentos integrativos e o acesso as

pessoas da organizagado para resolver assuntos operacionais € facilitado (MURPHY;
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POIST, 1996, MOLLENKOPF; GIBSON; OZANNE, 2000; JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007; SWINK; SONG, 2007).

‘Proximidade fisica dos locais de trabalho’, é uma decisao dos gestores que
envolve aproximar fisicamente as areas funcionais, e pode considerar adaptacdes na
estrutura fisica para criar um /ayout que estimule e facilite a movimentacdo das
pessoas € a comunicacgao informal (GRIFFIN; HAUSER, 1996; PAGELL, 2004;).

‘Troca de fun¢des’ € uma ferramenta gerencial que muda membros de uma
equipe para outra de uma area funcional integrada, em carater temporario ou
permanente, € uma pratica também conhecida como job-rotation ou job-switching
(MURPHY:; POIST, 1996; PAGELL, 2004).

‘Espirito de grupo’ € uma caracteristica que ocorre quando ha existéncia de um
clima de cooperacao no ambiente organizacional. Nas situagdes em que 0s grupos de
trabalho atingem esse padrdo de comportamento, normalmente as instituicbes
possuem uma cultura organizacional com vis&o mais ampla (MURPHY; POIST, 1994;
ELLINGER, 2000; DEWSNAP; JOBBER, 2009; CHERNATONY; COTTAM, 2009).

‘Objetivos ndo conflitantes entre as fungdes’ € uma situagdo que acontece
quando ha o estabelecimento de objetivos comuns que ndo provoquem ou estimulem
conflitos entre as areas funcionais. Uma preocupacéo das organizagdes deve girar em
torno de estimular uma visao de futuro comum entre todos, que evite comportamentos
que valorizem apenas o alcance de resultados particulares a cada funcéo
(BEVERLAND; STEEL; DAPIRAN, 2006;: MOSES; AHLSTROM, 2008; DEWSNAP;
JOBBER, 2009; KAHN, 2009).

‘Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional’, € uma
situacdo que deve ser construida a partir de um alinhamento entre a estratégia
corporativa e as decisfes funcionais, 0 que pode ajudar gerentes de diferentes
funcbes a entenderem facilmente as mudancas e tomar medidas apropriadas para
lidar com elas. Isso também pode reduzir a possibilidade de haver conflitos entre
objetivos funcionais porque as fung¢des tendem a focar metas conjuntas (SHAPIRO,
1977, JOHN; HALL, 1991).
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O ‘reconhecimento de interdependéncia funcional’ € uma situacdo que ocorre
guando as pessoas que trabalham nas fun¢des integradas reconhecem o quanto uma
funcdo depende da outra para concluir suas atividades e, por isso, respeitam
condi¢cdes e limites alheios a sua funcéo. A existéncia deste fator, proporciona que as
pessoas percebam vantagens em trabalhar em conjunto, de uma forma coordenada
(DAWES; MASSEY, 2006; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006; MOSES;
AHLSTROM, 2008; LYNCH; WHICKER, 2008, DAUGHERTY et al., 2009).

A aplicacdo dos fatores de integracao detalhados neste tdpico, quando duas ou
mais areas funcionais precisam desenvolver atividades em conjunto, vai proporcionar
que exista |l nas organizacdes. A qualidade e a intensidade desses relacionamentos,
pode ser denominado nivel de integracdo, e dependera de uma série de aspectos
formais e informais existentes nas empresas, da cultura organizacional e da habilidade

dos gestores usarem as ferramentas integrativas nos processos de trabalho.

Este capitulo apresentou de um lado a tematica da demanda e de outro a de
suprimentos, e como é possivel integrar esses dois macro processos (demanda e
suprimentos) atraves da abordagem DSI (Demand and Supply Integration). No cenario
apresentado, a integracdo € uma pratica gerencial que pode ajudar a gestdo da
demanda a ser aplicada de forma mais eficiente, a ponto de gerar beneficios a gestao

de suprimentos, e consequentemente a gestdo da cadeia de suprimentos.
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3. Aspectos metodolégicos

A finalidade deste capitulo € discorrer sobre 0os procedimentos metodoldgicos
utilizados para alcancar o objetivo proposto de analisar como a integragcéo
interfuncional contribui para a realizacao de processos de demanda, bem como seus
efeitos nas atividades de fornecimento em uma cadeia de suprimentos da industria

automobilistica.

Serdo apresentados os aspectos relacionados a metodologia de pesquisa
como classificacdo, método, técnicas e critérios utilizados na revis&o bibliografica e o
procedimento de escolha da organizacéo objeto de estudo. Para concretizar tal
proposta, foi realizada uma investigacdo inicial sobre a area de interesse desta
pesquisa. Foram realizadas consultas a livros e promovidas buscas de artigos
cientificos publicados em periddicos. Este procedimento de busca, consulta e analise
ocorreu entre setembro de 2015 e maio de 2016, utilizando-se do protocolo abaixo

listado:

a) consulta as bases do portal Google Académico, para localizar artigos que
tivessem o0s seguintes termos: 1) integracéo interfuncional; 2) integracéo,
colaboracdo e interacdo; 3) Iintegracdo interfuncional; 4) integracao
interfuncional e gerenciamento da demanda; 5) integracao interfuncional e

planejamento da demanda e 6) integrac&o entre demanda e suprimento;

b) o periodo da consulta abrangeu artigos antigos publicados na década de 1960
até os mais recentes divulgados no ano de 2016. A opgao por um periodo de
producdo cientifica realizada nos ultimos cinquenta anos, ocorreu para que
pudesse ser tragcada uma linha evolutiva do conhecimento sobre gestdo da
demanda e integragao interfuncional. Além disso, um horizonte de tempo mais
ampliado permitiria que os artigos classicos, considerados mais relevantes,
estivessem presentes na revisdao da literatura e que a dissertacao

contemplasse também as publicacbes mais recentes da area;
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c) a selecao inicial dos artigos que fariam parte da revis&o da literatura ocorreu
pela leitura do resumo dessas publica¢cdes. O material que era proveniente de
periddicos com impacto na literatura estudada e que foi avaliado em condicdes
de auxiliar a cumprir os objetivos propostos nesta dissertacido e embasa-la
adequadamente, foi selecionado para download junto as bases consultadas e

mantido arquivado em pastas digitais;

d) apéds a leitura do resumo dos artigos selecionados, uma analise de conteudo
desse material foi realizada por meio de uma planilha eletrénica para identificar:
a) autores; b) data de publicagdo; c) pais de publicacdo; d) areas funcionais
envolvidas; e) método utilizado na pesquisa; f) objetivos da pesquisa; Q)

principais contribuicbes e h) sugestbes de pesquisas futuras;

e) apds a realizacdo das etapas acima elencadas deu-se inicio a elaboracéo da

revisdo da literatura

A finalidade dessa revisdo da literatura foi identificar pesquisas empiricas

relacionadas ao alcance da integracéo nas atividades de gestao da demanda.

3.1. Natureza, objetivo da pesquisa e método de procedimento

Este trabalho, esta centrado na ética do paradigma funcionalista, pois busca
identificar atividades que promovem integracéo interfuncional e externa e quais séao
0s impactos decorrentes nas organizagdes. Isso também confere caracteristicas de
estudo exploratorio a esta pesquisa, pois Richardson (1989) e Révillion (2015)
admitem que a pesquisa exploratéria procura conhecer as caracteristicas de um
fendmeno para procurar explicacbes das causas e consequéncias do referido
fendmeno. De acordo com Burrell e Morgan (1982), pesquisas funcionalistas tem

carater realista, positivista e determinista, pois buscam verificar a realidade dos fatos,
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explicando as relagdes de causa e efeito entre eles, a partir de situacdes determinadas

pelo contexto.

A presente pesquisa possui natureza qualitativa, pois se preocupa com a
profundidade e amplitude das informacgdes. Pesquisas qualitativas procuram
compreender os eventos ou fendbmenos a partir do ponto de vista dos sujeitos
envolvidos, deixando que estes possam construir seus significados dentre os

elementos que eles dominam (FLICK, 2009).

Explorar diferentes opinides e representacdes sobre um tema em questéo é a
finalidade da pesquisa qualitativa. Pesquisas dessa natureza, possibilitam uma maior
riqgueza dos dados e permitem visualizar um fenébmeno em sua totalidade (BAUER;
GASKELL, 2002). Assim, este trabalho encontra-se norteado pelos principios da
pesquisa qualitativa para identificar opinides, expressdes e representacdes sobre a

integracdo interfuncional e seu relacionamento com a gestao da demanda.

Em relagcdo aos objetivos, esta dissertacdo pode ser classificada como
pesquisa descritiva por observar, registrar e analisar fatos ja ocorridos. Quanto ao
método de procedimento, optou-se pelo estudo de caso (YIN, 2001), pois assim, ha a
possibilidade de investigar fenbmenos que ainda n&o estdo claramente definidos,
como € o caso do processo de gestdo da demanda que ainda apresenta
superficialidade na literatura e carece de maior aprofundamento (PIERCY;
ELLINGER, 2015). Além disso, a escolha desse método de procedimento, facilita
examinar narrativas, acontecimentos e comportamentos relevantes, e ainda permite
que o pesquisador verifigue fendmenos de maneira mais aprofundada e detalhada
(YIN, 2001; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

O estudo de caso apresenta limitacdo quanto a validagéo dos resultados em
virtude da analise de um caso particular. Entretanto, trata-se de um método que
possibilita obter conhecimento profundo de uma realidade delimitada e a partir dos
resultados encontrados, viabiliza a formulacéo de hipbteses para o encaminhamento
de outras pesquisas (TRIVINOS, 1995).
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Como objeto de estudo, o setor automobilistico foi selecionado por possuir uma
cadeia de suprimentos complexa, que opera de forma similar em todo 0 mundo, o que
permitiria analisar um setor relevante para a economia mundial. Foram pré
selecionadas trés industrias automobilisticas multinacionais com fabricas no Brasil e
foi realizado um contato inicial para obter autorizacdo junto a uma dessas
organizagdes para concretizar esta pesquisa. Uma dessas industrias se posicionou de
forma positiva quanto a execugdo deste trabalho, oferecendo a possibilidade da
realizacio deste estudo de caso em sua cadeia de suprimentos. Além dos critérios de
selecdo apresentados, priorizou-se a busca por empresas sediadas nas proximidades

de Uberlandia - MG, por restricdo de custos e tempo.

3.2. Publico da pesquisa

A selecdo do publico em pesquisas qualitativas € algo fundamental para
identificar o repertorio de opinides e representacbes sobre o tema em questao
(BAUER; GASKELL, 2002). Nesta pesquisa, o publico entrevistado contempla os
gestores de areas que promovem a gestdo da demanda e os gestores de outras

fungbes organizacionais ligadas a estas primeiras (peer functions).

A escolha desse publico se justifica pela importancia dos gestores no contexto
organizacional e sua capacidade de influenciar pares e subordinados. Dessa forma,
os critérios de inclusdo dos sujeitos na presente pesquisa sdo: (1) possuir contato
direto ou indireto com atividades de gestdo da demanda e (2) ser o gestor ou ocupar

posicéo de influéncia na area em que trabalha.

3.3. Instrumentos e procedimento de coleta

Em virtude da natureza qualitativa desta pesquisa, a abordagem dos envolvidos
ocorreu por meio da realizac&o de entrevistas individuais, ndo havendo procedimento

invasivo ou contra a vontade dos participantes durante a conduc¢do da pesquisa. As
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entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos entrevistados em ambiente
reservado, que permitisse privacidade aos participantes e o registro do audio das

entrevistas por gravador eletrénico.

A pesquisa foi conduzida na cadeia de suprimentos de uma subsidiaria
brasileira de um fabricante multinacional do setor automotivo. Gaskell (2011),
recomenda entre 15 e 25 entrevistas, porém, esse numero depende do ponto de
saturacdo das informagdes. Ao todo, foram realizadas dezesseis entrevistas
individuais semiestruturadas com orientacdo de topico guia, sendo esta etapa
finalizada quando ocorreu redundancia nos depoimentos, conforme orientacdo de
Bauer e Gaskell, (2002).

A entrevista contou com um roteiro (APENDICE1) para orientar a condugéo dos
relatos, uma lista com as atividades de gestéo da demanda (APENDICE 2) que seriam
escolhidas e descritas pelos entrevistados. Além destes, foi aplicado um formulario
estruturado (APENDICE 3) de fatores de integracéo baseado na escala de Ferreira
(2016), que permitiu calcular por meio de médias aritméticas, o nivel de integracéo
interna da montadora de veiculos e o nivel de integracdo externa existente entre as

empresas dessa cadeia de suprimentos.

A revisao tedrica ofereceu condigbes para elaborar esse roteiro de entrevistas
que utilizou os vinte fatores de integracéo propostos por Pimenta (2012). Para a
realizacdo das entrevistas foram escolhidos profissionais experientes com poder de
decisdo de diversas areas funcionais e diferentes niveis hierarquicos, incluindo

diretores, gerentes e supervisores.

Inicialmente, os entrevistados eram convidados a se apresentar e oferecer
informacgdes sobre sua fungdo, 0 tempo que estavam na empresa, se ja tinham
trabalhado em outros setores e descrever de forma resumida suas atuais atribuicbes
na organizagao. Posteriormente, foram submetidos ao roteiro de entrevista e por fim,
os entrevistados eram questionados sobre os métodos de previsdo de demanda
utilizados pela organizacéo e a assertividade desses com a demanda que realmente

acontece durante as operacgdes.
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Para identificar quais impactos acontecem a partir da integracdo, os
entrevistados foram estimulados a indicar os beneficios e os ganhos quando era
observada a aplicagéo de algum dos fatores de integragéo listados no framework de
Pimenta (2012). A analise de conteudo permitiu ndo apenas identificar os efeitos
oriundos da aplicagdo dos fatores de integracdo, mas também quantifica-los através
da contagem das transcricdes e relacionar os fatores de integracdo que provocam
determinados impactos. Também foi possivel avaliar a qualidade dos relacionamentos
interfuncionais existentes dentro da organizagédo focal e entre as empresas da cadeia

de suprimentos analisada.

A aplicacdo desse roteiro permitiu investigar os seguintes elementos: (a) as
atividades de gestdo da demanda existentes, (b) as areas funcionais envolvidas, (¢)
os fatores que geraram a integracdo, bem como (d) os impactos decorrentes da
integracdo. As dezesseis entrevistas duraram uma hora, em média, foram gravadas e
geraram 217 paginas de transcricdo que foram submetidas a analise de conteudo
(BARDIN, 1977).

Posteriormente a realizacdo dessas entrevistas em profundidade, foram
aplicados questionarios estruturados (ANEXO [) para medir o nivel de integracé&o por
meio eletrénico a 21 funcionarios que trabalham nas areas de producéo, logistica e
vendas da empresa analisada. Dessa forma, houve triangulacdo de dados com o
intuito de assegurar a confiabilidade dos dados qualitativos (BAUER; GASKELL,
2002).

3.4. Procedimento de analise

Esta pesquisa utilizou a analise de conteudo (BARDIN, 1977) no processo de
interpretacéo das entrevistas, que foram gravadas e transcritas na integra. O
procedimento de analise seguiu 0s passos propostos por Bardin (1977): (1) pré-
analise, (2) codificacdo, (3) categorizacdo, (4) quantificacdo de informacdes e (5)
interpretac&do dos dados.
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Na fase de pré-analise dos dados, ocorreu a leitura do material que foi
organizado para facilitar a analise que envolveu codificacdo, categorizacdo e
quantificacao das informagdes obtidas. Posteriormente, o tratamento dos resultados

e a interpretacéo tiveram maior foco nos aspectos qualitativos.

A utilizacdo da andlise de conteudo é relevante devido ao seu carater
sistematico; ao uso principalmente de dados brutos que ocorrem naturalmente; a
possibilidade de lidar com grandes quantidades de dados; e por oferecer um conjunto
de procedimentos maduros e bem documentados (BAUER; GASKELL, 2002).

Durante o procedimento de analise de conteudo (BARDIN, 1977) foram criadas
categorias com as situacdes narradas pelos entrevistados. Essas categorias foram
codificadas e assim, foi possivel quantificar a informacdo obtida junto aos
entrevistados. Feita a analise de conteudo, os codigos e categorias foram definidos
levando em consideragcdo a revisdo tedrica, 0 que permitiu analisar o processo de
gestdo da demanda, a integragao existente na organizacado, o nivel desta integracao

e 0s impactos que ela proporciona.

Cabe ressaltar, que esta pesquisa segue a proposta apresentada no trabalho
de Pimenta (2012), que analisa a dinamica interfuncional a partir do exame de cinco
elementos: (1) fatores de integracdo; (2) pontos de contato; (3)
formalidade/informalidade; (4) impactos da integracédo e (5) nivel da integracéo. Esses

elementos encontram-se resumidamente explicados a seguir:

a) os fatores de integracéo s&o praticas, que podem ser consideradas ferramentas

gerenciais que incitam a integracéo interfuncional;

b) os pontos de contato correspondem as atividades nas quais as areas internas
se relacionam a fim de desempenhar processos de negoécios, ou seja, sé&o

tarefas que exigem a participagao conjunta de duas ou mais areas funcionais;

c) os processos de integracdo podem estar relacionados a aspectos formais ou
informais. Sendo que a formalidade se manifesta em processos gerenciados,
baseados em poder hierarquico, enquanto a informalidade esta baseada na
predisposicao voluntaria das pessoas ou caracteristicas ambientais propicias;
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d)

e)

os impactos da integracdo sao os efeitos ou resultados provenientes da

existéncia de cooperacgao entre as fungdes internas de uma organizagao;

o nivel de integracdo corresponde a intensidade de relacionamento de uma
funcdo com outra, considerando a capacidade de cumprir acbes que

necessitam de integracéo.

As praticas utilizadas pelos gestores para estimular a integragao entre as areas

funcionais, denominadas fatores de integracdo (PIMENTA, 2012) totalizam uma lista

de vinte fatores que foram utilizados nesta pesquisa, tanto na coleta como na analise

dos dados, e na elaboracdo dos resultados.

planejamento em conjunto;

longevidade nos relacionamentos;

apoio da alta administracéo;

troca de funcdes (job rotation);

equipes interfuncionais;

reunides interfuncionais;

nivel de confianga;

sistemas de avaliacdo e recompensa mutuos;
educacao e treinamento interfuncional;
proximidade fisica dos locais de trabalho;
comunicacdo adequada;

consideragao aos grupos informais de trabalho;

m) disposi¢ao e trabalho conjunto para resolver conflitos (trabalhar como um time);

compartilhamento de informacoes;

amplo conhecimento de uma fungao a respeito da outra;
dependéncia hierarquica entre as funcdes;

espirito de grupo (clima de cooperacao);

objetivos n&o conflitantes entre as fungdes;

congruéncia entre os objetivos funcionais e estratégia organizacional,

reconhecimento de interdependéncia funcional.
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3.56. Sintese dos procedimentos e consideragbes sobre a

pesquisa

Com o intuito de proporcionar maior clareza em relagéo aos aspectos inerentes
a esta dissertacdo, foi elaborada a Figura 13, que de forma grafica apresenta um

resumo do desenho da pesquisa aplicado a este estudo.

Figura 13 — Desenho da pesquisa

Revisdo da Literatura

Integragao Interfuncional Gestao da Demanda Integracao da demanda e
(1) (DCM) suprimentaos (DSI)

Contextualizacao, Problematizacao e Objetivos

Entrevistas Semiestruturadas

Analise de Contelda

1

Questionario (formulario online) -

Formulario 1

Analise Quantitativa

Analisar como a integracéo interna e a externa contribuem para a realizacdo de processos de demanda, e como
elas geram impactos nos processosde fornecimento em uma cadeia de suprimentos da industria automobilistica.

0=0=0 =0 = O0=0=0

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

A partir de uma ampla revisdo da literatura sobre temas relacionados a (1)
Gestdo da demanda (DCM), (2) Integracdo da demanda e suprimentos (DSI) e (3)
Integracdo interfuncional, foi possivel identificar lacunas tedricas que permitiram

elaborar a contextualizagcé@o e a problematizacao e definir 0s objetivos desta pesquisa.
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Na sequéncia foi redigida a revisdo da literatura e as escolhas metodoldgicas. Essas
definicdes tornaram possivel a elaboracdo das ferramentas de coleta de dados:
roteiros de entrevista (APENDICE 2 e APENDICE 4), topico guia (APENDICE 1) e
formulério de entrevista (APENDICE 3). Os préximos passos envolvem a coleta de
dados propriamente dita € a analise dos dados obtidos. Apds a analise de conteudo,
foram definidos os codigos e categorias e posteriormente um questionario através de
um formulario online foi submetido a outros funcionarios para validar os achados e
assim, tecer as consideragdes finais para alcancar os objetivos propostos neste

trabalho.

O framework representado na Figura 14, apresenta possibilidades de
ocorréncia no fluxo de informacdes e prestacdo de servigos internos entre as areas
funcionais que trabalham com previséo e planejamento de demanda, ambas do DS e
as areas de previsdo e planejamento da capacidade operacional, estas ultimas

pertencentes ao SS.

Figura 14 - Fluxo de informacg¢des e ocorréncia de integracdo interfuncional

Planejamentode
demanda

Previsdo de -
Fluxo de Informagbes

demanda

DS

Demand
Side

I quipes envolvidas
>
cum planejamenlo

) da demanda
A\ i

| quipes envolvidas Integracdo Interfuncional ou I
com previsdo de = — — -
demanda

E 4

W

sagﬁew#u;m 9p oxn|4
]
1
1

I quipes envolvidas
cumm previsdu de e
capacidade Q\Q

SS

Sg:’dpelv Fluxo de Informacdes M Planejamentc
operacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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A figura 14 ilustra o caminho dos fluxos de informac&o e de servigos e aponta
o sentido da |l entre as areas e atividades. O intuito desta pesquisa € identificar como
essas “diversas integragdes” ocorrem, uma vez que podem gerar relacionamentos
complexos com a possibilidade de estarem dispostos no organograma organizacional
nos sentidos verticais, horizontais e longitudinais. A complexidade reside no fato de
integrar areas com rotinas diferentes, liderancas diversas, objetivos muitas vezes

conflitantes e niveis hierarquicos distintos, dentre outras razdes.

As analises buscaram focar esforgos na previséo (forecast) e no planejamento
da demanda (DP), que se desdobra nas seguintes atividades: (1) Marcas, (2)
Posicionamento, (3) Lancamento de novos produtos, (4) Propaganda, (5) Vendas, (6)
Gerenciamento da forga de vendas, (7) Promog¢éao, (8) Precificac&o, (9) Distribuicéo e
(10) Pesquisa de mercado. De acordo com o framework de Esper et al. (2010), juntas

as atividades de previsdo e planejamento da demanda, compde a gestdo de demanda.

Para execucdo dessas atividades, as areas funcionais interagem entre si,
gerando necessidade de integracdo durante a realizagdo da gestdo da demanda.
Assim, esta pesquisa, pretende identificar como a integracdo interfuncional e a
externa, contribuem para os processos de demanda. Além de identificar os impactos
decorrentes nas atividades de suprimentos, 0 presente estudo também se interessa

pela natureza e qualidade desses efeitos.

A Figura 15 apresenta todas essas atividades que necessitam de Il e os fatores
necessarios para que ocorra essa integracéo, considerando os aspectos formais e
informais. A presente pesquisa, buscou identificar quais beneficios podem ser
alcancados com a integracéao interfuncional nas atividades do lado da demanda
(marketing e vendas), quais impactos ocorrem nas atividades do lado de suprimentos

(producéo e logistica) e 0 que ocorre com a organizagdo como um todo.
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Figura 15 — Atividades a serem integradas e fatores e impactos da integracao

Ntividades que

regucrem intcgracgo

Prever demanda
+

Planejar demanda:
Branding (Marcas)
Posicionamento
Langar produtos
Propazanda
Vendas

Gerenciarvendedores

Distribuicdo
. Pesquisade mercado

Demanda?

EE—

Influéncia Formal e Informal

- Comunicagio Adequata
- Trabalhar como um time
- Confianca

Considerar grupos informais

Reunides interfuncionais
- Apoio da alta geréncia
- Compartilhar informag@es
- Planejamento conjunto
- Compreensdo do outro
- Relacionamentas longos
- Objetivos ndo contlitarites
- Interdependéncia
- Ireinamento interfuncional

- Como funcionam?
Comeo ocorre a interagio
entre eles?

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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Em outras areas
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Alguns questionamentos que esta pesquisa procurou esclarecer, estao

presentes na Figura 15, dentre os quais, trés questdes relevantes para aprimorar a |l

e permitir a perpetuacdo da integracao nas organizagdes:

a) como melhorar o nivel de integracéo?;

b) como mensurar os ganhos provenientes da integracao?;

Cc) como inserir a integrac&o na cultura organizacional?.

Assim, a partir do esclarecimento das questdes acima apresentadas, cria-se a

possibilidade de elaborar proposicbes tedricas para aprimorar o processo de gestéo
da demanda através da integracao interfuncional, uma vez que esse € fundamental
para o bom desempenho organizacional. Fato este, constatado por Esper et al. (2010)
que afirmam que a integracé&o entre demanda e suprimentos (DSI) deve ser tratada
com orientagado estratégica, para reconhecer os beneficios de entender o mercado e

equilibrar as necessidades do cliente com o objetivo de criar valor superior.
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Logicamente, essas proposi¢cdes futuramente deverdo ser submetidas a uma
pesquisa quantitativa de maior abrangéncia para que possam ser validadas ou
refutadas. Conforme nos esclarece Yin (2001), ha uma preocupac¢éo muito comum em
relagdo aos estudos de casos, de que esse método de procedimento fornece pouca

base para se fazer uma generalizacdo cientifica. Entretanto, Yin (2001) afirma que:

Estudos de caso, da mesma forma que experimentos, s&o
generalizaveis a proposi¢cdes tebricas, e ndo a populagdes ou
universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como o experimento, ndo
representa uma “amostragem”, e o objetivo do pesquisador é expandir
e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e n&o enumerar
frequéncias (generalizagéo estatistica) (Yin, 2001, p. 29).
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados encontrados através da
analise das entrevistas de campo, para mostrar como a empresa pratica integracéo
interna e externa na realizacdo dos processos de demanda. Para concretizar tal
intento, as atividades de gestao da demanda e os fatores de integracéo presentes no
Apéndice 1, foram apresentados a cada um dos entrevistados, que responderam
perguntas que permitiram identificar a auséncia ou ocorréncia da integracdo. Além
disso, os entrevistados foram questionados sobre a forma como ocorre a integracao
e quais impactos sdo gerados para a organizacdo e para as fungdes envolvidas

(vendas/marketing, logistica, producéo, planejamento).

4.1. Descri¢ao da organizagao e o cenario de mercado vigente

A empresa focal deste estudo, esta dividida em duas estruturas no Brasil,
conforme apresentado na Figura 16. Possui uma fabrica instalada na Regido
Centroeste, em uma cidade do interior, e um escritério que fica instalado em Sao
Paulo. Trabalham no interior, o diretor industrial, os gerentes, supervisores e toda a
mao de obra operacional ligada a producdo. Na planta industrial também funciona a
operacao logistica, tanto interna (inbound) como externa (outbound). Em S&o Paulo
fica o CEO da empresa, o diretor comercial, as geréncias de planejamento estratégico,

vendas, marketing, logistica, financeiro e demais areas administrativas.

A montadora de veiculos, possui uma concessao para operar no mercado
brasileiro e em alguns paises da América Latina. Dispbe de independéncia
operacional parcial, e tem autonomia limitada quanto ao desenvolvimento de produtos.
Os veiculos devem atender os padrdes da marca exigidos pela matriz internacional e
também as normas da legislacdo brasileira. Frequentemente, as operagdes rotineiras

sao auditadas pela multinacional concedente e, antes de um novo produto ser
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disponibilizado para o mercado, deve ser inspecionado, auditado e aprovado para

comercializacao por auditores da matriz internacional.

Figura 16 — Local de trabalho das areas funcionais

Montadora de veiculos

Planta Industrial Escritorio

Localizadano interior Localizadoem S3o Paulo

CEO
< Diretoria industrial 2 Diretoria comercial
* Gerénciade producéo Gerénciade planejamento
¥ PCP
v Engenharia
“ Desenvolvimento de produto
* Qualidade
" Manufatura
" Operacdo logistica
v Interna (Inbaund)
¥ Externa (Outbound)

Geréncia de vendas
Gerénciade marketing
Geréncia Logistica

Outras areas administrativas

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Apesar da marca operar em diversos segmentos do setor automotivo em nivel
mundial, no Brasil optou-se por trabalhar com um posicionamento de mercado nos
segmentos de carros de passeio de luxo, SUV’s e pick-ups. Em 2013, a fabrica atingiu
seu apice de vendas na operacéo brasileira, alcangando nesse ano, aproximadamente
70.000 veiculos vendidos, faturamento superior a R$10 bilhées e empregava a época
mais de 2.500 funcionarios. Com vendas crescentes ano a ano desde a década de
1990, em 2013 a planta fabril instalada no Brasil, atingiu 90% da capacidade produtiva.
Esse historico de crescimento continuo de vendas nos ultimos 20 anos, aliado a uma
ociosidade operacional muito pequena, estimulou acionistas e diretores a encomendar
um projeto de ampliagéo da planta de producéo para dobrar a capacidade produtiva

instalada.

Nesse contexto, o projeto de ampliacéo foi executado e as obras conduzidas

ao longo de 2 anos. Foram construidos novos prédios e criadas novas linhas de
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producdo para atender uma suposta demanda crescente, como havia ocorrido nas
ultimas duas décadas. Levado a termo, o projeto, finalizado em 2015, permitia a
fabrica produzir duas vezes mais que a antiga capacidade instalada. Entretanto, o
movimento realizado pelo mercado foi inverso. A economia brasileira comegou em
2014 a apresentar sinais de uma crise que se intensificou em 2015, e trouxe retracéo
de consumo e desemprego. Os indicadores econémicos de 2016, apresentaram um
aprofundamento maior ainda da recessdo e uma reducdo ainda mais severa da
demanda, o que pode ser evidenciado pela leitura do Grafico 1, que apresenta um
histérico recente do comportamento do mercado automotivo brasileiro, com dados da

ANFAVEA (Associagcao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores).

Grafico 1 — Totais anuais de veiculos licenciados no Brasil — 2000 a 2016

Licenciamento total de veiculos no Brasil
4.000.000

3.500.000

3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000
0
NS

» 0&‘96'\%%
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Fonte: ANFAVEA - Elaborado pelo autor (2017)

A empresa analisada neste estudo de caso, ndo ficou imune a esse quadro
recessivo e apresentou vendas decrescentes no ultimo triénio, 0 que provocou ajustes
para manter a operacgéo diante desse cenario. Foram realizadas demissdes em larga
escala e adotadas outras medidas com intuito de reduzir custos para viabilizar a
operacéo, uma vez que as receitas reduziram drasticamente em virtude da queda na

demanda. Neste mesmo periodo, além de diversas campanhas promocionais nas
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concessionarias e tentativas de vendas no atacado para empresas frotistas, foram
realizados langamentos de novos veiculos. Todas essas iniciativas se mostraram
insuficientes para reverter a tendéncia e alavancar as vendas. Os relatos dos
entrevistados, permitiram elaborar a Tabela 1 que apresenta em linhas gerais, 0

comportamento das vendas da montadora nos ultimos anos.

Tabela 1 — Variacdo de vendas e indice de utilizagdo da capacidade instalada
2013 2014 2015 2016
Variacdo em relacdo a 2013  Apice r_nstorlco de vgndas 3% - 45% - 63%
em unidades de veiculos

90% 87% 50% 17%

Indice de utilizacdo da
capacidade instalada

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A transcricdo dos depoimentos de um dos fornecedores e um executivo
vinculado a area de produgdo da montadora de veiculos estdo respectivamente

listados a seguir:

Houve reducédo drastica de faturamento, consequentemente redugéo
de custo fixo, reducdo de pessoal e toda uma reorganizagdo na
questéo dos préprios estoques de seguranga. Reduziu 55% ou mais
do volume, em relagéo ao pico de vendas. Entdo é muita coisa. Isso
impacta diretamente no faturamento, tem que cortar custos fixos,
reduzir pessoal, uma série de artimanhas ai e artefatos para poder
tornar a conta sustentavel (FOR1).

Eu falo o seguinte, para vocé ter uma ideia, a gente estava vendendo,
a gente chegou a vender em 2014, o recorde foi em 2012, 2012 foi 67
mil carros/ano. Em 2013 andou de lado, como a gente fala. Continuou
com 67. Em 2014, 65. Quer dizer, reduziu um pouquinho, mas ainda
andou de lado. O ano passado, eu acho que foram 32, e esse ano
deve ser 25 (PRO1).
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Outro aspecto que agrava a severidade desta crise para a empresa analisada,
refere-se ao indice de utilizacdo, que demonstra o percentual de uso da capacidade
produtiva disponivel. A Tabela 1 apresenta esse indice e a variagdo da capacidade
ociosa que foi aumentando com a queda da demanda. Entretanto, esse indicador
sofreu um impacto mais expressivo quando as obras para duplicacéo da capacidade
produtiva foram concluidas, deixando a fabrica com um indice de utilizacdo muito
baixo, o que influencia diretamente os custos de produc¢do e prolonga o tempo de
retorno do investimento realizado no projeto de ampliagéo executado. Um previsao de
demanda mais precisa, poderia ter orientado melhor a organizacao, pois foi investida
uma quantia consideravel para ampliar a capacidade da fabrica em um momento

desnecessario.

4.2. Apresentacao do perfil dos entrevistados

Foram realizadas dezesseis entrevistas em profundidade com gestores da
montadora de veiculos e também com funcionarios de seus fornecedores e suas
concessionarias, o que permitiu analisar a integracao existente em toda a cadeia de
suprimentos. Pessoas com poder de decisdo de varios niveis hierarquicos foram
entrevistadas, incluindo diretores, gerentes e supervisores. Foram investigados as
atividades de gestdo da demanda existentes, as areas funcionais envolvidas, 0s

fatores que geraram a integracéo, bem como o0s impactos decorrentes da integracéo.

No Quadro 2 s&o apresentados os codigos que identificardo os entrevistados
neste capitulo e informacdes gerais sobre seus cargos, empresas nas quais
trabalham, bem como em quais areas funcionais e departamentos exercem suas

funcbes atuais.
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Quadro 2 — Relagao de cédigos, cargos, empresas e areas funcionais dos entrevistados

eﬁt? 232’[:(?0 Cargo l\il;/gtlﬂr;a Area funcional Departamento
PLA1 Gerente Montadora |Planejamento | Planejamento
VEN1 Gerente Montadora |Vendas Vendas
REV1 Gerente Revendedor | Vendas Vendas
REV2 Diretor Revendedor | Vendas Vendas
REV3 Gerente Revendedor | Vendas Vendas
FOR1 Supervisor | Fornecedor | Producao Pintura
FOR2 Supervisor | Fornecedor | Producao Pecas Plasticas
PRO1 Supervisor | Montadora | Producao Engenharia de Programas
PRO2 Gerente Montadora | Producéo Engenharia de Programas
FOR3 Gerente Fornecedor |Producéo Cabos elétricos
LOGH1 Analista Montadora | Logistica Logistica Externa
LOG2 Supervisor | Montadora | Logistica Logistica Externa
PRO3 Analista Montadora | Producéo Manufatura
LOG3 Supervisor | Montadora | Logistica Logistica Interna
PRO4 Supervisor | Montadora | Producao Qualidade
PROS5 Supervisor | Montadora | Producao PCP

Fonte: Elaborado pelo autor (2017

A seguir seréo apresentados alguns graficos que permitirdo uma apresentacao

mais detalhada do perfil dos entrevistados. O Grafico 2 apresenta os entrevistados por

nivel hierarquico.

Grafico 2 — Apresentacao dos entrevistados por nivel hierarquico

Analista Sr.

Supervisor

Gerente

Diretor

0 1

N° Entrevistados

2 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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O Grafico 3 apresenta o nivel que a empresa do entrevistado ocupa na cadeia
de suprimentos. Foram interrogados gestores de trés fornecedores distintos, gerentes
de dois revendedores e um diretor de um grupo empresarial que € responsavel pela
area comercial de 9 concessionarias, 0 que permitiu analisar a integracdo externa
existente nessa cadeia. As entrevistas dos gestores da montadora permitiram avaliar
a integracao interfuncional (interna), bem como reiterar a relagao externa identificada

nos depoimentos de fornecedores e concessionarias.

Grafico 3 — Entrevistados por nivel na cadeia de suprimentos

N2 Entrevistados

Fornecedor

Revendedor

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

A leitura do Grafico 4, permite identificar em qual area funcional os
entrevistados trabalham. Foram ouvidos profissionais de trés areas,
vendas/marketing, logistica e producéo, além do gestor responsavel pela area de
planejamento estratégico da montadora de veiculos, que atua no DS, buscando
identificar antecipadamente as necessidades do mercado e providenciar meios para

supri-las.
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Grafico 4 — Entrevistados por area funcional

N° Entrevistados

Planejamento Vendas Producéo Logistica

O = N O d 0 O N O ©

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

O Grafico 5, apresenta a quais departamentos 0s entrevistados estéo
vinculados no cotidiano das atividades laborais. As entrevistas buscaram alcancgar
profissionais de diversos setores internos, para identificar de forma equilibrada,

opinides que espelhassem o0 que realmente ocorre no dia a dia.

Grafico 5 — Entrevistados por departamento
N° Entrevistados

PCP
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Nesta pesquisa, houve uma preocupacao de entrevistar pessoas que tivessem
bastante experiéncia, para que pudessem falar com propriedade do assunto objeto da
investigacdo. A atengcdo a esse aspecto pode ser observada pela leitura do Grafico 6
que apresenta ha quanto tempo os entrevistados trabalham em suas respectivas
firmas. Dos 16 entrevistados, 14 deles possuem mais de 5 anos de empresa, enquanto

7 gestores trabalham ha mais de 10 anos com o mesmo empregador.

Grafico 6 — Tempo de empresa dos entrevistados

N° Entrevistados

sEntre 1e3 anos mEntre 3e5anos mEntre 5e 10anos = Acimade 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

4.3. A influéncia da integra¢do na gestdo da demanda

Para medir o nivel de integrac&o existente na montadora de veiculos, a escala
de Ferreira (2016), foi aplicada a 21 funcionarios de diversos setores da empresa, 0
que permitiu calcular a média aritmética das respostas e identificar numa escala entre

1 e 5, que o nivel de integracao interfuncional foi de 3,53.
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A pesquisa permitiu também, identificar internamente na montadora, a
qualidade da integracdo por areas, como mostrado no Gréfico 7. O setor de producéo
apresentou o nivel de 3,65; logistica 3,52; enquanto vendas e planejamento revelaram
indicador de 3,24. Isto sinaliza que a area fabril imprime mais esforcos e utiliza mais
técnicas gerenciais para promover a ll, enquanto a area comercial que fisicamente
esta instalada a uma distancia aproximada de 700 quildbmetros da fabrica, apresenta

um nivel de integracdo menor com as demais areas funcionais.

Grafico 7 — Nivel de integracao interna

Nivel de integracdo interfuncional (médias aritméticas)
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Fonte: elaborado pelo autor (2017)

A seguir sera apresentado o padrao de relacionamento existente entre as areas
funcionais e a integracao interna e externa existente na cadeia de suprimentos da
montadora de veiculos na execuc¢do das atividades vinculadas a gestdo de demanda.
O framework de Esper et al. (2010), apresenta que a gestdo da demanda é realizada
pela previsdo da demanda (forecast) e mais 10 atividades de planejamento
(APENDICE 2) que foram apresentadas aos entrevistados que deveriam escolher

aquelas presentes de forma mais recorrente nas suas atividades profissionais:

a) marcas;

b) posicionamento;
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c) lancamento de novos produtos;

d) propaganda;

e) vendas;

f) gerenciamento da equipe de vendas;
g) promocgao;

h) precificagao;

distribuicéo;

pesquisa de mercado.

Apds a escolha, os entrevistados foram convidados a explicar com maior
detalhamento como ocorria na pratica a execu¢do das atividades escolhidas. Também
foram feitas perguntas para identificar de que forma a organizacéo busca efetuar suas
previsdes (forecast), 0 que permitiu analisar como a empresa realiza a gestédo da
demanda. Apods isso, 0s entrevistados responderam a um questionario que mede o

nivel de integracdo entre as areas envolvidas na pesquisa.

Marcas e pesquisa de mercado, ndo foram citados por ninguém. Propaganda,
foi citado apenas por um fornecedor que alegou utilizar esse recurso para apresentar
e divulgar novos produtos e tecnologias disponiveis no mercado. Gerenciamento da
equipe de vendas e promoc¢ao, foram citados apenas por profissionais de vendas, que
relataram usar essas atividades para administrar seus subordinados e auxiliar a
vender, mas ndo provocam relacionamento com outras areas, sendo algo especifico
da area comercial. Precificagdo, foi escolhido apenas por trés profissionais, um de
planejamento e dois da area de engenharia, que necessitam se relacionar para ajudar
a definir precos de produtos que estdo em desenvolvimento. Posicionamento, também
teve poucos apontamentos, e nao se trata de tarefa que gera integracdo na empresa
analisada, pois normalmente fica restrito a area de planejamento e ao niveis

hierarquicos mais altos.

Assim sendo, sete das dez atividades de demanda apresentadas aos
entrevistados, foram pouco citadas ou nem mesmo mencionadas, como mostrado na
Tabela 2, e ndo geram no caso em questéo, integracdo entre areas de forma intensa.
Como o objetivo deste estudo € analisar como a integracéo interna e a externa

contribuem para a realizacéo de processos de demanda, optou-se por excluir essas
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sete atividades da analise em virtude da pouca contribuicdo conceitual que ofertariam

aos resultados desta pesquisa.

Tabela 2 — Frequéncia das atividades escolhidas pelos entrevistados

Atividades de Demanda N° de entrevistados que % de entrevistados que
(Ponto de Contato) citaram a atividade citaram a atividade
Lancar novos produtos 13 81%
Vendas 9 56%
Distribuicio 7 44%
Posicionamento 3 19%
Promocéo 3 19%
Precificaco 3 19%
Gerenciar equipe de vendas 2 13%
Propaganda 1 6%
Marcas 0 0%
Pesquisa de mercado 0 0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Uma simplificagdo dos impactos identificados a partir da aplicagéo dos fatores
de integracao nas atividades de gestdo de demanda analisadas — vendas, distribuicéo
e lancamento de novos produtos — pode ser visualizada na Figura 17. Essas atividades
serao apresentados a seguir, pois s8o as que geram na organizacao estudada, uma
integracdo mais efetiva. Ao longo da descricdo serdo apresentadas quatro areas
funcionais investigadas neste estudo. Duas delas, Planejamento Estratégico e
Vendas, promovem esforcos para gerar demanda, enquanto as outras duas, Producao

e Logistica, buscam meios para atender e suprir o consumo estimulado.
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Figura 17 — Impactos identificados a partir da aplicacao de fatores de integracao nas atividades de gestao da demanda analisadas

Os envolvidos
nas 3 atividades

Lancar novos
produtos

Distribuicao

Fatores de integracao
usados nas 3 atividades

Impactos identificados considerando os fatores de
integragao usados nas 3 atividades

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

97



Langamento de novos produtos

Os projetos de novos produtos, sdo iniciados na area de planejamento
estratégico, que € responsavel por tentar antecipar os movimentos de mercado. O
gerente dessa area tem acesso a um banco de investimentos e busca informacdes
junto a equipe de economistas desse banco, para identificar com antecedéncia o
comportamento do mercado. Além disso, regularmente analisa relatérios com
progndsticos econdmicos € mercadologicos de empresas especializadas como

McKinsey, Bloomberg e Automotive News (PLA1T).

Essa area faz o monitoramento dos segmentos de mercado onde a organizagéo
atua. ldentifica os diferenciais, 0s precos e os volumes de venda dos concorrentes,
além das novidades que serdo langadas em breve. O projeto de um novo veiculo,
nasce no setor de planejamento 3 ou 4 anos antes do langamento no mercado. Assim,
esta area acompanha as tendéncias de consumo para os préximos anos e busca
identificar o que o consumidor vai desejar. Quando um novo modelo é aprovado, esta
area inicia o projeto e posteriormente, repassa para a area de engenharia todas as
especificacdes ja definidas sobre as caracteristicas desse novo veiculo, para que o

projeto seja executado (PLA1T).

A area de marketing que também acompanha a predisposicido e as mudancas
que ocorrem nas preferéncias dos consumidores, trabalha em parceria com o setor de
planejamento para que sejam definidos os atributos dos novos veiculos. Nesse
momento sao definidas as cores, o estilo, o design, as tecnologias, os diferenciais em

relagdo a concorréncia, enfim, todas as caracteristicas do novo veiculo.

No planejamento € onde nascem os projetos, € onde ocorre a
gestacao do produto. O langamento de um novo carro inicia-se 3 ou 4
anos antes, em avancado. Identificamos o produto que o mercado vai
desejar. Acompanhamos o mercado, e ocorrem as adequacbes ao
longo do projeto, sendo que o preco e o produto devem ser adequados
ao que o mercado pode e quer pagar, mas deve também ser
interessante para a empresa. Lancar novos produtos envolve
praticamente todas as areas da empresa, comega no planejamento e
depois necessita de todas as areas (PLA1).

98



O langamento de novos produtos... eu vou te falar como que funciona,
€ uma entrada através de um documento chamado de carta de
produto. Quem emite esse documento é o pessoal do planejamento
estratégico. Entao o que é que acontece, eu tenho um novo produto,
eles oficializam esse documento pra gente, onde informam o que é
que eles querem que se faga (PRO1).

O préximo passo seria identificar quais pegas seriam produzidas no Brasil e
quais seriam importadas, levando em conta a tecnologia disponivel no pais, as
especificacdes exigidas pela matriz internacional, as normas da legislac&o brasileira
e os custos envolvidos. Com base nisso, uma analise prévia sobre pre¢o é realizada
para equilibrar a proposta de pre¢o versus valor, pois o produto deve ser adequado
ao que os consumidores desejam e podem pagar, mas também deve viabilizar os

interesses da montadora (PLA1).

Feitas essas definicdes, o projeto passa a contar com a equipe de engenharia
de programas, um setor de gerenciamento de projetos, que a partir desse momento
até a entrega do primeiro lote do novo veiculo as concessionarias, sera responsavel
por coordenar todo o projeto, interagindo com as demais areas da empresa,
fornecedores e a concedente (PLA1, PRO1, PRO2).

A partir dai, a equipe de engenharia trabalha em conjunto com a matriz
internacional da marca para definir as especificacdes técnicas peca por peca € validar
os protétipos. Na sequéncia, os prototipos produzidos fora do Brasil, séo
encaminhados para a fabrica e inicia-se a validagdo, que ocorre em trés ou quatro

etapas, dependendo do projeto (PRO2).

Nesta fase ocorre a montagem estatica do novo produto em uma area isolada
da planta industrial e superadas todas as adequacdes necessarias, 0 veiculo passa
pela primeira vez em uma linha de produgdo, o que permitira definicbes mais
especificas quanto ao processo de fabricacdo. Vencidas essas etapas, a fabrica
recebe a visita de auditores internacionais, e se tudo estiver conforme especificado
pela matriz nas fases anteriores do projeto, a montadora recebe autorizacdo para

iniciar a producéo e a comercializagao do veiculo (PRO2).
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Em paralelo, a empresa deve adquirir novos dispositivos, maquinas e
ferramentas para preparar a fabrica para produzir esse veiculo, além de treinar e
qualificar a méo-de-obra que trabalhara nessa nova linha (PRO2, PROS). Também
devem ser feitas definicbes de embalagens e o nivel dos kits de pecas que seréo
disponibilizadas para as concessionarias realizarem as manuteng¢des, por exemplo,

se vao vender um motor inteiro ou pegas fragmentadas de um motor (PRO1, PRO2).

Também sao realizadas negociagdes com fornecedores e escolhidas as
empresas que irao suprir localmente pecas e insumos no Brasil. A partir de previsbes
iniciais de demanda realizadas pela area de vendas e marketing, o setor de
planejamento e controle da producéo (PCP) realiza a programacgao de produgéo e sé&o
determinados os estoques minimos necessarios, para iniciar a operacio. Apos essas
definicdes, a engenharia trabalha em conjunto com suprimentos, compras, area fiscal
e controladoria para definir o custo e o preco de langamento do veiculo (PRO1, PRO2,
PROS5, FOR2, FORS3).

Na fase final do projeto, marketing e vendas, planejam e executam agdes de
langamento no mercado, que envolvem divulgacdo na midia, treinamento dos
vendedores das concessionarias, campanhas especiais de lancamento com acdes
especificas, participacdo em feiras e eventos para divulgar 0 novo veiculo, dentre
outras atividades (REV1, REV2, VEN1). Na sequéncia, sao feitas as definicbes que
irdo determinar a negociagao da venda dos primeiros lotes as concessionarias € nesse
momento, inicia-se a produc¢do do novo veiculo que passa a ser incorporado as
operacbes de rotina da organizacdo. A area de engenharia ainda acompanha a

producgao pelos primeiros noventa dias antes de encerrar o projeto (PRO1, PRO2).

A partir do momento que a equipe de engenharia assume a gestao do projeto,
todo o processo descrito dura em média entre sete e dez meses (PRO1) e exige um
relacionamento intenso e frequente de praticamente todas as areas da organizacéo,
fornecedores e revendedores, promovendo integragédo interfuncional e externa na
cadeia como um todo (PLA1, REV2, FOR2, FOR3, PRO1, PRO2, PRO3, PRO4,
PROS5, LOG1, LOG2, LOG3).
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Toda a empresa esté envolvida no langamento de produtos... todos os
departamentos estdo ligados diretamente, cada um dentro da sua
responsabilidade, dentro do langcamento de novos produtos. Desde |a
do comecgo, o préprio marketing, com pesquisa de mercado, etc., até
pés-venda com possiveis reclamacées de campo. Entdo 100% da
empresa esta ligada diretamente a langamento de novos produtos
(PRO4).

Tudo isso, provoca também a necessidade da organizacio interagir com
diversos fornecedores que terdo que desenvolver novas pegas junto as suas equipes
de engenharia para atender as especifica¢gdes do novo veiculo (integracdo externa no
lado de suprimentos). Além disso, estimula e intensifica 0 relacionamento com as
concessionarias (integracdo externa no lado da demanda), para organizar os eventos
e as campanhas de langamento e o treinamento dos vendedores das concessionarias,

que € promovido em parceria pelas areas de vendas e marketing da montadora.

Toda essa parte de langamento de produtos novos a gente faz uma
coparticipagdo de design e engenharia junto com o pessoal da
montadora. Entdo, o que a gente fala, 0 produto é desenvolvido a
quatro méaos, eles fazem uma parte e a gente, o fornecedor, faz
também, outra parte. No6s trabalhamos junto com a parte de
engenharia deles, toda a parte ferramental é desenvolvida por nés e 0
projeto € desenvolvido por eles (FOR2).

Bom, quando vai se langar um produto, a montadora envolve a
concessionaria na etapa de treinamento dos vendedores, entéo é feito
um treinamento prévio e quando o produto chega na loja, a equipe ta
treinada em cima do que a montadora nos passou. Tem a estratégia
de marketing da divulgagéo do carro nos canais de TV, nas midias
sociais tudo mais. O concessionario segue a orientacdo da montadora
né (REV2).

Vendas

A area de vendas esta segmentada em dois canais, um deles cuida das vendas
no varejo e o outro trabalha com foco no atacado. O segmento de varejo, atende todas

as concessionarias existentes no territorio brasileiro, enquanto a equipe do atacado
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responde por empresas frotistas, participa de licitagbes para atender orgéos
governamentais e busca contratos de exportacdo de grande volume para atender
outros paises (VEN1, REV2, REV3, PROS).

A montadora analisada, apresenta caracteristicas de estar orientada para o
mercado, pois busca a satisfagdo do cliente final de forma intensa. Quando um gerente
de uma das concessionarias foi questionado se havia boa vontade por parte da
montadora em resolver os problemas que a concessionaria apresentava, alegou que
as pessoas que o atendem s&o muito prestativas e que a integracio € muito forte, pois
buscam sempre uma solu¢éo rapida com atendimento de qualidade (REV1). Outra
evidencia da parceria entre a montadora e as concessionarias, pode ser verificada no

relato a seguir.

Eh acontece casos também de o cliente fazer as revisdes no carro
durante trés anos que € o periodo de garantia né? Vocé vende o carro
pro cliente e ele tem trés anos de garantia, e ai ele vai fazendo as
revisdes de dez em dez mil quildbmetros. Aconteceram alguns casos
por exemplo, que a garantia do carro acabou em janeiro e em fevereiro
0 cambio estragou. Ai o cara vem aqui e alega que foi fiel a nossa
marca durante trés anos, fez as revisdes corretamente e nos cobra
uma solugdo. Ja vi situagcdes que a montadora entra ajudando. Em
alguns casos paga tudo e em outros repassa as pecas gratuitamente
pro cliente e ele paga s6 a mao de obra pra concessionaria. Entdo a
montadora ta ai pra ajudar mesmo. Busca segurar 0 nome da marca
em cima da satisfagéo do cliente (REV1).

O procedimento de vendas para atender as concessionarias estda bem
projetado e apresenta um bom nivel de satisfacio por parte dos revendedores (REV1,
REV2, REV3).

Os processos sdo bem desenhados. Hoje eu sei quem procurar, eu
tenho uma pessoa especifica que me atende. Eu tenho o fransit time
de cada produto, ah eu vou comprar uma peca hoje, chega que dia?
Eu ja sei que chega no maximo em vinte e quatro horas, eu vou
comprar um carro hoje chega que dia, eu acompanho o faturamento
do carro. Eu sei que dia ele vai chegar, entdo assim é tudo muito bem
estruturado, os canais, 0s processos, vocé consegue visualizar e
entender cada situagdo. Porque quando envolve prazo, o cliente deixa
um carro pra arrumar aqui na oficina da concessionaria eu tenho que
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informar o tempo do concerto, pra ele buscar o carro. E isso, eu preciso
saber em quanto tempo vou receber a peg¢a da montadora. Entéo &
tudo muito bem estruturado, esses canais com logistica integrada, ndo
tem problema (REV2).

O procedimento de vendas de veiculos para o cliente final, estdo fortemente
integrados e a montadora ajuda as concessionarias, gerando /eads e auxiliando a
gerencia-los, além de criar meios para favorecer o fluxo de trabalho, a gestdo e o
treinamento dos funcionarios. Para facilitar o atendimento, a montadora disponibiliza
um gerente regional pra cada regi&o. Se houver duvida em algum material, a equipe
da concessionaria, pode acessar um portal da montadora na internet e se informar
(REV1, REV2).

A montadora tem um software CRM (Customer Relationship Management), que
faz a gestio do relacionamento com o cliente e monitora os /eads, que s&o potenciais
consumidores que demonstraram interesse em adquirir algum produto da marca.
Esses Jeads chegam através do site da montadora na internet, de anuncios online em
portais de compra ou de conteudo e outros anuncios feitos em redes sociais. Por
exemplo, se o cliente entra no facebook e vé uma publicagédo dos veiculos da marca,
pode preencher um cadastro com nome, e-mail, outros dados de contato e seu
interesse. Automaticamente isso gera um /ead, que chega no portal da montadora e é
redirecionado direto para o CRM da concessionaria mais proxima do enderego que o
potencial cliente preencheu no cadastro. Quando esse /ead entra no CRM da
concessionaria, a equipe de vendas da loja precisa prestar contas sobre esse
atendimento para a area de vendas da montadora em no maximo quatro horas, caso
contrario, o gerente e o vendedor da concessionaria pagam quinhentos reais por cada

lead n&o atendido no prazo estabelecido (REV1, REV2).

Entdo, pra vocé vé a importancia disso, né? Porque um /ead, € um
comprador quente que a montadora trouxe la de fora pra gente e falou
que esse cara quer comprar. Esta aqui o telefone dele, que tem
interesse em tal carro. Esse programa de CRM promove uma
interagdo entre a montadora, o vendedor € eu, o gerente da
concessionaria. Entdo o vendedor faz a primeira tratativa, se nao
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houver fechamento ou se a negociagéo estiver demorando, ai passa
pra mim. Ai eu também fago o contato com o cliente né? Pra gente
tentar trazer o cliente pra loja, porque aqui € mais facil de negociar do
que por telefone (REV1).

O setor de pds venda, trata de pecas, garantias e revisées. Quando sdo feitas
as revisbes a cada dez mil quildbmetros, ou qualquer outra manutencido néo
programada, todos o0s servicos realizados e pecgas trocadas nos veiculos s&o

informados em um portal online da montadora (REV1, REV2).

Isso é feito, porque se o cliente for com esse mesmo carro em outra
concessionaria, ndo ha necessidade de ligar aqui pra mim e perguntar
da ultima revisdo pra saber o que foi feito, pois todo o histoérico do
veiculo esta registrado no portal e a fabrica tem acesso a isso. Assim
da pra saber 0 que que o cara trocou no carro né? Se ele esta fazendo
as revisdes certinho, dentro do tempo. Entdo sdo essas as formas que
a gente tem pra interagir e trabalhar junto a fabrica (REV1).

Os processos de vendas estdo bem delineados para o atendimento das
concessionarias, como descrito anteriormente. Entretanto, esse nivel de atendimento,
aliado as campanhas, que tem sido promovidas ultimamente para alavancar vendas
em virtude do cenario recessivo, tém provocado distor¢des na programacgado da
producdo e muitos transtornos. Os riscos que a organizagdo corre ao adotar essas
praticas de mercado e nado planejar toda a operacdo em conjunto com a area de

producdo, sdo relatados na sequéncia.

Acontece sim uma comunicagdo pela area de vendas de que vai
acontecer uma campanha e que essa campanha pode gerar aumento
de produc¢do. Temos um exemplo da campanha de um determinado
veiculo que ocorreu recentemente. As vendas aumentaram e ficamos
limitados a um determinada peca que é importada de um fornecedor
que tem /ead time muito alto, de 90 dias. Entdo por mais que a
empresa necessitasse do carro 0 mais rapido possivel, estdvamos
limitados a produzir uma determinada quantidade de carros porque as
compras deveriam ter sido feitas 3 meses antes. Ah, é claro que
absorvemos o estoque de seguranga e produzimos toda a quantidade
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possivel desse veiculo. Mas zeramos o estoque e ainda assim nao foi
suficiente para atender tudo o que foi vendido. Depois, enquanto
aguardavamos a referida pega chegar, ndo era possivel produzir o
veiculo em questdo. Ah, é claro que informamos tudo para o comercial
e o marketing (PRO5).

Somos informados pela area comercial das campanhas, mas néo ha
uma quantificagdo se vai aumentar vinte unidades/dia ou diminuir dez
unidades/dia, ou se aumenta cinco por cento ou dez por cento.
Somente depois de um més de campanha que vemos como o mercado
reagiu, e somente ai € que vamos nos programar para o préximo més
(PROS).

O canal que atende ao atacado faz vendas ao governo e a empresas privadas
frotistas no territério brasileiro e também pode gerar demanda de exportacéo,
atendendo empresas ou 6rgaos governamentais de outros paises. Uma caracteristica
dessas negociacdes é que normalmente, envolvem grandes quantidades, mas para
atender o setor publico, a montadora deve participar de licitagdes que exigem prazos
curtos de entrega e a instalagao de itens extras, como sirenes e giroflex dentre outros,
que promovem mudanc¢as que alteram bastante o planejamento e a rotina de producéo
de forma repentina (VEN1, REV2, PRO5).

No processo de vendas, existem dois setores. O departamento de
vendas no atacado e o de vendas no varejo que sao as
concessionarias. No atacado, atendemos frotistas e veiculos para
exportacdo. A area comercial nos informa se € um produto que ja tem
uma linha de produ¢éo ou se € um produto que tera itens especificos.
O PCP mostra pra area de vendas qual é a capacidade diaria e mensal
de produgéo e os prazos de entrega possiveis para cada carro, na cor
e com os opcionais solicitados. Com essa informagéo a area de
vendas vai negociar com as empresas frotistas. Vendas diretas pro
governo, necessitam de um tempo determinado porque sempre na
licitacdo tem prazo pra entregar. Entdo a primeira entrada € PCP, que
vai ter que se organizar pra atender a encomenda. Entédo o PCP entra
na parte de venda nesse sentido. Atua fortissimo principalmente nas
vendas de veiculos para frotistas, porque a partir das informagdes do
PCP, a area de vendas tera a visdo do més todo, pra negociar. Vendas
para empresas frotistas, tratamos de uma forma especial, porque uma
licitacdo pode aparecer no meio do més, entdo o PCP tem que
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reorganizar toda a programacgéo que ja tinha sido feita para aquele
més (PROS5).

Apesar de estar operando com capacidade ociosa, alteragdes acentuadas na
programacéo de producao, expde a montadora a certos riscos que podem gerar
rupturas na cadeia de abastecimento, pela falta de pegcas no estoque ou de méao de
obra disponivel. Além da possibilidade de aumento dos custos de producéo e atrasos
nas entregas, prejudicando a imagem da empresa e comprometendo a satisfacao dos

clientes.

Boa parte da confianga com a rede de concessionarios tem relagéo
com a informagdo dos prazos de entrega. E isso foi minimizado nos
ultimos dois anos pois trabalhavamos com estoque grande e elastico
e hoje a crise exige estoques mais justos para minimizar os custos e
isso gera dificuldade para entregar o que foi vendido pelos
revendedores. O BTS (build to schedule — Agenda de producéo) é feito
com 15 dias de antecedéncia e como os estoques estdo justos temos
que comecar a rezar pra ver se vai dar certo (VEN1).

Distribuigcdo

A area logistica esta dividida em dois setores. Um deles, cuida da logistica
interna e faz toda a distribuicdo de suprimentos, pecas e materiais dentro da fabrica.
Providencia que os itens necessarios estejam nas linhas de produ¢cdo no momento
adequado e faz todas as movimentagcbes internas para distribuir insumos,
suprimentos, pecas para montagem, enfim tudo o que for preciso para que a produ¢ao

de veiculos ocorra de forma fluida, sem interrupgées.

A minha area faz distribuicdo do material dentro do estoque. Entdo
trabalho no abastecimento interno da fabrica, ndo na distribuicdo de
um produto acabado. O abastecimento € uma parte crucial para
nossas operacdes porque a producéo é o meu cliente final. E quem
vai receber o input de abastecimento, ou seja, tenho que prover pegas
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para eles de uma forma ergonémica, correta e numa quantidade certa
para manter a linha de produgéo (LOG3).

O outro setor cuida da logistica externa e trabalha oferecendo essencialmente
transporte a partir de listas que informam produtos, pecas e outros insumos a serem
coletados e trazidos para a fabrica. Recebe também a indicacdo dos veiculos a serem
entregues em concessionarias, feiras e eventos especificos com diferentes datas. A
partir dessa informacao, a logistica externa elabora um cronograma para atender a
todas as solicitacdes nos prazos requisitados. Deve proporcionar a empresa
operadores logisticos que sejam capazes de suprir a demanda e adequados para cada
operacao, sempre respeitando as datas limites. Para atender as concessionarias, ha
empresas previamente contratadas e um processo ja definido. Apds a produgéo, o
faturamento e a expedicdo, a transportadora ja esta disponivel para coletar os veiculos
e fazer as entregas. Mas quando ha langamento de um veiculo novo, eventos ou
feiras, € preciso identificar e contratar uma transportadora especifica para esses
eventos (LOG1, LOG2).

4.4.Fatores de integracao presentes nas atividades de gestdo da

demanda

Para alcancar a integracédo nas atividades de gestdo da demanda analisadas,
a montadora utiliza todos os vinte fatores de integracéo presentes no trabalho de
Pimenta (2012). Por meio da codificacdo das entrevistas, foi possivel identificar 38
impactos positivos a partir do uso desses fatores, sendo que, alguns deles influenciam
a organizacdo como um todo, enquanto outros impactam positivamente em funcbes
especificas. Apesar dos resultados observados acarretarem ganhos, muitas vezes 0s
beneficios acontecem de forma isolada dentro de uma mesma fungdo e ndo de
maneira conjunta, pois as técnicas gerenciais que promovem integracdo, em certas

ocasides, sdo aplicadas apenas na planta de producdo, sem extrapolar suas
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fronteiras. (Por exemplo: Marketing e Planejamento ficam a 800 quildmetros de

distancia da fabrica).

Para que a analise da gestado da demanda pudesse apresentar um diagnostico
abrangente de acordo com o framework de Esper et al. (2010), além das dez
atividades de planejamento da demanda, a tarefa de previsdo da demanda foi incluida
neste estudo. A Tabela 3 apresenta todos os fatores de integracéo identificados na
andlise de conteudo e relaciona a cada um deles, o quantitativo de impactos
identificados nas transcricées das entrevistas, associados as atividades de gestao da

demanda.
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Tabela 3 — Quantidade de impactos identificados nas atividades de gestdo da demanda (pontos de contato) versus fatores de integracéao

Atividades de gestdo da demanda -

CONTAGEM DE

Langar Previsdo TRANSCRICAO
Fatores de Integracao Distribuicdo novos da Vendas  DOS IMPACTOS
‘l’ produtos demanda NA GESTAO DA
DEMANDA
Planejamento em conjunto 1 6 23 39 69
Disposicdo/trabalho conjunto p/ resolver conflitos Trabalho de time 11 15 35 61
Espirito de grupo (Clima de cooperagéo) 24 11 25 60
Comunicac¢do adequada 14 9 1 2 28
Reunides interfuncionais 1 7 14 22
Reconhecimento de interdependéncia funcional 9 4 6 19
Apoio da alta administracdo 8 2 8 18
Longevidade nos relacionamentos 5 5 1 7 18
Consideragdo aos grupos informais de trabalho 4 4 1 8 17
Amplo conhecimento de uma fungéo a respeito da outra 4 10 2 16
Compartilhamento de informagdes 1 4 10 15
Nivel de confianca 11 15
Proximidade fisica dos locais de trabalho 1 6 7 14
Troca de fungdes (Job rotation) 11 3 14
Dependéncia hierarquica entre as fungdes 7 1 8
Objetivos nao conflitantes entre as funcGes 1 5 6
Equipes interfuncionais 1 4 5
Sistemas de avaliacdo e recompensa mutuos 1 2 1 4
Educacdo e treinamento interfuncional 2 1 3
Congruéncia entre objetivos funcionais e estratégia organizacional 1 1
Total Geral 117 99 26 169 413

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir deste ponto do capitulo, o conteudo do texto tera um carater mais
analitico, para embasamento das proposi¢cées de pesquisa. As proposi¢cdes serdo
apresentadas no decorrer dos tdpicos 4.4, 4.5, 46, 4.7 e no capitulo 5, sendo
posteriormente agrupadas e relacionadas nas consideragdes finais no tépico das

contribui¢des tedricas.

Reunides interfuncionais frequentemente acontecem entre planejamento e
controle da producéo (PCP) e a area comercial e impactam diretamente no processo
de vendas, com o objetivo de planejar a producdo e definir as prioridades para
atendimento das encomendas (PRO5, VEN1).

Todo o planejamento da fabrica € baseado num documento que é
passado pelo pessoal do comercial que faz um estudo e encaminha
pra fabrica. O PCP recebe essa informacgdo e fica responséavel por
planejar e distribuir o trabalho internamente dentro da fabrica. Para
isso fazemos semanalmente reuniées com o comercial e uma vez no
més temos uma reunido que identifica se tudo que vendas esta
solicitando, teremos condi¢des de atender dentro do més ou se sera
preciso postergar. Levamos pra essa reunido o PCN, que € a area que
compra 0s materiais, levamos também a turma da engenharia de
programas, pra ver se tem algum modelo novo envolvido ou néo.
Temos que envolver também o pessoal da importagdo porque usamos
pecas nacionais e importadas, assim, envolvemos o pessoal da
importacéo para garantir que tudo esteja aqui na fabrica no momento
certo pra produzir. Essas reunides sdo frequentes, algumas mensais,
outras semanais (PRO5).

Outras reunides acontecem com frequéncia dentro da planta industrial, e
envolvem toda a equipe de producgéo. No inicio do dia ha uma reunido de start-up
entre os gestores da fabrica antes do inicio da operagao e outra acontece no final do
expediente. As atividades de vendas, distribuicdo e langamento de novos produtos
sao impactadas por essas reunides que buscam solugdes dos assuntos mais
relevantes para manter a operagao (LOG3, PRO1, PRO2, PRO3, PROS).

Isso ocorre com frequéncia principalmente a nivel gerencial e de
supervisdo. Atualmente existe uma reunido diaria de start-up e outra
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de fechamento na fabrica. Nas reunides de start up é feita a avaliacéo
de como a fabrica vai trabalhar durante o dia, se existe alguma
preocupacéo, se existe algum item que impacta na produgéo ou néo,
que causaria uma parada de linha. Pela manha fazemos essa reunido
e no final do dia tem uma reunido de fechamento pra poder relatar o
que o houve durante o dia, se houve uma perda de produgéo, se houve
uma parada por problemas mecéanicos ou de manutencéo, se
perdemos produgdo por falta de pega ou outros motivos. Essas
reunides ocorrem diariamente, ocorrem com muita frequéncia (PRO5).

Os fornecedores também s&o convocados para reunides com vistas a adequar
0 suprimento, aprimorar processos e melhorar a qualidade do produto e podem
impactar tanto no langamento de novos produtos como nas atividades de vendas e
distribuicdo (FOR1, FOR2, FOR3, PRO5).

Praticamente toda semana a gente tem reuniées com o pessoal de
PCP, porque eles que acompanham o dia a dia. Agora, pessoal de
engenharia, a frequéncia € um pouco menor, mas € uma vez por més,
quinzenalmente, entdo tem sempre as reuniées que ajudam também
a gente a tomar decisdes, a corrigir os caminhos que foram criticos em
determinados momentos, e isso ajuda também o fornecedor a
melhorar em alguns quesitos, que a gente percebe que o cliente ainda
ndo esta satisfeito. Entdo essas reunides acontecem com frequéncia,
eu poderia falar para vocé, e sdo extremamente benéficas, para
ambos os lados (FOR2).

Os fatores de integracdo, disposig¢do e trabalho conjunto para resolver
conflitos (trabalhar como um time), espirito de grupo (clima de cooperacao) e
planejamento em conjunto, estdo muito relacionados com essas reunides e
encontram-se presentes nas atividades de vendas, distribuicdo e langamento de
novos produtos. Por serem frequentes, essas reunides acabam gerando um clima de
cooperacao entre as pessoas, que estreitam os lagos de amizade e, por consequéncia
desenvolvem uma forte disposicdo para trabalhar em conjunto e solucionar os
problemas e os conflitos que acontecem no dia a dia. Outro fato observado é que

quando uma area atende bem outra, isso gera reciprocidade e um ciclo positivo na
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rotina laboral (PLA1, VEN1, REV1, REV2, REV3, FOR1, FOR2, FORS3, LOG1, LOG2,
LOG3, PRO1, PRO2, PRO3, PROS).

Relacionado a projetos geralmente as decisées e os planos de agéo
sdo tomados em conjunto. Entdo se uma area nao sabe exatamente
como proceder ou precisa de suporte de outra area, nessas reuniées
os times de trabalho prestam o suporte, pois ha pessoas de diferentes
areas reunidas pra que se chegue a melhor solugéo pra cada um dos
problemas, danos ou ndo conformidades (PRO2).

Essas evidéncias geraram a seguinte proposi¢ao:

P1: O fator de integragdo reunides interfuncionais provoca a existéncia de

outros fatores de integragéao.

Cabe ressaltar que algumas dessas reunides, em muitas ocasides buscam a
solugcao de problemas, ou seja, tem um carater corretivo e reativo. Quando servem ao
propdsito de planejar, trabalham com programacao prévia da operag¢éo no curto prazo,

as vezes com antecedéncia mensal, quinzenal ou mesmo semanal.

Ha necessidade que haja interagdo. Sempre quando ha problema
grande ou um conflito pra resolver, ha necessidade de interacdo das
equipes. Eu ndo posso tomar decisdes unilaterais porque isso vai
impactar nas demais areas. Por exemplo, vamos supor que 0
comercial me fale que é necessario produzir um veiculo pra policia a
partir de amanha. Eu ndo posso fazer a programagdo sem que haja
interagcdo com as demais areas pra identificar quais s&o os gargalos,
quais sdo as interferéncias, se existe algum item que precisa ser
comprado fora, se tem esse item no estoque, se tem um item
especifico. Todas essas informacgbes s&o obtidas com interagdo com
as demais equipes. Sendo a gente acaba penalizando as demais
areas, porque o PCP inicia o fluxo de producéo. O pessoal brinca aqui,
gque se a bola chegar quadrada, para os processos subsequentes, fica
muito ruim pra todo mundo produzir. Entdo buscamos fazer o maximo
possivel pra entregar a bola redonda, pra que tudo flua normal.
Prezamos muito esse conjunto, essa unido das equipes pra resolver
problemas e conflitos (PRO5).
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Dependendo do problema que a gente tem para resolver... a gente
brinca, a gente cria a sala do Samu, entdo a gente pega os lideres de
cada area, quer dizer, aquele cara que tem mais tempo, que tem mais
conhecimento de causa, tranca todo mundo numa sala e as vezes fica
duas, trés semanas, dentro daquela sala, sé resolvendo problema.
Isso aqui de fato acontece. Eu ja passei por alguns Samus desses. De
vez em quando eles me chamam. Semana passada, por exemplo, eu
participei de um. Nao foi tdo longo o da semana passada, foram dois
dias, mas teve vez de eu ficar deslocado quase um més. Fica um de
cada area. Fica eu da engenharia de programas, fica alguém de
compras, de manufatura, enfim, depende do problema, entio escolhe-
se o lider do projeto, geralmente isso € tratado como um projeto, entdo
a gente fica dentro dessa sala sé para fazer resolugdo de problema.
Olha, aconteceu o problema tal, o que é que nés vamos fazer? Entéo,
como esta todo mundo |a dentro, ja troca uma ideia, vé 0 que esta
acontecendo, ja da agéo e ja corrige. Entéo, o resultado final dessa
acdo, dessa reunido é um plano de agdo ja com nomes de
responsaveis, data de entrega, o que precisa ser feito (PRO1).

O relato acima, evidencia que em algumas dessas reunides a montadora faz
uso de outro fator de integracdo, equipes interfuncionais. Esse fator é utilizado de
forma temporaria, para solucdo de problemas, atendimento a n&o conformidades e
para gerir projetos de langamento de novos produtos. Cabe ressaltar que essa pratica
acontece dentro da diretoria industrial entre os diversos setores que atuam na fabrica
e ndo abrange outras fun¢des (LOG3, PRO1, PRO2, PRO4).

Quando, se a gente estiver falando de um langamento, sim, ha equipes
interfuncionais geridas pela area que hoje chamamos de engenharia
de programas, € ela que faz toda essa coordenacdo da integracéo
entre as areas quando estamos langando um produto novo, e isso...
digo assim, esse langcamento ndo € um dia, dois dias, né, € uma cadeia
de sete a oito meses. Nasce um gerente de projeto, que nio quer
dizer que seja um gerente da empresa. Entédo faz toda uma estrutura
de gerenciamento de projeto, pela area de programas, para que ela
possa interagir ou integrar as areas que nao estio interligadas. Mas
nas operagdes de rotina, no dia a dia ndo existe uma equipe que
promova a integragéo interfuncional (LOG3).

Tem equipes interfuncionais, mas elas existem com maior intensidade
dentro da area industrial. No momento que a gente esta pensando em
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diretorias diferentes, isso n&o ocorre com tanta intensidade. Vocé esta
analisando os trés departamentos separadamente. Como eu sou da
area industrial, a maior integragdo esta ali (PRO4).

O fato da montadora utilizar equipes interfuncionais durante a atividade de
langamento de novos produtos, que € uma atividade eventual e a maior parte dos
problemas relatados nas entrevistas acontecerem nas atividades rotineiras, da

suporte a formulacio das seguintes proposicdes:

P2: A existéncia de equipes interfuncionais permanentes estimula o aumento do

nivel de integragao interna.

P3: O desenho dos processos de trabalho, por equipes interfuncionais de areas

envolvidas neles, promove a melhoria de processos de gestao da demanda.

O fator de integracédo, comunicagao adequada, foi observado com frequéncia
nas entrevistas. Ocorreram muitos relatos que evidenciaram que a empresa
disponibiliza diversos meios de comunicacdo e ainda incentiva que aconteca a
comunicacdo informal na solugcdo das questbes cotidianas (PLA1, REV3, FOR1,
FOR2, PRO1, PRO2, PRO4, LOG1, LOG2, LOG3). O apoio da alta administracao
€ percebido pelos entrevistados através do comportamento no dia a dia e pelas
comunicacdes dos gestores em reunides que estimulam a integracéo (PLA1, FOR1,
LOG3, PRO1, PRO2, PRO5). “De fato, a geréncia, aqui na montadora, facilita. Muitos
dos gerentes servem como impulsionadores de algumas travas que podem acontecer
(PRO1).” O relato do gerente de planejamento estratégico evidencia bem esse
posicionamento: “Falo para os que trabalham comigo que se houver algum problema
a ser resolvido e eu nao estiver aqui, mas o presidente ou o diretor estiverem

disponiveis, vai la e resolve com eles, depois me conta (PLA1).”

Fisicamente estou préximo a vendas e marketing. As mesas dos
gerentes de marketing e vendas estdo no caminho da diretoria e da
presidéncia da empresa, onde é comum ocorrerem reuniées. Ha uma
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série de relatérios que circulam, mas ocorre maior agregacao de valor
no relacionamento informal. Ha muita troca de informagdo com
marketing e com vendas. Estamos distante da produgéo que fica em
outra cidade, mas ocorrem muitas reunides por videoconferéncia e
conversas por telefone de acordo com a necessidade. Apesar da
distancia, muitos profissionais se conhecem pessoalmente. H4 uma
forte integracdo formal, mas é mais intensa informalmente. A
informacgéo corre muito rapido (PLA1).

Hoje as diretorias apoiam bastante a integragdo, principalmente a
diretoria industrial que esta na planta de produ¢éo. Essa diretoria tem
um poder de decisdo muito grande e da autonomia pros funcionarios,
o que favorece a velocidade de resposta as informagdes que
recebemos. Entdo a alta administragéo apoia bastante a integracéo
(PROS).

Tem reunides semanais em que a presidéncia senta com seus
diretores e esses diretores posteriormente fazem reuniées com seus
gerentes e o0s gerentes alinham informagao com supervisores e 0s
supervisores né com cada um dos seus times. Entdo ha sim uma
comunicagdo bem definida entre os times, pelo apoio da alta
administracédo (PRO2).

Nao precisa fica marcando hora, vocé bate na porta do colega e vai
resolver. Passa a méao no telefone e liga. Liga no celular e ja resolve.
Isso até mesmo ajuda a ter uma mobilidade na solugdo. A informagéo
vem mais rapido, ndo tem muito rodeio ndo. Légico que depois vem o
formal, mas assim resolvemos mais facil (LOG1).

O fator de integracéo sistemas de avaliagdo e recompensas mutuos, esta

muito relacionado a outros dois: objetivos ndo conflitantes entre as fungdes e

congruéncia entre objetivos funcionais e estratégia organizacional, que devem

estar bem alinhados para que os sistemas de recompensas e avaliacao sejam efetivos

para gerar integracao e envolver a empresa em um clima de cooperagao. As areas de

producéo e logistica ndo relataram conflitos advindos dos sistemas de recompensas,

alegaram que os objetivos funcionais e organizacionais estdo bem alinhados e que

muitos problemas que existiam no passado ja foram corrigidos. As maiores diferengas

de opini&do concentram-se na forma de rateio do programa anual de participa¢édo nos

lucros (LOG2, PRO1, PRO4). Porém, o gerente de vendas, relatou que na area
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comercial ha muitos conflitos em relacdo a esse aspecto. “Acontecem muitos conflitos,

em virtude da discrepancia de bénus e salarios (VEN1).”

Sistemas de avaliagdo ndo geram conflitos mais. Quando todos tém a
visdo de que vamos repartir 0 bolo, ou entido quando as pessoas nao
querem as glorias sé para si, todos sdo valorizados, com certeza isso
tem um resultado muito melhor no desenvolvimento final (PRO4).

Entre as areas o sistema de recompensa ndo gera conflito. Porque
quando vocé faz, as vezes, o programa todo, se vocé fizer ele em um
valor absoluto, como a gente tem hoje, por exemplo, o cara vai ganhar
ai, por exemplo, dez mil. Em um programa desse o cara tem um bénus
de dez mil. Se vocé pegar, por exemplo, um cara da linha, que vamos
falar que ganha mil reais, € dez vezes 0 salario dele, ele ganhou dez
salarios de recompensa. Agora vocé pega um engenheiro, que ganha
quase isso, ele ganhou um salario e meio. Entdo, essa questao, as
vezes, gera um pouco de descontentamento. Se for valor absoluto,
tem alguns que vao falar, em relagdo ao salario, ganham menos do
que o outro. Esse tipo de coisa as vezes gera um pouco de conflito.
Entre as areas, vamos falar assim, entre os engenheiros, entre areas
em comum, ndo. Geralmente ndo tem problema, ndo. Eu n&o vejo
(PRO1).

Os fatores de integracéo, longevidade nos relacionamentos, proximidade
fisica dos locais de trabalho e consideragdo aos grupos informais de trabalho,
aplicados concomitantemente, acabaram aumentando o nivel de confianga entre as

pessoas, 0 que permitiu um maior compartilhamento de informagdes.

Nos ultimos anos, teve uma rotatividade de funcionarios, muito grande,
e isso acabou trocando, as pessoas, € muitas pessoas que a gente
conhecia, infelizmente, foram demitidas. Foram trocadas de funcdes,
€ isso acabou também afetando um pouco o relacionamento. Quando
ha mais tempo de relacionamento facilita de uma forma geral, tanto o
acesso, comunicagdo, respostas, eu acho que fica um pouco mais facil
de se obter algumas coisas (FOR2).

Nas equipes do PCP e da area comercial, acho que a pessoa com
menos tempo, esta na empresa ha 5 anos. Entdo acredito que o longo
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tempo de relacionamento facilita a comunicagdo e proporciona uma
sinergia melhor entre os envolvidos, 0 que faz com que consigamos
ganhar tempo e ser mais produtivos. Quando ha um novato na equipe,
demora um pouco até se estabelecer uma comunicagdo que seja
efetiva e produtiva (PRO5).

Com relagao a proximidade fisica das equipes n6s somos beneficiados
por ter sé duas unidades ao contrario de outras montadoras que tem
por exemplo motor sendo fabricado numa planta e a parte produtiva
numa outra cidade. Entdo por nossa organizagao ter toda a parte de
produc&o aqui reunida em uma planta so6, eu acho que isso facilita a
comunicagao pela proximidade fisica (PRO2).

A producdo é muito dindmica. E feito o planejamento, mas na
execucgdo do dia a dia, precisamos ser dindmicos, entdo muitas vezes
resolvemos por comunicagdo via radio, telefone e as vezes néo ha
como passar e-mail. Entdo usamos a comunicag&o informal pra
resolver problemas e agilizar, estar proximo a outras areas aqui na
planta ajuda a ganhar tempo (PRO5).

De fato é o que eles tém pedido, sempre para facilitar, para a gente
trabalhar integrados, para desburocratizar, La em cima, no
departamento fiscal, 0 gerente colocou na porta palavras de efeito:
simplicidade, facilidade. Para que a equipe leia aquilo e entenda que
precisa sempre estar integrando e ajudando, n&o adianta querer barrar
ou trabalhar como se fosse um feudo, separar as minhas coisas e tal.
Entéo, isso € promovido constantemente aqui na fabrica (PRO1).

E uma pratica de todos os gerentes da empresa, promover a
integracdo entre as areas, promover reuniées, promover conversas. E
uma pratica até bem positiva aqui. Existe uma abertura aqui na
empresa. Até 0 exemplo é a sala do diretor que esta sempre aberta,
qualquer pessoa pode entrar 14 e perguntar 0 que quiser para ele

(LOG3).

Sim, os gerentes n&o s6 reconhecem a importancia da disposicéo
voluntaria das pessoas pra trabalhar de forma integrada, como
buscam incentivar essa participagéo pra que haja uma sinergia para
trabalhar de forma mais coesa, principalmente entre nossos pares e
entre 0s pares mais proximos. Entdo ha muito incentivo da geréncia
para essa integrac&o, justamente pra evitar distor¢cbes ou ruidos na
comunicagao (PRO5).
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Em termos de compartilhamento de informagdes, além das minutas
relacionadas aos projetos temos o formulario de ligdes aprendidas, em
que é possivel compartilhar tudo aquilo que se teve de ligdo aprendida
em um projeto para que o coordenador de um préximo projeto, tenha
acesso a essa informacgéo compartilhada num banco de dados pra se
tomar as melhores decisées (PRO2).

Eu acho que se nédo tivesse essa disposicdo de compartilhar
informacdes, ndo teria projeto. Nao existe projeto de uma pessoa sé.
Existe projeto de uma determinada equipe, onde sdo muitos
funcionarios. O que pode acontecer é de, de repente, uma falha na
comunicagdo. N&o que ndo queiram, néo tenham disposi¢do para
compartilhar, pode ser por um esquecimento, ndo compartilhou a
informacéo e o projeto travou num determinado ponto. Mas na hora
que a informagdo, volta a ocorrer, o projeto continua andando da
mesma forma (PRO4).

A confianga nessa execugao ela é tanta que assim, as pessoas sabem
gque vai acontecer. De uma forma ou de outra, o que a gente coloca
na mesa pra conseguir entregar é a verdade, ndo tem o achismo aqui
ndo. Trabalhamos com a informagdo veridica, justamente pra
aumentar essa confianga entre a areas (LOG1).

Eu acho que quando a gente trabalha numa situagdo em que ocorre
credibilidade e confiabilidade, as informagdes fluem com mais afinco.
Vocé fala, olha, eu estou tentando, eu ndo sei se vou conseguir. O
cara sabe que existe uma limitagcdo, que ndo é sé enrolagdo, que
existe uma dificuldade, que tem que fazer os testes, etc. e tal. Entdo
eu acho que isso é importantissimo. Eu acho que em todas as
relagdes, a confiabilidade, a proximidade, eu acho que em todas as
relagdes ela é primordial (FOR1).

Alguns entrevistados relataram que o fator amplo conhecimento de uma

fungao a respeito da outra € normalmente bem difundido na organizacéo e que as

pessoas sabem quais s&o as atribui¢des dos demais funcionarios (FOR1, FOR2,
PRO1, PRO2, PRO3, LOG3). Esse fator de integracdo estimula outro que é o

reconhecimento de interdependéncia funcional, pois quando as responsabilidades

dos funcionarios sdo amplamente conhecidas, facilita identificar as relagbes de
dependéncia entre as fun¢bes (FOR1, FOR2, LOG1, LOG2, PRO1).
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Falando especificamente de projetos, logo que se recebe a carta de
liberacdo é desenhado um organograma pra se definir o time de
trabalho e saber quem é responsavel por cada area, quem é a pessoa
de cada area que decide. Assim, quando surgem os problemas ou a
necessidade de alguma acgéo pontual, o time do projeto se reune e
sabe qual é a agdo necessaria e quem sera responsavel por essa acéo
(PRO2).

E uma pratica também de todas as geréncias discutir o organograma
e as suas funcbes. Entéo, todo mundo tem certeza do que a minha
area faz. Eu tenho certeza do que todos do abastecimento fazem.
Entdo eu ndo preciso abordar um funcionario do abastecimento e
errar. O que é errar? Falar para ele sobre estocagem. Vocé ndo mexe
com isso? N&o. Isso raramente acontece aqui (LOG3).

Entdo isso ocorre, eles tém todo conhecimento de suas
responsabilidades. Todo mundo que entra no setor, que entra numa
area, que vai fazer certa fungdo, ja vem sabendo realmente o que que
vai ter que fazer, com quem que vai ter que conversar, e isso também
ajuda muito (FOR2).

E bem claro qual é a responsabilidade de cada area, de cada
departamento, ai é feita uma analise em cima de tudo que tem que ser
feito para atingir o sucesso do langamento ou de alguma alteragdo na
fabrica, isso acaba garantindo que tenha éxito nesse tipo de evento,
entdo essa visdo geral entre as areas e o0 senso de responsabilidade
de cada um contribui para esse resultado (PRO3).

Quando os entrevistados responderam sobre o fator dependéncia hierarquica

entre as fungdes, foi possivel identificar que regras e procedimentos formais facilitam

a integracdo (FOR1, PRO1, LOG1). Isso pode sugerir que os aspectos formais

adotados por uma organizagdo, podem estimular comportamento informal para

integrar areas diferentes. Ou seja, se ha o estimulo formal, se a firma convenciona e

legitima a integracdo como algo desejado, naturalmente surgirdo as iniciativas

informais, porque todos se sentirdo a vontade para trabalhar de acordo com a politica

organizacional.
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A integracdo é alcangada formalmente, porque € como se fosse um
organismo vivo. VOcé precisa passar, vocé precisa ter o objetivo geral
para todo mundo e todo mundo persegue ele. Todo 0 mundo acaba
perseguindo ele. Entdo, todas as areas remam a favor do mesmo lado
ali. Entao sim, ela é alcan¢ada fortemente com base em... ndo em
hierarquia. Nio seria bem a palavra... seria mais regras e
procedimentos formais, mesmo porque a gente também € uma
industria que tem ISO 9000, a gente precisa ter o minimo de
procedimento aqui dentro para poder estar certificado (PRO1).

Essas evidéncias geraram a seguinte proposi¢ao:

P4: Fatores formais de integracao estimulam a existéncia dos fatores informais.

Os entrevistados relataram que a empresa utiliza pouco o fator educagéao e
treinamento interfuncional, o que pode indicar um ponto a ser trabalhado para
melhorar as praticas integrativas na organizagdo. “Treinamento entre as areas para
trabalhar em conjunto nao existe nao. Nao existe nada parecido com isso (LOG1).”
“Treinamentos integrativos poderiam ajudar a trazer sinergia entre as equipes. Como
a empresa é muito grande e tem muitos setores envolvidos, ha necessidade de que

haja essa sinergia (PRO5).”

Foi possivel identificar nos depoimentos, treinamentos especificos para que 0s
funcionarios possam desempenhar suas funcdes, que ocorrem de forma isolada
dentro de cada area. “Se vai langcar um produto novo e o operador n&o conhece esse
produto, entdo sera feito um treinamento pra ensinar como montar esse novo veiculo.

Os treinamentos sdo mais focados na fungéo de cada pessoa (PRO2).”

Os relatos dos entrevistados permitiram também identificar a presencga do fator,
troca de fung¢des (job rotation), porém essa pratica se mostrou usual dentro da
fabrica e da logistica interna, ocorrendo internamente em cada fun¢cdo de forma
isolada. Ndo foram identificadas trocas entre a area comercial e a fabrica, entre

producéo e logistica, entre logistica e vendas, excecdo a uma troca ocorrida entre
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diretores, o que segundo alguns entrevistados gerou ganhos para a organizacéo
(LOG1, LOGS, PROS).

A vantagem que a gente tem hoje € que nosso diretor de produgéo e
logistica e demais departamentos da fabrica, era antes o diretor de
vendas e marketing. Teve um job rotation na diretoria porque o antigo
diretor da planta se aposentou, deixou a empresa, € o diretor de
marketing que ficava sempre cobrando que queria o carro porque tinha
vendido. Passou a viver outro mundo. Agora, eu preciso entregar
carro, eu preciso fabricar carro, eu preciso produzir pra poder entregar
o carro pra area comercial. Entdo, ele ja tinha experiéncia da visao la
na frente, do mercado, agora passou a receber pecas, e a produzir e
entregar carro pra venda. Entdo ele agora sabe que um suprimento de
pecas nao trabalha de forma rapida (LOG1).

Job rotation acontece quase que, ndo vou falar mensal, mas acontece
com frequéncia na nossa area, de administragdo de materiais. Hoje, a
nossa mao de obra, as pessoas com mais de dois anos, praticamente,
jA passaram em todas as areas da nossa area, ou se€ja, no
recebimento, no estoque, no abastecimento, dentro da administragéo
de materiais. Com isso ajuda na definigdo de melhora na condugéo de
um projeto, ou seja, na identificagdo de uma sinergia, o que evita
custos. O multifuncional, seria um cara que coordena todas as tarefas,
nés temos essa fungdo aqui. Trata-se de um lider de operagéo que
entende todas as operagdes, que nasce desse job rofation. Entéo
todos os nossos multifuncionais, hoje, conseguem trabalhar em todas
as areas dentro da area de logistica. Na hierarquia ele esta, abaixo do
supervisor, acima dos operadores (LOG3).

Existe rotacéo de funcgdes, tirando a parte de marketing e logistica é
que nao vejo. Mas as demais areas sim. Principalmente em areas
onde uma diretoria é responsavel, a diretoria industrial através da
gente ja fez varias trocas. Ja percebi e ja participei também de alguns
jogos dessa forma, isso acontece sim. Nao entre esses dois
marketing/vendas e logistica. Mas nas areas envolvidas na producéo
ja aconteceu. Acontecem trocas permanentes, agora vocé néo € mais
gerente de produgéo, vocé vai ser gerente de montagem, essas trocas
acontecem (PRO5).

A ocorréncia dessas evidéncias gerou a formulagcao da seguinte proposicéo:
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P5: A troca de fungoes (job rotation) esta positivamente relacionada ao aumento

do nivel de integragao.

Apesar da troca de func¢des ocorrida na diretoria ser percebida como positiva,
pela maioria dos entrevistados, foi relatado por alguns que nem sempre o job rotation
€ algo positivo, pois ha fungdes que exigem um perfil bastante especifico ou técnico,
que profissionais com determinadas caracteristicas, poderiam n&o se adaptar e

proporcionar perdas para a organizagao.

Assim, em situagbes que o job rotation ndo é adequado, este trabalho propde
a implantacao de oficinas integrativas, que seria um deslocamento temporario de um
funcionario para acompanhar um par de outra fung&o por um periodo curto de tempo
que pode variar de 3 a 15 dias. Nesse periodo, seria possivel entender a realidade de
trabalho do colega de outra fung&o e compreender o que o impacto do trabalho de um
provoca no do outro e vice-versa. O intuito seria promover um melhor relacionamento
entre as areas, aumentar o conhecimento organizacional, melhorar o processo
decisério, estreitar os lacos entre as pessoas e consequentemente, aumentar a

cooperacao e o espirito de grupo. Essa proposta, gerou também uma proposigao:

P6: Aimplantag¢ao do sistema de oficinas integrativas promove aumento do nivel

de integracgao.

4.5. Impactos daintegracao nas atividades de gestdo da demanda

Neste tdpico, serdo apresentados os efeitos decorrentes da aplicacdo dos
fatores de integracdo na organizacao analisada. Inicialmente, serdo apresentados
todos os impactos identificados, na sequéncia, cada um deles sera relacionado aos
fatores de integracdo e posteriormente a analise sera decomposta por atividade de
gestdo da demanda e por area funcional. Durante as entrevistas, quando era

identificada a utilizac&o de algum fator de integragcéo nas atividades profissionais dos
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entrevistados, eles eram estimulados a indicar os beneficios obtidos pela aplicagdo

desse fator. Ao todo, os relatos dos entrevistados permitiram constatar a ocorréncia

de 38 consequéncias positivas que séo apresentadas no Grafico 8 que quantifica as

transcricbes de cada um dos impactos verificados.

Grafico 8 — Impactos identificados

Impactos identificados

Facilitar/acelerar mudancas, soluciio de problemas e..

Melhorar qualidade e fluxo da informagdo/comunicacdo
Estimular cooperacgdo, trabalho em equipe, espirito de
Melhorar o processo decisério

Melhorar a gestdo em geral

Melhorar responsividade (velocidade de resposta)
Melhorar a qualidade do atendimento e/ou do produto
Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes

Melhorar clima organizacional e reduzir conflitos
Proporcionar as pessoas visdo de grupo

Evitar atraso e cumprir prazos nas entregas

Melhorar os resultados organizacionais (lucro,...

Evitar rupturas no suprimento

Aumentar a responsividade ao mercado
Melhorar a imagem da organizacdo

Orientar e organizar a producdo

Evitar rupturas de producdo e estoque

Evitar atrasos e cumprir prazos na programacdo
Aumentar a satisfacdo dos clientes internos
Reduzir custos organizacionais

Evitar vendas acima da capacidade produtiva
Evitar perdas de vendas

Reduzir processos burocraticos

Aumentar vendas

Ajustar o nivel de servico as caracteristicas dos clientes
Melhorar a visibilidade dos produtos
Melhorar a precisdo da previsdo da demanda
Melhorar produtividade da producédo

Reduzir tempo de producido (ganho de tempo)
Reduzir custos de estoque e transporte
Melhorar produtividade da firma

Evitar vendas acima da capacidade logistica
Reduzir precos ao nivel do mercado

Reduzir custos de produgdo e estoque
Prevenir perdas e danos de mercadorias
Melhorar a gestdo dos processos de demanda
Evitar retrabalho

Aprendizado organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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Facilitar solugdo de problemas e confltos, melhorar a qualidade da
comunicacdo, estimular cooperacao e trabalho em equipe, melhorar o processo
decisério, melhorar a gestdo e melhorar a responsividade foram os impactos que
tiveram maior incidéncia e estéo relacionados a ocorréncia de outros. Segundo os
entrevistados, estes impactos da integragéo podem levar a organizacéo, por exemplo,
a alcancar melhores resultados € aumentar a satisfacdo dos clientes. O Quadro 3
mostra os 38 impactos identificados e os relaciona a cada um dos fatores de
integracao utilizados nesta pesquisa. Dessa forma, € possivel identificar qual fator tem

potencial de gerar cada tipo de impacto, na percepcao dos entrevistados.
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Quadro 3 — Fatores de integragao versus impactos identificados

e e oz PR ) » :
7 " = an " .| D " Educacao e Espirito de . Oajetivos . Reconhaci
Fatores de integragdo — s | (feemee | ety oojetivos e a ST | inament | Equipes | grupe  [WO"ERTRY nio  [Manejanen | g de | Rauniges |TTETede| Tomde
Impactas na gestio da demanda e | o aurcionaise |20 2P piardirquica| P o interiurcio | [Climade S nelds | nfiantes| toem | T | rerdepen | interuncio | e e | eS| L Gera
fun;aoa informacda S informais mesplvar | “ 5 -~ |relacoram | confiarca 2 locais de Y 2 FECOrpans {lob
W respeite da i s m"fw',; de trabalha “nm:ﬂ conflitos it S TR amtas mpt o[een tratalho da'_wu S amituos | Retation)
s m;.:;:ma fungBas e ral 1 fangBes funcioral
como time)
Fau litar fausleran inudaiges, su ugBude problemna: € conlilus) 3 z 3 7 z 1 5 2 3 4+ 2 1 2 2 2 3 1 52
Melhara- i eflucod: informacio/comnunizacie 2 1 2 0 2 1 3 1 5 4 3 2 3 2 2 46
Estimular cooperagdo, trabalho em equipe, sinergla [es3irtod 1 1 1 % i 1 i 3 3 i 2 1 2 a3
Melhora- oprocesso cecisorio 2 2 El 2 1 5 1 4 2 1 2 2 1 3 1 32
Melnora- 3 gestio emEgera 3 1 3 5 1 3 3 2 23
Melhora- responsividade [velscidade de resposta) 1 1 1 1 1 3 2 3 2 1 18
Melhora-a d o efou da produo 1 1 4 1 1 2 1 1 1 3 16
Aumentzronive de satisfagdo cosclientes 2 1 5 1 1 4 1 15
Melnora- clima crganizacional & redusir comicos 1 1 3 1 1 1 3 1 1 13
Prozo-cisnar as esscasvisdo de grupo it 2 it it 2 1 3 2 13
LyItar Straso € CUMpPrIr prazos nas entregas 1 1 2 1 2 3 1 1 Er
Aumentzr aresponsividade a3 mercado i i 3 1 3 3
LyItar rupturas no suprimento 1 1 1 1 1 2 1 1 3
Melhora- os resultades erganizacicnzis (lucre, peromance...) 1 1 1 1 4 1 3
Melhora-aimagsm da o'gznizagio i 3 1 3 4
Aumentzrasstisfazfndasrlizn-esinrarnns 1 1 1 1 1 1 1 T
LyItar atras0s e CUrpnr 3razos ra programacio i i i 1 1 1 1 0
Fuitarruptiras de producds & astoqne 1 1 1 2 1 1 T
Crientare crgan zar apradicdo 1 1 1 2 1 1 1/
Fuitarperdaz de veidas 1 1 1 ? 1 (3
Evitarvetdas acima da capac dede produt va 1 2 2 1 [
Reduz r riis-n= niganizarinnaiz 2 1 h
Ajustar g nivel de senico as carecteristizas dos clientes 1 1 1 1 1 5
Aumantarvendas d d 1 1 1 5
Reduz r processos burnc-atices 1 1 1 2 5
Malhora- a precisS2 da pravisSc ds demanda 1 2 4
Melhara- a visibili cos it 2 1 4
Malhora- procutividads da produgio 1 1 1 2
Evitarvetdas acima da capac dzde logistica 1 1 1
Malhora- procutividade dafirma 1 1 1
Reduzr cuszo:s de estoque e trarsporte 1 1 ik
Roduz rterpe de produglc [sanhode tempo) 1 1 o3
Aprandimda organizacional 1 1
Evitarrctrasa ho 1 1
Melhaora- a gestio dos processos d2 demanda 1 1
Prevenirperdas = danocde mercacorias 1 1
Reduz r cuszo: de produgSc e estocue 1 1
Roduz r prezos o3 nivel do mercade 1 i
Total Geral 16 17 14 7 1 17 3 60 3 G EQ 18 15 = L3 13 19 12 3 13 395

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Os fatores de integragéo, ‘planejamento em conjunto’, ‘disposi¢éo e trabalho
conjunto para resolver conflitos (trabalhar como um time)’, e ‘espirito de grupo (clima
de cooperacao)’ foram as ferramentas mais eficientes para gerar impactos positivos
na organizagdo na percepcdo dos entrevistados. Na sequéncia, comunicacéo
adequada e reunides interfuncionais também foram bastante efetivos para influenciar

favoravelmente o negdcio, como pode ser observado no Gréfico 9.

Grafico 9 — Quantitativo de impactos gerados por cada fator de integrag¢ao

Fatores de integracao e o quantitativo de impactos

Planejamento em conjunto

Disposi¢do e trabalho conjunto para resolver conflitos
Espirito de grupo (Clima de cooperagéo)
Comunicacao adequada

Reunides interfuncionais

Reconhecimento de interdependéncia funcional
Longevidade nos relacionamentos

Apoio da alta administracdo

Consideracao aos grupos informais de trabalho
Amplo conhecimento de uma funcéo a respeito da outra
Nivel de confianca

Compartilhamento de informacdes

Troca de funcdes (Job Rotation)

Proximidade fisica dos locais de trabalho
Dependéncia hierarquica entre as funcdes

Objetivos nao conflitantes entre as funcdes

Equipes interfuncionais

Sistemas de avaliacdo e recompensa mutuos
Educacdo e treinamento interfuncional

Congruéncia entre os objetivos funcionais e estratégia...

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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Na sequéncia serdo exibidas algumas transcri¢des para evidenciar o contexto
em que 0s impactos aconteceram e apresentar o relato dos entrevistados, quando

inquiridos sobre os efeitos decorrentes da aplicac&o dos fatores de integracao.
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Entdo a gente pega os lideres de cada area, quer dizer, aquele cara
gue tem mais tempo, que tem mais conhecimento de causa, tranca
todo mundo numa sala e as vezes fica duas, trés semanas, dentro
daquela sala, s6 resolvendo problema. Isso aqui de fato acontece. Na
maioria dos problemas que a gente tem aqui dentro da fabrica, sédo
equipes multifuncionais que tomam as decisbes, a gente junta todo
mundo, as areas envolvidas, e dali sai com o plano de agéo. (PRO1).

As areas tentam se ajudar o maximo possivel. Obviamente, existem
os conflitos no meio das decisdes, porque as vezes uma deciséo pode
ser melhor para um ou melhor para o outro. Tenta-se chegar num
denominador comum, sempre, e isso gera, de fato, um respeito mutuo
(PRO1).

A maioria das vezes, de fato, sim, de fato a gente tem muita gente que
ja tem muito tempo de casa, eu sou um deles, fora eu, temos mais
uma porrada de outros colegas aqui que tem muito tempo de casa,
entdo essa longevidade de relacionamento ajuda, né, de fato, porque
ja sabe, ja se conversa na mesma linha, € mais facil do que vocé
conversar com um novato, entio isso ajuda a rodar mais rapido os
processos (PRO1).

Tem reunibes semanais em que a presidéncia senta com seus
diretores e esses diretores posteriormente fazem reuniées com seus
gerentes e os gerentes alinham informagdo com supervisores e 0s
supervisores né com cada um dos seus times. Entdo ha sim uma
comunicagdo bem definida entre os times, pelo apoio da alta
administracédo (PRO2).

Com relagao a proximidade fisica das equipes n6s somos beneficiados
por ter sé duas unidades ao contrario de outras montadoras que tem
por exemplo motor sendo fabricado numa planta e a parte produtiva
numa outra cidade. Entdo por nossa fabrica ter toda a parte de
produc&o aqui reunida em uma planta so6, eu acho que isso facilita a
comunicagao pela proximidade fisica (PRO2).

Relacionado a projetos geralmente as decisées e os planos de agéo
sdo tomados em conjunto. Entdo se uma area nao sabe exatamente
como proceder ou precisa de suporte de outra area, nessas reuniées
os times de trabalho prestam o suporte, pois ha pessoas de diferentes
areas reunidas pra que se chegue a melhor solugéo pra cada um dos
problemas, danos ou ndo conformidades (PRO2).
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Em termos de compartilhamento de informagdes, além das minutas
relacionadas aos projetos temos o formulario de ligdes aprendidas, em
que é possivel compartilhar tudo aquilo que se teve de ligdo aprendida
em um projeto para que o coordenador de um préximo projeto, tenha
acesso a essa informacgéo compartilhada num banco de dados pra se
tomar as melhores decisées (PRO2).

Essas reunides interfuncionais, facilitam bastante quando vocé tem
alguma coisa muito formal ou muito engessada pra resolver. Com
relagdo as reunides dos times de trabalho tanto pra projeto quanto pra
processo acho que facilita muito porque se surge algum conflito ali na
hora aquele time ja resolve, porque ja ta reunido e pode ali junto com
todas as areas definir a solugdo pra um problema ou minimizar conflito.
Entdo eu entendo que a comunicagdo informal e essas reunibes
interfuncionais entre o times de trabalho, com certeza minimizam
conflitos e sado facilitadores pra se chegar a solugdo do problema.
Existe um clima de cooperagdo nessas reunides, esses times séo
instigados a cooperar pra que se atenda todas as entregas (PRO2).

Quando todos tém a visdo de que vamos repartir o bolo, ou entédo
quando as pessoas ndo querem as glorias somente para si, e todos o0s
envolvidos s&o valorizados. Com certeza isso tem um resultado muito
melhor no desenvolvimento final (PRO4).

Nas equipes do PCP e da area comercial, acho que a pessoa com
menos tempo, esta na empresa ha 5 anos. Entdo acredito que o longo
tempo de relacionamento facilita a comunicagdo e proporciona uma
sinergia melhor entre os envolvidos, 0 que faz com que consigamos
ganhar tempo e ser mais produtivos. Quando ha um novato na equipe,
demora um pouco até se estabelecer uma comunicagdo que seja
efetiva e produtiva (PRO5).

Ha muito incentivo da geréncia pra essa integragdo, justamente pra
evitar distor¢des ou ruidos na comunicagdo. A comunicagdo acontece
de duas formas, tanto formal quanto informal. Mas grande parte
durante a execug¢do acontece mais informalmente. Na hora do
planejamento geralmente sempre € bem formal, mas na execucgéo do
dia a dia, precisamos ser dindmicos, entdo muitas vezes resolvemos
por comunicacéo via radio, telefone e as vezes ndo ha como passar e-
mail. Entdo usamos a comunicagao informal pra resolver problemas e
agilizar, ajuda a ganhar tempo (PRO5).
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Isso ajuda na gestdo da demanda, porque com essas reuniées o
comercial consegue orientar a fabrica e dizer para o PCP que
necessita de determinado veiculo na primeira semana do més e nao
na segunda, porque ha uma demanda especifica a ser atendida. Se
for um pedido de uma localidade mais distante, como Amazonas ou
Nordeste, ou se vai para exportagéo, temos que liberar esses produtos
mais cedo, porque deve haver tempo suficiente para o transporte,
arrumar toda a documentacéo e o embarque. Essas reunidées nos déo
o suporte para tomar decisées que possam promover adequacgdes na
programacéo anteriormente definida. Entdo eu acho que as reunides
com vendas nos auxiliam bastante (PRO5).

E com as reunides didrias que conseguimos ver como esta a
produtividade da fabrica e se os carros tdo sendo entregues no prazo
acordado com a area comercial. Quando observamos que vai ter perda
de produgdo ou algo que possa impactar na programacéo, ha a
possibilidade de tomar uma decisdo pra orientar 0 comercial ou
identificar a necessidade de priorizar algum outro modelo em
detrimento de outro. Consequentemente, o comercial pode entrar em
contato com a empresa solicitante e renegociar o prazo de entrega. As
reunides acontecem com bastante frequéncia e acho que ajuda muito
na tomada de decisédo (PROS5).

Hoje as diretorias apoiam bastante a integragdo, principalmente a
diretoria industrial que esta na planta de produ¢éo. Essa diretoria tem
um poder de decisdo muito grande e da autonomia pros funcionarios,
o que favorece a velocidade de resposta as informagdes que
recebemos. Entdo a alta administracéo apoia bastante a integragéo.
Entdo essa flexibilidade essa, essa velocidade de atendimento
depende muito da nossa capacidade de tomar decisdo o mais rapido
possivel. Se tudo fosse muito burocratico ndo haveria condigbes de
atender um pedido da forma rapida em menos de 15 dias ou menos
de 10 dias. Se fosse mais engessado atenderiamos no maximo com
20 dias. Temos que ser ageis em alguns casos, principalmente
aqueles que sdo de extrema necessidade como por exemplo um caso
de SAC. Quando chega alguma reclamagéao de cliente pelo SAC temos
que atender da forma mais breve possivel, porque o cliente esta
Esperando. Entdo o apoio da alta administragdo vai dar uma agilidade
e isso ajuda no nosso trabalho e auxilia bastante na entrega do produto
(PROS).

Sempre agimos em conjunto com 0s principais pares, de logistica e
producéo. Existe sim uma atmosfera de sinergia e uma facilidade pra
resolucdo de conflitos. Isso existe, mas ha possibilidade de melhorar.
Terminamos de entregar no més passado, um modelo produzido pra
policia. Eram cento e dois veiculos que por decisdo de diretoria e
geréncia, foram internalizados os processos de modificacéo do carro,
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como instalar radio, gaiola, sirene, dentre outros. Esses itens, que
normalmente sdo instalados por outras empresas fora da nossa
fabrica, foram instalados internamente e isso foi algo que exigiu a
necessidade de sinergia entre os pares, seja da area de compras, seja
de producéo ou do PCP pra que conseguissemos produzir e entregar
a encomenda no tempo necessario, que era muito apertado (PRO5).

Nao precisa fica marcando hora, bate na porta e vai resolver. Passa a
mao no telefone e liga. Liga no celular e ja resolve. Isso até mesmo
ajuda a ter uma mobilidade na solugdo. A informagao vem mais rapido,
nao tem muito rodeio ndo. Logico que depois vem o formal, mas assim
resolvemos mais facil (LOG1).

A empresa enxergou que ndés somos uma empresa grande, onde
temos uma area em Sao Paulo, escritorios e uma area fabril. Ela
identificou que toda a parte que esta ligada a producgéo, deveria estar
ligada a um diretor sé. Antes ndo era assim. Entdo isso facilitou a
cooperagdo dentro dos ambientes abaixo dessa diretoria. Que ¢&,
desde receber a peg¢a, até entregar o carro pronto la no fim da linha
(LOG3).

Job rotation acontece com frequéncia na nossa area, de administragéo
de materiais. Hoje, as pessoas com mais de dois anos, praticamente,
ja passaram em todas as areas da nossa grande area, ou seja, no
recebimento, no estoque, no abastecimento, dentro da administragéo
de materiais. Com isso ajuda na melhora na condugéo de um projeto,
ou seja, na identificagdo de uma sinergia, o que evita custos. (LOG3).

A integracéo € grande entre vendas, PCP e financeiro. Tenho grande
dificuldade com previsibilidade. Como a oferta no mercado € grande,
tem muita concorréncia, quem entrega mais rapido pro cliente
consegue vender. Com mais informacé&o e melhor previsibilidade de
qual produto, de qual cor e em quais datas esses produtos chegarao
nas lojas, eu deixo o concessionario melhor preparado pra vender. O
principal ganho é eficiéncia, se vendas, PCP e financeiro trabalharem
integrados. Assim, vocé reduz custos pela eficiéncia na gestdo de
estoques, outro ganho é a capacidade de gerar confian¢a no primeiro
cliente que é o concessionario (VEN1).

A informagdo da demanda comeg¢a com vendas, a partir dai muito
imput para a area de planejamento passa por vendas. O planejamento
até monitora, existe um acompanhamento, mas nés daqui de vendas
€ que levantamos que uma cor especifica ndo esta vendendo.
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Identificar um segmento que ndo esta sendo atendido, é algo que
provavelmente vem de informacgdes da area comercial. Entéo,
identificar lacunas, espagos vazios no mercado € algo positivo. Se
vocé tiver um produto inédito que atenda necessidades ndo supridas
até entdo, vocé tem um diferencial que pode gerar mais vendas
(VEN1).

Sim, eu acho que a comunicagdo informal ajuda. A gente sai, encontra
com uma turma do PCP: 6h, vocé viu? Parece que vai ter uma
programacéo ai de uns carros especiais ai e tal. Ai ja fica com as
barbas de molho para de repente acionar a fabrica: 6h, tem esse
material ai? Tem matéria prima para isso? Tem, ndo tem... entdo essa
informalidade, antes mesmo da chegada da informacgéo oficial, isso
nos ajuda a nos antecipar (FOR1).

O Gréfico 10, apresenta as atividades de gestdo de demanda e a quantidade
de impactos identificados para cada uma delas. Vendas e distribuicdo por serem
atividades rotineiras, que estdo inseridas nas atividades cotidianas da montadora,
foram os que mais se destacaram, seguidos por langamento de novos produtos, que
apesar de ocorrer eventualmente, exige a integracdo de quase todas as areas da

organizacao.
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Grafico 10 — Quantidade de impactos por atividade de gestdo da demanda

Quantitativo de impactos identificados
por atividade de gestdo da demanda

Vendas I 176
Distribuicdo NI 124
Lancar novos produtos NN 108
Previsao da demanda (forecast) I 26

Promocao § 3
Precificacdo N0 3
Posicionamento | 3
Gerenciar forca de vendas || 2
Propaganda | 1

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

Fonte: Elaborado pelo autor

Para identificar a influéncia positiva da Il nas areas funcionais de forma mais
especifica, os impactos foram subdivididos em grupos que identificam os impactos
que afetam diretamente a area comercial, logistica, e o setor produtivo de forma

individual.

Na area comercial a incidéncia maior esta relacionada a aumentar o nivel de
satisfacdo dos clientes, aumentar a responsividade ao mercado e alavancar vendas,

0 que pode ser observado no Grafico 11 que detalha a percepg¢éo dos entrevistados.
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Grafico 11 = Influéncia da integracdo na area comercial
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Os impactos identificados na area comercial, podem evidenciar a existéncia de
uma relacdo entre Il e responsividade, o que gerou a elaboragcdo da seguinte

proposicao:

P7: Aintegracao interfuncional esta positivamente relacionada a responsividade

das organizagdes.

O Grafico 12 apresenta os impactos mais recorrentes na logistica da
organizacdo decorrentes da integracao, que estao relacionados a entregas no prazo
e evitar rupturas no suprimento. Esses resultados s&o alcancados em boa parte pelo
esfor¢co conjunto entre PCP e area comercial durante a definicdo da programacéo de
producdo. A area de logistica, que é responsavel pelo transporte ndo é envolvida
nessas reunides interfuncionais e talvez por isso, o impacto na reducéo de custo do

transporte seja pouco expressivo.
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Grafico 12 - Influéncia da integracao na logistica
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

As reunibes interfuncionais entre PCP e a area de vendas também repercutem
diretamente nos impactos da producgéo, pois trata-se de uma boa ferramenta para
orientar e organizar a producao, evitar rupturas e atrasos na programacéo, conforme

mostra o Grafico 13.

Grafico 13 — Influéncia da integra¢ao na producgao

Impactos na producao

Orientar e organizar a producdo

Evitar rupturas de producao e estoque

Evitar atrasos e cumprir prazos na
programacao

Evitar vendas acima da capacidade produtiva

Melhorar produtividade da producao

Reduzir tempo de producao (ganho de
tempo)

Reduzir custos de producéo e estoque

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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4.6. Analise da integracao existente na cadeia de suprimentos

Neste topico, a cadeia de suprimentos da montadora sera analisada em trés
niveis distintos, 0 que permitira identificar e qualificar o nivel de integracdo existente
em toda a cadeia. Para realizar tal proposta, a integracdo externa sera avaliada entre
a montadora e fornecedores e do mesmo modo entre a montadora e a rede de
concessionarias, enquanto a analise da integracdo interna permitira identificar a

qualidade da relacdo existente entre as areas funcionais da fabricante de veiculos.

Para medir o nivel de integracao existente na cadeia de suprimentos analisada,
a escala de Ferreira (2016), foi aplicada aos dezesseis entrevistados, sendo dez
funcionarios de diferentes areas da montadora, trés fornecedores e trés executivos de
concessionarias de veiculos. Através do calculo da média aritmética das respostas,
identificou-se numa escala que vai de 1 a 5, que o nivel de integracéo externa nessa
cadeia, (4,03) com fornecedores e (3,76) com concessionarias, € superior ao grau de

integragao interfuncional (3,53), numeros que podem ser verificados no Gréfico 14.

Grafico 14 — Nivel de integracao na cadeia de suprimentos

Nivel de integracdo na cadeia de suprimentos

Integracao externa entre montadora e
fornecedores

Integracao externa entre montadora e
concessionarias

Integracdo interna entre as areas da
montadora

32 33 34 35 36 37 38 39 4 41

Fonte: elaborado pelo autor (2017)
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O nivel de integracéo existente nessa cadeia de suprimentos, evidenciou uma
integracdo externa de melhor qualidade e mais intensa que a integracdo interna da
fabricante de veiculos, o0 que contraria os resultados de Gimenez e Ventura (2005) e
Horn, Scheffler e Schiele (2014) que indicam que a integracéo interna € antecedente

da integracdo externa. Isso levou a elaboracéo da seguinte proposicao:

P8: A integracdo interna, ndo é necessariamente, um pré requisito para que

aconteca a integracao externa.

4.6.1. Elo 1- Integragdo externa entre montadora e fornecedores

No lado de suprimentos da cadeia, o relacionamento mais frequente e intenso
dos fornecedores acontece com o PCP da montadora, uma vez que esse setor realiza
a programacao de producdo e informa as quantidades e prazos de suprimento
necessarios as empresas que vao atender essa demanda. O alto nivel de integracéao
(4,03) existente nesse elo da cadeia de suprimentos € real¢ado pelos depoimentos
dos fornecedores que descrevem com detalhes a natureza e a qualidade dessa

integracéo.

Nas entrevistas foi relatado um caso em que o PCP agiu rapidamente, para
readequar a programacao de producao e agiu com disposi¢ao para solugar o problema
gerado por uma falha de suprimento, o que gerou reconhecimento por parte do
fornecedor. A acao evitou ruptura e atrasos na producao, aumentou a satisfacdo na
relacdo PCP/Fornecedor, melhorou a qualidade do atendimento e estimulou a

cooperacao e o espirito de grupo entre as pessoas das duas empresas envolvidas.

Ocorrem falhas de ambos os lados. E quando ocorre essa interagéo,
a gente precisa, € justamente 0 que eu estou fazendo aqui, reconhecer
que quando nés precisamos de ajuda, essa ajuda nos foi dada, e
consequentemente, vamos ajudar quando essa ajuda for solicitada.
Um bom exemplo disso, ocorreu recentemente. Eu tinha feito uma
viagem e tinha uma programacao de cores. Eu sai daqui e perguntei:
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esta tudo tranquilo? Esta. Surgiu uma programacéo de cores onde nos
nado tinhamos material para poder pintar. Essa cor, um tom vermelho,
nos n&o tinhamos para pintar. E ai eu liguei avisando que nao tinha, e
ai no final do turno o PCP ficou até mais tarde, mudou as cores dos
carros no sistema para poder ndo parar a fabrica. Isso eles poderiam,
de repente, colocar na nossa conta. Olha, ndo pintou porque o
fornecedor ndo atendeu a demanda que estava programada. E
realmente, existia uma programacédo, nés falhamos na programacéo.
Entdo eles fizeram toda a mudanga dos carros, das cores,
postergaram aquela cor para a semana seguinte, para que nés
pudéssemos trazer esse material e atender essa demanda. Entéo,
isso € sindnimo de parceria, também (FOR1).

Foram identificadas outras evidéncias do excelente relacionamento entre
fornecedores e PCP. Ha muita cooperacgéo, disposi¢céo para ajudar e trabalho conjunto
para resolver os problemas. Um dos fornecedores deixa claro que tem conhecimento
que se houver alguma alteracdo da programac&o ou alguma urgéncia inesperada que
o obrigue a descumprir a programagao estabelecida, essa decisdo deve ter vindo da

geréncia ou da direcao, e se mostra disposto a se adequar e ajudar no que for preciso.

Se existe um clima de cooperagéo? Sem sombra de duvida alguma,
sim! A cooperagdo ocorre com muita frequéncia. Nés temos uma
relagado muito estreita com o pessoal do PCP, que s&o muito parceiros,
sd0 pessoas muito boas. Todas as vezes em que a gente precisou
deles, sempre estiveram a disposi¢do para nos ajudar, e por isso, que
a gente faz até um esfor¢o a mais para poder atendé-los, porque a
gente sabe que quando vem alguma solicitagédo excedente ou que fuja
dos procedimentos, é porque esta vindo de cima e por que, além da
necessidade de atendé-los como parceiros, tem a questdo pessoal da
amizade (FOR1).

Ha, sim, um clima de cooperagdo, tanto entre as areas internas do
cliente quanto também com as areas internas da empresa e um com
o outro e isso ajuda a gente a resolver, porque cria uma atmosfera em
gue se temos um problema a gente precisa todo mundo se conversar
e estar resolvendo o problema, e isso ajuda muito, se ndo tivesse um
clima de cooperagéo, o problema seria sé do fornecedor, o problema
seria s6 de uma area x ou de uma area y, e ao invés de solucionar o
problema um pouco mais rapidamente, demoraria, tornaria muito
demorada a solugdo para esse problema, entdo, tem essa
preocupacéo, sim, € isso € extremamente positivo, também, acelera
as tomadas de decisdes e as resolugdes dos problemas (FOR?2).
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Outros relatos revelam a natureza do relacionamento e a qualidade da
integrac&o externa existente na relacéo entre fornecedores e montadora.

A partir do momento que temos uma boa integracdo e somos
transparentes, as coisas sao claras e exatas temos melhor qualidade
de atendimento em todas as areas e ha impacto em custos também.
Com maior previsibilidade e com capacidade de planejar com maior
antecedéncia podemos otimizar custos (FORS3).

O relacionamento nosso € muito bom, € muito positivo entre todas as
areas. Nao deixa de ter um certo problema, isso é extremamente
normal, mas € um relacionamento muito positivo, cliente, fornecedor,
com todas as areas. E l6gico que a gente ja esta ha onze anos aqui,
tem muitas pessoas que a gente ja conhece, ja convive ha bastante
tempo, mas a gente reconhece que essa autonomia para chegar e
resolver os problemas é importante (FOR2).

Diante das evidéncias encontradas nesse elo da cadeia de suprimentos, foi

elaborada outra proposigcao para este estudo:

P9: Altos niveis de integracdo externa aumentam a resiliéncia nas cadeias de
suprimentos.

4.6.2. Elo 2— Integracéo interna (interfuncional)

Mensurado com a escala de Ferreira (2016), o nivel de integracdo interfuncional
(3,53) existente na montadora de veiculos, revela que o padréo de integracdo interna
da empresa focal dessa cadeia de suprimentos € inferior ao grau de integragao
externa identificado na relagdo da montadora com fornecedores (4,03) e também no

envolvimento dessa com sua rede de concessionarias (3,76).

Esses achados, contrariam Gimenez e Ventura (2005), pois evidenciam que é
possivel em uma cadeia de suprimentos, alcancar integracdo externa antes da
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integrac&do interna. A pesquisa promovida nessa cadeia de suprimentos do setor
automotivo, registrou que a integracdo externa, entre as empresas dessa cadeia,
ocorre em niveis mais elevados e com maior qualidade do que a integracéo interna

presente na montadora.

A anadlise deste estudo de caso, permitiu identificar dois aspectos que
influenciam de forma mais evidente um nivel de integracao interfuncional mediano na
empresa focal. O primeiro deles, envolve um planejamento da produgéo que ocorre
com pouca antecedéncia e além de ser realizado no curto prazo, sofre alteracdes
frequentes durante sua execuc¢do. O segundo aspecto diz respeito a falta de

envolvimento da area logistica no planejamento da operacéo.

Eu vou te dar um exemplo melhor, entdo, que acontece, ndo diario,
mas mensalmente, € divulgado o plano de producéo e o comercial vai
la e vende um carro que n&o estava no plano de produgéo, e esse
carro precisa sair dentro do més. Entdo, pronto, esse € um conflito
classico. Acontece que a gente tem que se adequar porque a
importancia nossa € vender o carro, ou seja, exigir varias equipes
técnicas, que precisam reestudar o processo para que aqueles carros
sejam produzidos (LOG3).

As reunides interfuncionais que ocorrem com frequéncia entre PCP e a area
comercial sdo fundamentais para que o0 processo aconte¢ca da forma como é
desenhado atualmente, porém néo se trata de planejamento propriamente dito. O que
ocorre de fato, € uma definicdo do plano de producdo para o més seguinte no
curtissimo prazo, pois acontece nos ultimos dias do més para tratar da programacgao
do més subsequente. Nessas reunides sdo definidas as prioridades e identificadas as
demandas que correm o risco de ndo serem atendidas no prazo desejado ou

negociado pelo comercial.

Todo o planejamento da fabrica € baseado num documento que passa
pelo pessoal do comercial que faz um estudo e encaminha pra fabrica.
O PCP recebe essa informacdo e fica responsavel por planejar e
distribuir o trabalho internamente dentro da fabrica. Para isso fazemos
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semanalmente reuniées com o comercial € uma vez no més temos
uma reunido que identifica se tudo que vendas esta solicitando,
teremos condigbes de atender dentro do més ou se sera preciso
postergar. Levamos pra essa reunido o PCN, que é a area que compra
0s materiais, levamos também a turma da engenharia de programas,
pra ver se tem algum modelo novo envolvido ou ndo. Temos que
envolver também o pessoal da importagdo porque usamos pecgas
nacionais e importadas, assim, envolvemos o pessoal da importacéo
para garantir que tudo esteja aqui na fabrica no momento certo pra
produzir. Essas reunides sdo frequentes, algumas mensais, outras
semanais (PRO5).

Boa parte da confianga com a rede de concessionarios tem relagéo
com a informagdo dos prazos de entrega. E isso foi minimizado nos
ultimos dois anos pois trabalhavamos com estoque grande e elastico
e hoje a crise exige estoques mais justos para minimizar os custos e
isso gera dificuldade para entregar o que foi vendido pelos
revendedores. O BTS (build to schedule — uma agenda de produgéo)
€ feito com 15 dias de antecedéncia e como os estoques estéo justos
temos que comecar a rezar pra ver se vai dar certo (VEN1).

O procedimento vigente de vendas no atacado para atender frotistas,
desorganiza a programacao realizada previamente, pois quando a organizacao ganha
uma licitacdo, esse novo contrato entra com prioridade na linha de produgéo de forma
imediata, comprometendo o planejamento que ja havia sido realizado. O desenho de
um procedimento aprimorado e fluido, que considere todas as areas envolvidas, talvez

permita um planejamento melhor e mais eficiente.

Entdo o PCP entra na parte de venda nesse sentido. Atua fortissimo
principalmente nas vendas de veiculos para frotistas, porque a partir
das informagdes do PCP, a area de vendas tera a visdo do més todo,
pra negociar. Vendas para empresas frotistas, tratamos de uma forma
especial, porque uma licitagdo pode aparecer no meio do més entéo,
o PCP tem que reorganizar toda a programagcao feita para aquele més
(PROS).

Esse formato de atendimento, que preconiza uma entrega rapida e eficiente,

que valoriza a satisfagdo do cliente, ndo esta coerente com os prazos de entrega dos
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fornecedores, uma vez que o lead time de entrega de algumas pecgas pode chegar a
180 dias, o que promove uma inconsisténcia na cadeia de suprimentos, aumentando
consideravelmente o risco de rupturas na producgao e atrasos para atendimento dos

prazos de entrega negociados pela area comercial.

Acontece sim uma comunicagdo pela area de vendas de que vai
acontecer uma campanha e que essa campanha pode gerar aumento
de produc¢do. Temos um exemplo da campanha de um determinado
veiculo que ocorreu recentemente. As vendas aumentaram e ficamos
limitados a um determinada peca que é importada de um fornecedor
que tem lead time muito alto, de 90 dias. Entdo por mais que a
empresa necessitasse do carro 0 mais rapido possivel, estdvamos
limitados a produzir uma determinada quantidade de carros porque as
compras deveriam ter sido feitas 3 meses antes. E claro que
absorvemos o estoque de seguranga e produzimos toda a quantidade
possivel desse veiculo. Mas zeramos o estoque e ainda assim nao foi
suficiente para atender tudo o que foi vendido. Depois, enquanto
aguardavamos a referida pega chegar, ndo era possivel produzir o
veiculo em questdo. E claro que informamos tudo para o comercial e
o marketing (PRO5).

O segundo aspecto identificado que justifica um nivel de integragéo
interfuncional mediano, refere-se a falta de envolvimento da area logistica nas
reunides de planejamento da produgdo. Alguns entrevistados relataram ficar a
margem das defini¢des, que sdo informados com pouca antecedéncia das a¢des que

devem realizar € que apenas executam as determinagcbes da area comercial.

Sistemas de recompensa ndo geram conflitos mais. Uma questéo que
gera conflito, € quando vendas faz um compromisso e todo o restante
da empresa tem que correr atras pra cumprir aquele compromisso
(LOG2).

Dessas trés areas, vendas, logistica e produgao, existe o seguinte que
€ bem verdade, € somente vendas. Que é quem faz a venda, quem
puxa o lucro da empresa e assim determina alguns prazos para que o
restante da maquina operar e fazer funcionar. Entdo toda a operagéo
vai trabalhar em cima do comercial, das programacgées de vendas e a
logistica consequentemente. Entdo de que forma funciona? Funciona
como uma determinacédo do comercial. A produgdo e a logistica,
apenas analisam a capacidade de cumprimento das atividades e
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retornam para o comercial. Nés da logistica entramos depois no final
do processo, para fazer a parte de expedicdo mesmo. Ndo somos
envolvidos num primeiro instante (LOG2).

O principal é ainteragéo entre vendas e o PCP na planta de producgéo.
O importante € a capacidade da fabrica produzir o que eu necessito e
o financeiro gerar o crédito para consolidar as vendas. A gestdo do
risco € importante. O quanto eu tenho de produto pra vender e o
guanto o financeiro é capaz de atender para manter a saude financeira
em ordem (VEN1).

Recentemente, houve uma reestruturacdo no organograma da fabrica que
contava com alguns diretores na area de producdo. Atualmente, toda a planta fabril
responde a apenas um diretor que antes era responsavel pela diretoria comercial da
organizacéo. Esse job rotation, aliado a centralizagdo de toda a atividade produtiva
em apenas uma diretoria, repercutiu positivamente e ajudou a melhorar a integracéo
dentro da fabrica e com outras areas, apesar do relacionamento interfuncional

existente ainda apresentar muitas falhas.

Os objetivos das areas funcionais estdo bem alinhados com os
objetivos da organizagdo. Sendo que o comercial sempre ganha. O
nosso atual diretor industrial, ha uns anos atras era o diretor comercial,
entao ele é o cara que gerava esse conflito. Vendi, preciso vender. Ah,
mas e o plano de producéo? Muda o plano de producéo! Entdo hoje
ele esta aqui vendo a outra face, entdo existe um diretor comercial |a
agora que fala isso pra ele. 1sso nos deu forga, ndo que a gente tenha
que brigar com 0 comercial, mas que agora conseguimos ter uma
postura diferente com o comercial de forma que os impactos
diminuam, aqui na produgéo. Ou seja, existem os conflitos, mas agora
existe uma analise do conflito. Entdo eu preciso fazer os carros para a
aeronautica. Até quando eu preciso fazer? Hoje existe aquela
informacé&o correta. Eu preciso entregar até 15 de dezembro. Antes,
era um pouco diferente. Eu preciso dos carros essa semanal! Entdo o
job rotation feito entre diretores, dentro da empresa, facilitou (LOG3).

A atividade de transporte de veiculos estd bem desenhada e apresenta
eficiéncia, pois mesmo sem a logistica tomar conhecimento com maior antecedéncia

das operacdes de transporte que deve providenciar, normalmente os prazos acabam
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sendo cumpridos. O maior reflexo pode estar relacionado ao custo da operacéo

logistica.

Existe a confiangca, porém existe a incerteza da capacidade de
producédo, mas existe a confianga nas pessoas. Eu acho que isso
ajuda muito evitando um conflito. Se a gente passa pra eles, que temos
condi¢do de entregar um veiculo em um determinado evento na data
X. Eles podem ficar tranquilos que vai ser entregue conforme
combinado (LOG2).

Nunca fomos procurados com antecedéncia pra falar assim: ’olha
agora, to falando da parte de logistica.’ Por que n&o falam assim? 'olha
a empresa tem dez eventos pela frente os eventos s&o esses, nessas
datas, vocés veem alguma dificuldade?’ Nao temos contato direto com
eles de vendas a gente ndo tem um treinamento com eles, uma
proximidade. Se eles nos envolvessem com antecedéncia, a gente
conseguiria reduzir um custo, ia conseguir uma operagao melhor, uma
operagdo mais programada, um negdcio mais dedicado. E essa falta
de informacgéo da data também acaba que prejudica (LOG2).

O relato a seguir mostra que esta ocorrendo uma aproximagéao entre a logistica

e as demais areas da fabrica que agora estdo subordinadas a mesma diretoria, o que

sinaliza um movimento inicial para informar a logistica com maior antecedéncia das

acdes que deve promover.

A crise acho que ela uniu bem as areas. O fato de todas as areas da
fabrica e da logistica estarem subordinados a uma mesma diretoria,
também ajudou bastante a ter unido. Porque a gente da logistica
comecgou a ser procurado, ndo somente ser mandado pra executar
atividades. Comecamos a ser procurados, e estamos mostrando um
pouco da nossa atividade. Tem mulita coisa pra acontecer ainda? Tem
muito caminho pela frente? Tem. Mas olhando hoje, acho que essa
crise estd unindo as areas e estamos sendo mais consultados. E isso
ajuda a ter um controle melhor na programacéo, podemos expor as
nossas dificuldades. E assim ndo sé olhando pelo meu lado, existe
coisas que hoje eu conhego de outros setores que antes eu também
nao sabia (LOG1).

Além disso, esse depoimento também apresenta um fato interessante sobre

espirito de grupo e cooperagdo que passaram a ocorrer mais intensamente apos a
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deflagracéo da crise econémica que atingiu o Brasil nos ultimos anos, 0 que embasou

a elaboracéo da seguinte proposigao:

P10: Crises e demissdes em massa estimulam a existéncia de cooperagao e

espirito de grupo entre os funcionarios que permanecem na organizagao.

4.6.3. Elo 3 - |Integracdo externa entre montadora e

concessionarias

No lado da demanda, o relacionamento mais frequente e intenso da rede de
concessionarias acontece com a area de vendas, mais especificamente com a
consultoria de varejo e o pds venda, que trata de pecas, servicos e garantias. Esses
departamentos da area comercial oferecem suporte para os revendedores e foi
identificado, através do calculo da média aritmética das respostas obtidas nas
entrevistas, um bom nivel de integracdo (3,76) existente nesse elo da cadeia de
suprimentos, que pode ser observado nos relatos de entrevistados que descrevem a

natureza e a qualidade dessa integracéo.

Bom, a montadora € bem dividida na area comercial em pés venda,
consultoria de varejo e atacado. Afinal de contas o cliente da
montadora somos néds concessiondrios neh? E légico que existe um
consumidor final Ia na ponta mas o primeiro cliente somos nés, entdo
ndo falta apoio, ndo tem problema com a montadora. A parte de
oficina, venda de pecgas, atende muito bem, € rapido, sdo eficientes na
parte de garantia. Quem concede a garantia € a montadora e funciona
muito bem, enfim eu ndo sei de outras montadoras, pode ser que
outras tenham problema neste tipo de coisa, mais nés somos muito
bem alinhados com a montadora da nossa marca (REV2).

A interagdo existe e ndo é sé na area de vendas de automoveis. Existe
o pés venda também. As vezes um cliente reclama no SAC e ai a
montadora entra no meio ajudando. As vezes faz uma cortesia pro
cliente na oficina. Para aquele cliente que esta insatisfeito com o carro.
Entdo ha essa interagdo sim (REV1).
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O procedimento de vendas esta fortemente integrado, pois a montadora gera
leads, os encaminha para as concessionarias e realiza a gestédo desses atendimentos.
O software CRM da montadora de veiculos, esta interigado ao CRM das
concessionarias e além de gerenciar os leads, também realiza a gestdo dos servicos,

manutengdes, revisdes, trocas de pecas, recall e treinamentos de vendedores.

Se o cliente entra no facebook e vé uma publicagdo dos veiculos da
marca, pode preencher um cadastro com nome, e-mail, outros dados
de contato e seu interesse. Automaticamente isso gera um lead, que
chega nesse portal da montadora e € redirecionado direto para o CRM
da concessionaria, mais proxima do endere¢o que o potencial cliente
preencheu no cadastro. Quando esse lead entra no CRM da
concessionaria, a equipe de vendas da loja precisa prestar contas
sobre esse atendimento para a area de vendas da montadora em no
maximo quatro horas, caso contrario, o gerente e o vendedor da
concessionaria pagam R$500,00 por cada lead ndo atendido no prazo
estabelecido (REV1).

Tem um instituto de treinamento que também é digital. Quando ha
langamento de um carro, a montadora disponibiliza o treinamento
online. O vendedor faz esse treinamento, que é muito bem feito e
quase nao deixa duvida. As informagcbes dos veiculos que s&o
langados, os dados de um recall, enfim tudo relacionado ao veiculo
esta nesse portal. Isso € uma outra forma da fabrica interagir com a
gente né (REV1).

A boa qualidade da integrac&o externa existente nesse elo da cadeia também
€ demonstrada pela facilidade de resolver problemas e pelos processos bem
delineados para dar suporte as concessionarias e satisfazer as necessidades do

cliente final, evidenciando sinais de orientacao para o mercado.

Os processos sdo bem desenhados. Hoje eu sei quem procurar, temos
o transit time de cada produto, se eu comprar uma pec¢a hoje, sei que
chega no maximo em 24 horas, eu compro um carro € acompanho o
faturamento, sei que dia vai chegar, entdo é tudo muito bem
estruturado, os canais, 0s processos, vocé consegue visualizar e
entender cada situacéo (REV2).

As vezes encaminhamos algum problema, fazemos uma solicitacéo,
entdo eles da montadora se entendem la e trazem a solugdo sempre
visando atender os interesses da concessionaria, da montadora e a

145



satisfagcdo do cliente. Muitas vezes o cliente solicita uma coisa e nos
movemos o mundo aqui atras pra que a solugdo acontega e o cliente
nao fiqgue na mao. Realmente ja teve caso aqui, que eu com a minha
vivéncia de 16 anos em vendas de automdveis, nunca imaginei que se
resolveria. Foi o caso de um cliente que estava rodando no carro ha
mais de um més, o carro tinha quase dois meses de uso e ele estava
insatisfeito. Veio na concessionaria e quis trocar o carro. A montadora
deu outro carro pro cliente, e foi assim, coisa rapida sabe? (REV1).

A Figura 18 ilustra a qualidade dos relacionamentos internos e externos dentro
da cadeia de suprimentos analisada e permite que seja possivel identificar os pontos

mais criticos a serem trabalhados para melhorar a integracéo nessa cadeia.
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Figura 18: Nivel de integracdo na cadeia de suprimentos analisada

Montadora

Logistica
Interna

Planejamento

( : V “ ;
Pecase ; pcp +
Insumos - _d f— |
T Outras !
h N areasadm.

Marketing

Fornecedores

Logistica
Externa

Legenda:
— Nivel de integracao> 3,75

Nivel de integracao= 3,65
—— Nivel de integracao= 3,52
—— Nivel de integracao= 3,24

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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4.7. Analise da capacidade de previsao da demanda

Este topico busca compreender como a montadora, os fornecedores e
concessionarias participantes dessa cadeia de suprimentos realizam previsdes sobre
demanda futura, especialmente tendéncias econdmicas que podem afetar os
negocios. Para isso, os entrevistados foram estimulados a falar sobre a recessao que
provocou a queda de consumo nos ultimos anos € também sobre os métodos

utilizados para realizar as previsées de venda.

Essas atividades podem estar relacionadas a capacidade de prever oscilagcbes
de demanda menos expressivas influenciadas por situagdes rotineiras ou eventuais,
provocadas por uma campanha de vendas, pelo lancamento de um novo veiculo,
mudangas nas tendéncias de consumo ou os efeitos que as a¢des da concorréncia
produzem nas atividades da montadora em analise. Também buscou-se identificar a
habilidade que essa cadeia possui para antecipar uma recessdo ou momentos de
prosperidade econdmica que podem alterar de forma significativa a demanda e

promover quedas ou aumentos acentuados nas vendas.

Foi identificado que na atividade de langamento de novos produtos, ha uma
maior dedicacdo ao planejamento conjunto do que nas atividades rotineiras da
montadora (PLA1, PRO1, PRO2). A queda de demanda ocorrida nos ultimos anos,
levou a montadora a ajustar os custos operacionais e reduzir os estoques de
seguranca (VEN1, PROS5, LOG3). Isso aliado a um forecast pouco preciso e
fornecedores com Jead times longos, aumentou os riscos de ruptura na cadeia de

suprimentos.

Tenho grande dificuldade com previsibilidade. Como a oferta no
mercado é grande, tem muita concorréncia € quem entrega mais
rapido pro cliente consegue vender. Com mais informagéo e melhor
previsibilidade de qual produto, de qual cor e em quais datas esses
produtos chegardo nas lojas, eu deixo o concessionario melhor
preparado pra vender. Precisamos fazer com que o BTS (build to
schedule — Agenda de produgdo) seja mais assertivo. Boa parte da
confianga com a rede de concessionarios tem relagdo com a
informacéo dos prazos de entrega. E isso foi minimizado nos ultimos
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dois anos pois trabalhavamos com estoque grande e elastico e hoje a
crise exige estoques mais justos para minimizar os custos e isso gera
dificuldade para entregar o que foi vendido pelos revendedores. O BTS
€ feito com 15 dias de antecedéncia e como os estoques estéo justos
temos que comecar a rezar pra ver se vai dar certo (VEN1).

Acontece sim uma comunicagdo pela area de vendas de que vai
acontecer uma campanha e que essa campanha pode gerar aumento
de producgéo. Temos um exemplo da campanha de um determinado
veiculo que ocorreu recentemente. As vendas aumentaram e ficamos
limitados a um determinada peca que é importada de um fornecedor
que tem lead time muito alto, de 90 dias. Entdo por mais que a
empresa necessitasse do carro 0 mais rapido possivel, estdvamos
limitados a produzir uma determinada quantidade de carros porque as
compras deveriam ter sido feitas 3 meses antes. E claro que
absorvemos o estoque de seguranga e produzimos toda a quantidade
possivel desse veiculo. Mas zeramos o estoque e ainda assim nao foi
suficiente para atender tudo o que foi vendido. Depois, enquanto
aguardavamos a referida pega chegar, ndo era possivel produzir o
veiculo em questdo. E claro que informamos tudo para o comercial e
o marketing (PROS5).

Temos que entender qual é o objetivo principal que temos que chegar
com relacdo a marca, produto e nos adequar a demanda. Porém o
lead time do importado € um tempo muito longo. O que nos exige
adequagdes, porque podemos ter projetado uma demanda maior do
que o que se vendeu de fato e termos que fazer agdes de vendas para
desovar esse estoque, como também termos projetado uma demanda
menor que o vendido, ai temos que nos entender com o PCP para ver
como vamos atender os pedidos que ocorreram acima do planejado
(VEN1).

A capacidade de prever demanda fica comprometida pela forma como o

procedimento de vendas ocorre atualmente. O setor de vendas no varejo que atende

as concessionarias n&o consegue precisar e quantificar quais seréo os impactos nas

vendas oriundas das campanhas. Enquanto isso, 0 setor de vendas no atacado

participa de licitacbes que podem gerar contratos para produzir grandes volumes, com

prazo curto de entrega e que, por esse motivo, devem entrar na programacao de
producéo de forma imediata e inesperada (PRO5, PRO3, LOGS, FOR1, REV3).
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Somos informados pela area comercial das campanhas, mas néo ha
uma quantificagdo se vai aumentar vinte unidades/dia ou diminuir dez
unidades/dia, ou se aumenta cinco ou dez por cento. Somente depois
de um més de campanha que vemos como o mercado reagiu, e
somente ai € que vamos nos programar para o proximo més (PROS5).

Na realidade a demanda pra nés & muito dificil prever porque
atendemos licitagdes e dai vocé ndo sabe quando elas vao surgir, se
a gente vai ganhar ou ndo. Entdo a nossa demanda é muito mais dificil
de prever do que a do varejo em si. Esse momento econémico que o
pais esta passando influencia muito, principalmente porque a maior
parte de nossas vendas se trata de venda para o governo, que ta com
corte de gastos. Entdo teve uma queda ai em torno de quarenta por
cento (REV3).

Entretanto, um dos fornecedores trabalha com um estoque de seguranga maior
e evita rupturas na producao por falta de produto por produzir quantidades acima do

programado.

Recebemos o forecast que é semestral e os pedidos que sdo mensais,
€ a partir desses pedidos nos reunimos com outras areas da nossa
empresa, PCP, compras, RH, e é feita toda uma avaliagdo se a gente
tem realmente condigbes de estar atendendo aquele pedido.
Sentamos com o0s nossos fornecedores, pra avaliar se temos
realmente condigbes de atender. Avaliamos o pedido e damos um ok
para a montadora, nossa cliente, se realmente temos como atender,
se conseguimos fazer ou n&o, ou se sera preciso rever as quantidades,
ou o prazo pra entregar esse pedido. Como a demanda € muito volatil,
entdo pode ser que vocé tenha um pedido entrando hoje que vocé ndo
estava Esperando, porque acontecem mudangas com frequéncia. Por
causa disso, a gente ja propée uma demanda de produgéo, um pouco
maior para estar absorvendo essas variagdes de producdo (FOR2).

A grande maioria dos entrevistados relatou que a recessdo da economia
brasileira havia sido prevista antecipadamente, pois as empresas nas quais trabalham
tém acesso a pesquisas de instituicdes do setor automotivo e relatérios de consultorias
especializadas em analises econdmicas e de mercado. Porém, o0 que as empresas de
consultoria ndo previram com antecedéncia, foi a intensidade dessa crise que

provocou uma queda expressiva de vendas.
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A gente tem essas informagdes. Somos uma multinacional e tem umas
empresas que sinalizam. Tem uma empresa chamada IHS, que
sinaliza quais sdo as premissas para 0 mercado a longo tempo. Essa
empresa foi sinalizando e a gente foi se adequando. Entdo ndo fomos
pegos de surpresa, ndo. Na verdade, o entendimento € que a coisa foi
pior do que se imaginava, aqui pra ndés e para a montadora, porque
como néds produzimos veiculos de custo elevado, entdo reduziu uns
50, 55% do volume (FORA1).

O nosso plano estratégico deste ano utilizou uma pesquisa da
McKinsey. Mas no dia a dia sdo os sinais que vao surgindo no mercado
que vamos monitorando. Depende mais dos indicadores das
montadoras, mas utilizamos pesquisas de universidades e de mercado
para acender a luz amarela, a vermelha ou a verde (FORS3).

Ha uma série de instituicbes ai, por exemplo a FENABRAVE
(Federacéao nacional da distribuicéo de veiculos automotores) e outras
instituicbes que estdo junto com a montadora e com os
concessionarios, que ja fizeram pesquisa e estudos e ja posicionaram
qual é o indice de crescimento ou de estagnagdo das vendas de
automoéveis. Entdo hoje a gente ta mais tranquilo, mas amarguramos
um bom periodo com essa falta de compra do cliente. Aqui pra nés foi
dessa forma, eu vejo que no mercado também, porque a gente tem
noticias que s6 este ano fecharam se ndo me engano mais de
seiscentas concessionarias no Brasil. Entdo quer dizer que pegou todo
mundo de surpresa né? Aquele que nio esta com caixa legal, ndo
conseguiu segurar. Entio essa crise realmente ndo foi prevista ndo
(REV1).

Outros entrevistados também alegaram que a crise ndo surpreendeu porque 0
mercado apresentou sinais ao longo do tempo e a midia se encarregou de ir

divulgando o desempenho da economia (PRO1, PRO3).

A empresa né&o foi pega de surpresa porque a situagdo que a gente
vive hoje, ja vinha sendo anunciada ha bastante tempo, entdo a propria
midia foi divulgando. Como a empresa e todo mundo no pais, ndo se
sabia qual seria a intensidade do problema que a gente ia enfrentar,
mas a gente esta passando por um periodo bem critico, houve muitas
demissdes, em funcéo de queda de volume, entdo a gente esta a mais
de ano ai se adaptando, entdo estabilizou um pouco agora, mas a
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gente acredita que o pior ja tenha passado, a gente preparou a fabrica
para um volume de produ¢&o muito maior do que esta sendo feito hoje,
entdo a empresa vinha numa ascendente, tinha projecéo de fazer um
volume muito maior do que esta sendo feito hoje e a fabrica passou
por uma ampliagdo, a gente aumentou a capacidade de producéo, e a
gente estava pronto para comecar a aumentar o volume e veio a crise,
entdo a gente ficou com uma capacidade ociosa muito grande, entdo
a gente além de sofrer com a crise em fungéo da queda, a gente tem
a questao dessa capacidade ociosa, que aumentou ainda mais. Entdo
a empresa vem fazendo um esfor¢o grande para manter a atividade,
varias medidas foram tomadas, demissées de funcionarios,
adequacgdes de processos, de forma a tentar reduzir o maximo de
desperdicio, tentar ter uma operagcdo mais enxuta, mais sustentavel
para passar esse momento de crise. Semestralmente hd uma reuniéo
do presidente com as geréncias, diretoria, supervisdo, que é tratado,
€ comentado a respeito do que se passou e do planejamento para o
futuro, entdo, isso ja vinha sendo comentado, sendo discutido, e sendo
colocado em pauta justamente para a gente conseguir ter um resultado
melhor. Entdo a gente ja vinha se preparando, mas a intensidade da
crise, eu acho que surpreendeu a todos (PRO3).

DecisGes de investimento importantes podem ser tomadas com base em
indicadores analisados individualmente fora do contexto local. Pelos relatos de alguns
entrevistados a maioria das montadoras de veiculos, fizeram investimentos nos
ultimos anos para aumentar a capacidade de producgio das fabricas instaladas no
Brasil. A motivacao para esses investimentos, segundo um diretor de uma rede de
nove concessionarias, foi a comparacdo do indicador de veiculos per capita do

mercado brasileiro com o numero existente nos Estados Unidos.

Como a industria automobilistica brasileira, vinha acumulando crescimento
constante de vendas ha mais de uma década, foi estimado pelas montadoras do
Brasil, que havia um potencial de crescimento que poderia se aproximar dos
indicadores do mercado americano. Entretanto, ha mais variaveis que devem ser
avaliadas em casos assim, pois comparar um mercado maduro com regras bem
estabelecidas com uma economia emergente de um pais instavel pode ser

precipitado.

Ninguém estava preparado. Ninguém estava preparado pra isso ai.
Nem nos nem a nossa montadora, muito menos as outras montadoras.
Pelo que eu vi a gente veio de uma inércia de investimento altissimo
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de todas as montadoras no plano industrial do Brasil. Entdo pra fazer
os investimentos, todo mundo fez conta de venda por habitante. Nos
Estados Unidos hoje, o indicador € um carro para cada dois habitantes,
enquanto no Brasil um carro para cada cinco se vocé ta falando de
Sudeste, se fala de Nordeste um carro para cada dez ou onze
habitantes. Entdo todo mundo acreditou que tinha uma janela de
potencial de mercado muito grande. Entdo todo mundo investiu para
ampliar a capacidade de producgédo inclusive a montadora da nossa
marca. Ai dobraram o tamanho da fabrica e agora demitiram a metade
dos funcionarios e a fabrica ta ociosa (REV2).

Os efeitos da crise foram sentidos de forma intensa pelas empresas dessa
cadeia de suprimentos, que tiveram que adotar uma série de medidas para manter a
operacao viavel no cenario recessivo, 0 que evidencia, a importancia de decisdes
baseadas em previsbes mais precisas. Outro ponto observado nas entrevistas, diz
respeito a dificuldade de tomar decisdes no Brasil, que apresenta um cenario politico
muito instavel e auséncia de politicas consistentes que regulamentem o setor

produtivo.

Entdo, eu acho que 100% preparado pra crise ndo estava. Mas o que
foi feito pra manter a saude financeira e a sustentabilidade da
empresa? Muito custo foi cortado, através de cabecgas, muitas pessoas
foram mandadas embora nos ultimos anos. Redug¢do de custo
operacional, redugéo de custo logistico, redug¢do de custo de compra
de produto. Trouxemos muita coisa para dentro de casa, fizemos
insourcing, verticalizamos muitos processos. Sempre para tentar
trazer mais atividade para dentro de casa e diminuir custo (PRO1).

Porque o mercado caiu mais de quarenta por cento, entdo ninguém
estava preparado, entdo € um momento que nos exigiu muito, exigiu
reducéo de custos reducédo de pessoal, otimizacdo de processos,
desburocratizagdo. Enxugamos o quadro de funcionarios de uma
maneira drastica, dolorida. Cada funcionario absorvendo mais fungdes
pra poder se manter e assim nos estamos até hoje. Essa crise € uma
crise sem precedentes, até porque fala-se que chegou ao fundo do
po¢o, mas cada vez é um més diferente. Ta uma situagdo muito
estranha, entdo a gente ainda ndo percebe uma certa estabilidade do
cenario. Vocé nao consegue enxergar muito longe do jeito que esta
hoje. O Brasil € muito imprevisivel, hoje € de um jeito, € uma lei
amanha é outra hoje, € um ajuste fiscal amanha e hoje n&o tem mais.
Entdo é um pais que ndo te da uma constancia para vocé investir.
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Como nédo sabemos o que vem pela frente, entdo vira um jogo de
xadrez, € um jogo de péquer empreender no Brasil (REV2).

Entdo, como a queda de vendas foi muito grande. Isso impacta
diretamente no faturamento, e ai tem que cortar custos fixos, reduzir
pessoal, adotar uma série de artimanhas ai para poder tornar a conta
sustentavel. Mas estamos crentes e confiantes de que 2017 a
economia vai dar uma guinada para dar uma melhorada (FOR1).

O problema dessa crise € que ninguém sabia qual era o fundo do poco.
E isso o presidente fez algumas reuniées com a gente e ele descreveu
isso de uma maneira muito clara. Ele foi muito cristalino. Ele falou que
esta muito obscuro por causa das a¢des governamentais, problemas
de mercado, etc. Tem um monte de variaveis ai no meio (PRO1).

Entdo o automovel é muito ligado a industria né? Com essa recesséo,
o crédito pra aquisicdo de automdveis e para as industrias fazerem
investimento foi tudo cortado ou diminuido. Porque a gente tinha um
crescimento de venda de automovel até 2014, em 2015 caiu, 2016 caiu
de novo e até mesmo pela nossa crise politica. Até essa crise politica
se normalizar, ela vai interferir sim aqui na ponta, nas nossas vendas
(REV1).

Alguns depoimentos evidenciam a dificuldade de mensurar o volume de vendas
com antecedéncia, o que foi agravado com a recessdo € mostram também uma
complexidade para a retomada do crescimento, quando o mercado iniciar uma

tendéncia positiva.

Pra vocé ter uma ideia, nosso recorde de vendas foi em 2012, em 2013
e 2014 andou de lado, continuou praticamente com 0 mesmo volume.
Mas no ano passado, eu acho que caiu mais de 50%, e esse ano vai
ser mais uns 20% de queda de novo. Vocé nunca sabe, com
antecedéncia, quantos carros vocé vai faturar no fim do ano. E no ano
que vem quantos carros vamos vender? Se vocé soubesse que ia
voltar a vender o que vendia em 2013, entdo vocé vai recontratar todo
mundo? Vocé vai fazer isso? Nao vai. Porque a retomada é gradativa,
vocé vai vendo, vai sentindo 0 mercado e vai se reorganizando. Acho
que empresa nenhuma estad preparada para passar isso que nos
estamos passando agora. Essa crise teve uma caracteristica diferente
de outras do passado. Ela foi maior, foi mais profunda, e o tempo de
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duragdo maior também. Outras foram menos profundas e ja teve uma
retomada muito rapida (PRO1).

Os depoimentos apresentam uma grande dificuldade da fabricante de veiculos
estimar um forecast mais preciso, além disso, essa tarefa € realizada exclusivamente
pela area de vendas, que depois apenas comunica as demais areas para que possam
se organizar para atender essa demanda estimada. Essas evidéncias, levaram a

formulac&o das seguintes proposicoes:

P11: A previsao de demanda em conjunto, feita interfuncionalmente, produz um

forecast mais preciso.

P12: A previsdo de demanda em conjunto, feita interfuncionalmente, aumenta a

responsividade ao mercado.

O ato de planejar exige a obtengdo de muitas informacbes e elevada
capacidade de analise para antecipar situagdes, ameacas e oportunidades. Porém, o
gerente de planejamento estratégico da montadora acredita que mais importante do
que acertar numeros futuros € a organizacdo ser agil, pois a empresa integrada, que
tem condigbes de responder rapidamente as mudangas, tem mais chances de

alcancar bons resultados.

O trabalho de planejamento ja é dificil de fazer com boa informacéo,
entdo é fundamental a boa integracéo entre as areas funcionais.
Prever o futuro € impossivel. S6 a M&e Dina, e olha la! O que interessa
€ vocé saber os pontos fracos e fortes da sua empresa e quando as
circunstancias mudam, o sucesso tem mais a ver com a capacidade
de mudar rapidamente. Ganha-se muito quando existe uma boa
interagdo entre as areas envolvidas e ocorre uma boa leitura do que
precisa ser feito, apds isto, deve-se agir rapidamente, o quanto antes.
O marketing faz um levantamento la na ponta e quando traz a
informacéo rapida e a empresa consegue agir com velocidade e
agilidade com base em informagdo boa do mercado, ha maiores
possibilidades de éxito (PLA1).
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Além do exercicio de planejar ser complexo, um cenario projetado apresenta
muitas fragilidades e possibilidades de nao ocorrer, pois aquilo foi delineado dadas as
situacdes e condi¢cdes existentes durante o planejamento. Se acontecer alguma
variavel diferente do que foi projetado, todo o plano pode estar equivocado. Essa
opini&o, apresentada pelo gerente de planejamento, além de consistente, evidencia
ainda mais a importancia da integracao, que pode ser uma pratica de gestao eficiente
para as organizacdes aumentarem sua responsividade e consequentemente suas

possibilidades de obterem desempenho melhor.

Planejamento é a area responsavel por tentar antecipar os
movimentos de mercado. Um dos sécios da montadora, também é
sécio de um banco de investimentos, que tem uma equipe enorme de
economistas que gera informagdes e nés bebemos muito dessa fonte.
Quando se pergunta quanto vai vender daqui a um ano, 2 ou 3, eu me
pergunto qual é a importancia dessa pergunta? Se ocorre uma
previsdo e vocé passa 1 ano sem falar novamente sobre isso, qual €
a relevancia dessa informagdo? NOs ja compramos relatérios, com
informacées sobre o futuro da McKinsey, Bloomberg, Automotive
News e continuo lendo informagdes sobre isso regularmente. Mas
aquilo espelha a informag¢ado com a realidade daquele momento. Se
ocorrem outras variaveis, como eleigdo do Trump nos EUA ou
alteragcdes de clima, informagdes ndo existentes na época da
elaboragédo da previsdo, a informagao fica defasada. Diariamente eu
leio sobre o previsdes econdmicas que tentam delinear o futuro. Desde
2014 os economistas do banco nos avisavam que ia ficar ruim o
mercado, 0 que n&o se sabia era o tamanho da crise, quando alguém
diz que o cenario é muito catastréfico é até dificil de acreditar. Eu
trabalho com um cenario de 10 anos pra frente mas nao divulgo isso
pra empresa regularmente. Troco essas informag¢des apenas com o
diretor e 0 presidente reservadamente. Mas ndo acredito fielmente
nessas informacdes, vou acompanhando diariamente e fago as
minhas interpretacées. O problema das previsbes é que quando ha
previsdes, elas te deixam com uma falsa sensag¢édo de seguranga. O
numero em si € a parte menos importante da atividade de
planejamento, o importante é que quando vocé vai construir esse
numero, voceé visite todas as areas da empresa, e comece a perguntar,
se a escala esta correta, se aquilo faz sentido, se todos conseguem
executar. O processo de forecast € muito rico e o resultado é volatil,
pois logo quando se termina de fazer um cenario para daqui a 10 anos,
e vocé volta a olhar pra ele, ja comega a achar questionamentos
(PLAT).
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Em conceito apresentado por O’Leary-Kelly e Flores (2002), integracéo é algo
que ocorre quando partes separadas trabalham juntas de maneira cooperativa para
se chegar a resultados mutuamente aceitaveis e engloba concepgdes referentes ao

grau de cooperacao, coordenacao, interacao e colaboracao.

Fazer com que os lados de demanda e oferta de uma organizacao trabalhem
juntos, constitui uma oportunidade vital para a criacdo de valor e eficiéncia (TATE et
al., 2015). Isso requer uma ampla integracao entre os processos impulsionados pela
demanda e pela oferta dentro da empresa, como visto na estrutura de integracéo de
demanda e oferta (DSI) de Esper et al. (2010), que exige integragao interna e externa

para realizar a gestao da demanda.

Nesse sentido, este trabalho apresentou possibilidades de integrar dois macro
processos, demanda e suprimentos, através da abordagem DSI (Demand and Supply
Integration). No cenario retratado, a integragéo interfuncional pode ajudar a gestéo da
demanda a ser aplicada de forma mais eficiente, a ponto de gerar beneficios a gestao
de suprimentos, e consequentemente, aliviar os conflitos e melhorar a eficiéncia de
toda a cadeia de suprimentos (PIERCY; ELLINGER, 2015).

5.1. Atendimento aos objetivos

Pelos motivos acima expostos, o objetivo geral desta dissertacdo,
compreendeu analisar como a integracdo interna e a externa contribuem para a
realizac&o de processos de demanda, e como elas geram impactos nos processos de
fornecimento em uma cadeia de suprimentos da industria automobilistica. Para
alcancar essa proposta, foi realizado um estudo de caso em uma cadeia de

suprimentos do setor automotivo brasileiro.
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A analise elaborada a partir das entrevistas realizadas na pesquisa de campo,
permitiu: (1) apontar as atividades de gestdo da demanda que mais utilizam a
integracdo interfuncional, (2) identificar quais s&o os fatores de integracdo mais
eficientes para produzir efeitos favoraveis a organizagao, (3) especificar e quantificar
quais sdo esses impactos e (4) verificar em quais areas funcionais esses impactos
tiveram maior influéncia positiva. Além disso, esta pesquisa conseguiu identificar que
a qualidade do relacionamento da montadora com fornecedores e concessionarias
permitiu alcangar niveis de integracido externa mais elevados que 0s existentes
internamente entre as areas funcionais da fabricante de veiculos. Resultados esses,
que divergem dos encontrados por Gimenez e Ventura (2005) e Horn, Scheffler e
Schiele (2014) que indicam que a integracdo interna é uma condi¢&o prévia para a

integrac&o externa entre as empresas de uma cadeia de suprimentos.

O presente estudo responde de forma satisfatoria a proposta de pesquisa que
norteou este trabalho por: 1) ter identificado os fatores de integragcédo mais eficientes
para produzir efeitos positivos na organizacdo analisada; 2) ter analisado a ocorréncia
de 38 impactos positivos decorrentes da aplicacao desses fatores; e 3) ter observado
que a integracdo interna ndo €, necessariamente, um pré requisito para que as

organizacdes alcancem a integracao externa.

O primeiro objetivo especifico propbs analisar pesquisas sobre gestdo da
demanda que se relacionam a integracdo interfuncional. A pesquisa bibliografica
realizada na etapa inicial desta dissertacao, identificou que a literatura DSI apresentou
a importancia da Il para a eficiéncia dos processos de demanda e suprimentos. No
entanto, a literatura ndo se concentra nas fungdes envolvidas na DSI, nem define
como a integragdo pode ser influenciada (ESPER et al., 2010; HILLETOFTH, 2011;
PIERCY; ELLINGER, 2015). Muitos trabalhos também n&o investigam fatores de
integracdo, nem como a formalidade e a informalidade influenciam a integracao
desses processos (SLATER, 1997; VOLLMANN; CORDON; HEIKKILA, 2000;
FROHLICH; WESTBROOK, 2002; RAINBIRD, 2004; JUTTNER; CHRISTOPHER,;
BAKER, 2007; ESPER et. al., 2010; HILLETOFTH, 2011; SANTOS; D’ANTONE, 2014;
PIERCY; ELLINGER, 2015).
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Assim, o0 primeiro objetivo especifico foi atingido, uma vez que este trabalho
nao apenas analisou pesquisas de gestdo da demanda relacionadas a integracéo
interfuncional, como identificou que ha pouca énfase nos aspectos operacionais €

técnicos da ll, como uma pratica para gerenciar a integracdo da demanda e da oferta.

O segundo objetivo especifico buscou analisar como ocorre a integracéo
interfuncional em atividades relacionadas a gestdo da demanda. Essa proposta foi
atingida durante as analises de dados de campo. Foi identificado que as atividades de
lancamento de novos produtos, vendas e distribuicdo sdo as que mais necessitam de
integrac&o interfuncional durante sua execug¢do. Assim, a pesquisa verificou em quais
condicbes essas atividades ocorrem, quais s&o as ferramentas de integracéo
utilizadas e quais s&o os desdobramentos oriundos, conforme relatado na

apresentacdo dos resultados em capitulo anterior.

O terceiro objetivo consistiu em analisar como a integracéo interfuncional, na
gestdo da demanda, pode gerar impactos nas atividades de suprimentos. Para
concretizar essa proposta, foram entrevistados profissionais das areas funcionais e de
empresas da cadeia de suprimentos que desempenham atividades durante a
execucao das trés atividades estudadas (langamento de novos produtos, vendas e
distribuicdo). Essa investigacdo permitiu ndo apenas identificar como a Il influenciou
0s processos de suprimentos, como também classificou e quantificou quais eram
esses impactos, conforme descrito no topico 4.3. A partir da analise da aplicacdo dos
vinte fatores de integracdo apresentados no trabalho de Pimenta (2012), foram
observados ao todo, 38 impactos positivos na organizacdo, como apresentado

anteriormente na Figura 17.

Por fim, o quarto objetivo especifico buscou elaborar proposi¢des tedricas para
aprimorar a gestdo da demanda através da integragao interfuncional. Essa proposta
também foi cumprida e as catorze proposicdes elaboradas, seréo relacionadas de

forma reunida em topico posterior.
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5.2. Implicagdes praticas e gerenciais

Uma vez que o problema de pesquisa buscou compreender como a integracéo
contribui para os processos de demanda, este trabalho identificou que das atividades
de demanda apresentadas por Esper et al. (2010), langamento de novos produtos,
vendas e distribuicdo, sdo as trés que promovem a |l de forma mais intensa entre as
areas funcionais no caso estudado. Isso é importante porque a partir dessa
informacéao, € possivel direcionar os fatores de integracdo para as atividades que os
necessitam. Além disso, pode-se focar esforcos de gestdo onde a possibilidade de
conflitos € maior € a necessidade de trabalho em conjunto se faz primordial para o

bom desempenho organizacional.

O presente trabalho, também colabora ao identificar quais s&o as praticas
integrativas que mais geram impactos positivos no caso estudado. Os fatores de
integracédo (1) planejamento conjunto, (2) disposicdo para trabalho em equipe, (3)
cooperacdo e espirito de grupo, (4) comunicacdo adequada e (5) reunides
interfuncionais, sdo fatores (técnicas e ferramentas gerenciais) que se mostraram
mais eficientes que os demais para influenciar positivamente os resultados
organizacionais. Desse modo, estimular a aplicacao desses fatores, bem como
direcionar energia para gerir e controla-los de forma mais eficaz, pode induzir as

organizacdes a alcancar vantagens competitivas e melhorar seu desempenho.

Esta pesquisa identificou que o fator de integracéo sistemas de avaliagéo e
recompensas mutuos da montadora, sofreu adequacdes nos ultimos anos € muitos
problemas que existiam no passado ja foram corrigidos. As areas vinculadas aos
processos de suprimentos, producdo e logistica, ndo relataram problemas com

relacéo a sistemas de recompensas.

No entanto, o gerente de vendas da fabricante de veiculos, relatou que na area
comercial ha muitos conflitos em relagdo a esse aspecto, em virtude da discrepancia
de bbnus e salarios. Isso pode indicar que o conflito de objetivos, entre as areas
funcionais que geram a demanda e aquelas que a suprem, pode ser intencional, como

consequéncia da estratégia de aumentar vendas, ainda que acima da capacidade.
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Mas pode também, ser falta de adequacdo dos indicadores de desempenho, que
poderiam considerar indicadores compartilhados de demanda, operacbes e
suprimentos, tais como o On Time In Full (OTIF) e o Mean Absolute Percentage Error
(MAPE). Enquanto o OTIF é um indicador de desempenho usado para monitorar a
qualidade de entrega de produtos e servicos que devem ser entregues em data,
horario e local pré determinados juntamente com o cliente e devem estar em
conformidade com as especificacdes contratadas (qualidade, quantidade, dimensdes,
etc.), o MAPE € uma medida estatistica, conhecida por apresentar precisdo no calculo

de previsdes.

Nesse sentido, outra recomendagdo gerencial deste trabalho, esta em
concordancia com Pimenta (2012), pois disponibilizar niveis adequados de estoque
de segurancga, favorece tanto marketing e vendas, quanto logistica e produ¢ao, pois
se faltar estoque, o indicador OTIF sera prejudicado, por que as entregas ndo seréo
feitas no prazo estipulado. Da mesma forma, se faltar estoque para atender ao
planejamento de demanda, o indicador MAPE sera afetado. Assim, utilizar esses dois
indicadores na gestdo do estoque e como avaliacdo nos sistemas de recompensas,
pode fazer com que tanto as pessoas ligadas as fungbes de demanda como aquelas
que trabalham com suprimentos, tentem manter estoques adequados para que seus

indicadores nao sejam prejudicados.

Outra possibilidade para minimizar os riscos de falta de estoque e rupturas,
pode ser uma melhor negociagéo do /ead time dos fornecedores de pegas, pois prazos
de fornecimento mais curtos podem deixar a cadeia de suprimentos mais agil, eficiente

e resiliente.

Esta dissertacdo contribui gerencialmente também, quando identifica os
impactos positivos decorrentes da Il em fungdes especificas e verifica que na area
comercial, na percepc¢ao dos entrevistados, as a¢des de integracdo melhoram o nivel
de satisfacdo dos clientes, aumentam a responsividade ao mercado e alavancam
vendas, conforme anteriormente detalhado no Grafico 11. Constatar essa relagéo de
causa e efeito pode ser um argumento solido para convencer 0s gestores da
importancia de utilizar a Il como pratica gerencial para que as organiza¢des obtenham

melhor desempenho na gestao da demanda.
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Uma caracteristica importante identificada durante as anadlises é que a
aplicacdo ou a existéncia de alguns fatores de integracéo nas rotinas laborais, por si
s, ja estimulam a ocorréncia de outros. Por exemplo, o exercicio rotineiro de planejar
em conjunto, consequentemente leva a ocorréncia de reunides interfuncionais e, por
conseguinte, a ocorréncia destas com regularidade permite que se desenvolva espirito
de grupo e clima de cooperagao, que por sua vez, aumenta o nivel de confianca entre
as pessoas, o que estimula um maior compartilhamento de informacdes. Enfim, esse
encadeamento sucessivo e natural entre alguns fatores, gera um “efeito dominé”, e se
a organizacao souber trabalhar adequadamente os fatores mais importantes que s&o
os gatilhos que acionam outros fatores e comportamentos profissionais saudaveis, 0s

resultados podem ser potencializados e os seus efeitos alcancados mais rapidamente.

Desse modo, este trabalho sugere um diagndstico detalhado para entender a
situagcdo de cada organizacao e a elaboragdo de um plano para aumentar o nivel de
integracao, que esteja alinhado com o planejamento estratégico e que busque inserir
a Il na cultura organizacional, para transformar as organizacbes em competidores

mais capacitados.

Além disso, uma empresa bem integrada, que trabalha com fluidez, aumenta
de forma expressiva sua agilidade e sua responsividade, que € a capacidade de reagir
e se adaptar as novas realidades que vao se apresentando em um cenario
mercadoldgico globalizado que muda a todo momento. Tudo isso, pode potencializar

resultados melhores e o desenvolvimento de vantagens competitivas superiores.

Outra contribuigéo pratica, diz respeito a proposta de conscientizagdo deste
trabalho para inserir a integracéo interfuncional na cultura organizacional. Caso as
instituicdes sintam-se estimuladas a implantar essa proposta, isso pode ser obtido
com a introducio dessa discussdo no plano estratégico das organizacdes. A ideia
consiste em transformar a integracéo em uma pratica gerencial, parte de um processo
utilizado de forma natural e rotineira em todas as areas funcionais. Uma vez que a
integracdo for estimulada pela alta administracao e estiver presente na cultura, os

ganhos organizacionais podem ser potencializados.

Além disso, minimiza-se 0 risco da integracdo depender essencialmente de

aspectos informais, o que pressupde a existéncia de gestores com determinadas
162



caracteristicas e abertos as praticas integrativas. Por isso é tdo importante inserir a
integracdo na cultura organizacional, pois as organizagcbes podem n&o dispor de
liderancas com perfil pessoal favoravel a integracdo. Essas pessoas podem estar
presentes em apenas alguns setores, limitando os ganhos e, ha ainda, o risco da
organizagao perder esses colaboradores pelo furn over natural que existe no mercado.

Em virtude disso, foram elaboradas mais duas proposi¢cdes para esta pesquisa:

P13: Ainserg¢ao da integracao interfuncional na cultura organizacional promove

melhorias no desempenho.

P14: A inserg¢do da integragao interfuncional na cultura organizacional reduz a
dependéncia de caracteristicas pessoais dos gestores para que a integragéao

aconteca.

5.3. Contribui¢des tedricas

Segundo Blackhurst, Dunn e Craighead (2011), atualmente no ambiente de
negocios global, as cadeias de suprimentos tém aumentado tanto em comprimento
como em complexidade. Isso, associado a praticas de producdo enxuta, pode levar a
niveis mais elevados de riscos nas cadeias de suprimentos, 0 que aumenta a
probabilidade de rupturas que podem afetar o desempenho dessas cadeias e das
organizagdes nelas envolvidas. Cadeias de suprimento resilientes tém sido apontadas
como um meio para reduzir a probabilidade e a gravidade de interrup¢cdes em cadeias
de abastecimento. No entanto, ha pouca evidéncia empirica em relacédo aos fatores

que contribuem para a resiliéncia de suprimentos.

Nas analises realizadas nesse estudo de caso, foram relatados casos de
rupturas no suprimento e diversas situagdes em que o risco de interrup¢do no
abastecimento de veiculos foi elevado e quase se concretizou. Assim, esta pesquisa
também contribui ao verificar a importancia da integracéo nos processos de demanda
para evitar rupturas no fornecimento e sugere a integracdo como pratica de gestéo
para aumentar a resiliéncia nas cadeias de suprimentos.
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Esta pesquisa identificou que o fator de integragao ‘planejamento em conjunto’,
que deriva de iniciativas formais, foi 0 que mais gerou impactos positivos na percep¢éo
dos entrevistados, sendo identificadas um total de 69 ocorréncias. Enquanto os fatores
informais ‘disposi¢éo para o trabalho em equipe’ com 61 impactos positivos, e ‘clima
de cooperagdo’ com 60 ocorréncias, foram na sequéncia, as ferramentas mais
eficientes para influenciar positivamente a organizac&o. Juntos, esses dois fatores que
derivam da informalidade, superam com folga o fator ‘planejamento em conjunto’ que

decorre de decisdes formais.

Isso indica que os fatores de integracao informais, foram os mais percebidos
como eficazes para a gestdo da demanda e representa uma contribuicdo tedrica
importante, pois reforca os resultados dos trabalhos de Griffin e Hauser (1996),
Ellinger (2000) e Kahn (2001). Esses autores verificaram que a integracao
interfuncional envolve atitudes predominantemente informais, baseadas em

confianga, respeito mutuo e partilha de informagdes.

Entretanto, cabe ressaltar que os depoimentos dos entrevistados sobre o fator
dependéncia hierarquica entre as func¢des, possibilitou identificar que regras e
procedimentos formais facilitam a integracéo. Isso sugere que os aspectos formais
adotados por uma organizagdo, podem estimular comportamento informal para
integrar areas diferentes. Ou seja, se ha o estimulo formal, se a firma convenciona e
legitima a integracdo como algo desejado, naturalmente surgirdo as iniciativas
informais, porque todos se sentirdo a vontade para trabalhar de acordo com a politica

organizacional.

Desse modo, este trabalho apresenta outra contribui¢do teorica, pois fortalece
os resultados da pesquisa de Pimenta, Silva e Tate (2016), que identificou que equipes
multifuncionais sao iniciativas formais que geram fatores informais, o que equilibra a
formalidade e a informalidade da integracdo e, consequentemente, aumenta o nivel

de integracéao.

Um fato interessante sobre os fatores de integrac&o ‘clima de cooperacao’ e
‘disposicao para o trabalho em equipe’, foi que esses dois fatores foram intensificados
e passaram a ter maior relevancia no cotidiano da fabricante de veiculos. Isso ocorreu

em razao da crise econbmica vivenciada pelo Brasil nos ultimos anos e pelas
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demissGes em massa que ocorreram em 2015 e 2016. Na percepcdo dos
entrevistados, apds a ocorréncia desses dois eventos, 0 grupo ficou mais coeso, no
sentido de desenvolver essa habilidade interna. Isso pode representar uma outra
contribuicdo na direc&o de relacionar o receio de perder o emprego a estimular as
pessoas a se unirem para enfrentar uma ameaga comum a todos e a partir disso, cria-

se um ambiente mais propicio a existéncia de espirito de grupo e clima de cooperacgéo.

Outra contribuicéo teorica deste trabalho consiste na proposta de aprofundar a
forma como os fatores de integracédo ‘equipes interfuncionais’ e ‘planejamento em
conjunto’ podem ser operacionalizados de modo a gerar impactos positivos a previséo
de demanda. A previsdo de demanda deve ser feita em conjunto pelas areas
funcionais de marketing, vendas, logistica e producdo. Essa proposi¢céo se justifica,
pois uma vez que as areas funcionais trabalham conjuntamente para estimar a
demanda, os recursos e 0s processos de trabalho ser&o dimensionados e desenhados
por todas as areas envolvidas e qualquer adequacgao futura tendera a ser mais facil
de ocorrer. Além disso, esse tipo de pratica pode aumentar a acuraria dos numeros

da previs&o e a responsividade ao mercado, bem como reduzir o risco de ruptura.

Ademais, a dificuldade das organizacbes estimarem com precisao a demanda
futura, fortalece ainda mais a necessidade de inserir a previsdo em conjunto da
demanda, como uma atividade a ser explorada dentro do fator de integracéo
‘planejamento em conjunto’, que seria uma pratica organizacional que poderia
melhorar a precisdo do forecast, e consequentemente 0s niveis de integragcéo

interfuncional e externa, além de deixar a cadeia mais agil e resiliente.

Cabe ressaltar que esta pesquisa também contribui em outro aspecto no campo
tedrico, pois algumas proposi¢cdes apresentadas s&o apontamentos inovadores para
a literatura de gestdo da demanda. Das catorze propostas de pesquisa, trés delas
apresentam originalidade em processos de gestao da demanda, sendoque aP10e a

P14, dependem de fatores contingenciais.

a) P6: A implantacédo do sistema de oficinas integrativas promove aumento do
nivel de integragao;
b) P10: Crises e demissGes em massa estimulam a existéncia de cooperagéo e

espirito de grupo entre os funcionarios que permanecem na organizagao;
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c) P14: A inserc&o da integracéo interfuncional na cultura organizacional reduz a
dependéncia de caracteristicas pessoais dos gestores para que a integracéo

aconteca.

Murphy e Poist (1996) e Pagell (2004) consideram que mudar membros da
organizacdo para outras fungbes em carater temporario ou permanente, também
conhecido por job rotation, pode promover a Il. Pagell (2004), também observou que
uma maneira de espalhar 0 conhecimento organizacional, pode ocorrer através de
rotac&o de trabalho, pois gerentes trocando de fun¢des entre areas diferentes parece

criar uma maior compreensao organizacional.

A pesquisa de campo realizada nesta dissertagdo, observou essa ocorréncia
na montadora de veiculos, pois um diretor de vendas foi transferido para a diretoria
industrial e a partir disso, varias mudancas positivas ocorreram dentro dessa area
funcional. O job rotation, também & comum dentro da planta industrial, ocorrendo
rodizio entre gerentes e também foi identificada essa pratica dentro do departamento
de suprimentos. Apesar desses rodizios ndo serem interfuncionais, produziram
ganhos dentro da diretoria de produg¢do que apresentou indice de integracido maior

que as areas funcionais de vendas, marketing e logistica.

Assim, esta pesquisa apresenta outra contribuigdo tedrica ao confirmar que a
troca de fungdes ajuda a promover maiores niveis de integracdo e sugere que essa
pratica seja adotada de forma mais acentuada pelas organizacées. Em casos onde
nao ha possibilidade ou interesse pelo job rotation, esta pesquisa propde de forma
alternativa, que as organizagbes adotem a realizacdo de “oficinas integrativas”, que
seria um deslocamento temporario de um funcionario para outra funcdo. Nessas
oficinas, o funcionario seria deslocado por trés dias, uma semana ou quinze dias no
maximo, onde apenas acompanharia 0 trabalho de um par de outra area
organizacional. O objetivo dessa proposta é promover um melhor relacionamento
entre as areas, aumentar o conhecimento organizacional, melhorar o processo
decisério, estreitar os lagcos entre as pessoas e consequentemente, aumentar a

cooperacao e o espirito de grupo.

Diante do exposto, s&o listadas de forma agrupada, todas as proposi¢cdes

tedricas que ja foram anteriormente fundamentadas.
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P1: O fator de integracdo ‘reunides interfuncionais’ provoca a existéncia de outros

fatores de integracao.

P2: A existéncia de ‘equipes interfuncionais’ permanentes estimula o aumento do nivel

de integracao interna.

P3: O desenho dos processos de trabalho, por equipes interfuncionais de areas

envolvidas neles, promove a melhoria de processos de gestdo da demanda.
P4: Fatores formais de integragcao estimulam a existéncia dos fatores informais.

P5: A ‘troca de funcgbes (job rotation)’ esta positivamente relacionada ao aumento do

nivel de integragao.

P6: A implantacdo do sistema de oficinas integrativas promove aumento do nivel de

integracéo.

P7: A integracdo interfuncional esta positivamente relacionada a responsividade das

organizagoes.

P8: A integracao interna, n&o € necessariamente, um pré requisito para que aconteca

a integracédo externa.

P9: Altos niveis de integracdo externa aumentam a resiliéncia nas cadeias de

suprimentos.

P10: Crises e demissGes em massa estimulam a existéncia de cooperacao e espirito

de grupo entre os funcionarios que permanecem na organizacao.

P11: A previsdo de demanda em conjunto, feita interfuncionalmente, produz um

forecast mais preciso.

P12: A previsdo de demanda em conjunto, feita interfuncionalmente, aumenta a

responsividade ao mercado.

P13: A insercdo da integracdo interfuncional na cultura organizacional promove

melhorias no desempenho.
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P14: A insercdo da integracdo interfuncional na cultura organizacional reduz a
dependéncia de caracteristicas pessoais dos gestores para que a integragcado

aconteca.

5.4. Limitagcoes e sugestdes para futuras pesquisas

O presente trabalho apresentou a analise de um setor especifico da economia,
0 que representa uma limitagc&o por retratar a realidade do setor industrial no ambito
automotivo. Pesquisas futuras, podem analisar a influéncia da integracdo nos
processos de demanda considerando a realidade que envolve o setor do comércio, o
ramo de servigos e o setor agropecuario. Outras pesquisas que também venham a
analisar o segmento automotivo, examinando outras cadeias de suprimento e
realizadas em outros paises, podem fornecer uma base de comparagado € auxiliar a

validar os achados apresentados neste trabalho.

De acordo com Trivifios (1995), o estudo de caso apresenta limitacdo quanto a
validacdo dos resultados em virtude da analise de um caso particular. Entretanto,
trata-se de um método que possibilita obter conhecimento profundo de uma realidade
delimitada e a partir dos resultados encontrados, viabiliza a formulacéo de hipbteses

para o encaminhamento de outras pesquisas.

Desse modo, além das pesquisas que podem ser encaminhadas a partir das
hipbéteses apresentadas em topico anterior, pesquisas futuras de natureza quantitativa
realizadas em outras areas de interesse, como o setor do vestuario, a industria de
alimentos, construcdo civil, dentre outros, permitiiam analises mais sélidas e
comparativas, que poderiam validar as propostas apresentadas como resultado do

presente trabalho.
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APENDICE 1 - Roteiro de entrevista com gestores funcionais

Data da entrevista: Hora inicial: Hora final:

Local da entrevista:

Nome do entrevistado:

1 — Procedimentos iniciais da entrevista

Apresentacao do pesquisador e de sua documentacao pessoal.
Explicar a pesquisa em linhas gerais e informar o objetivo da mesma.
Informar uma estimativa de duragao da entrevista.

Solicitar autorizac&o para gravar a entrevista (registrar no gravador que

concorda).

2 — Coleta de informagodes

Tempo de experiéncia profissional do entrevistado.

Qual cargo ocupa atualmente?

Apresentar as 10 atividades do processo de planejamento da demanda do

Apéndice 2 — (1) Marcas, (2) Posicionamento, (3) Langamento de novos produtos,

(4) Propaganda, (5) Vendas, (6) Gerenciamento da for¢a de vendas, (7) Promogéo,

(8) Precificacdo, (9) Distribuicdo e (10) Pesquisa de mercado — e solicitar ao

entrevistado para caracterizar trés dessas atividades com as quais tem mais

contato em sua rotina de trabalho.

Descreva o funcionamento de cada uma das trés atividades indicadas acima.

Interagir com o entrevistado para enriquecer a coleta de dados.

Solicitar preenchimento do formulario (Apéndice 3).

Avaliar formalidade, informalidade e impactos oriundos da integracéo

interfuncional. Efetuar perguntas sobre fatores de integracdo (Apéndice 4).
Mensurar nivel de integracao. Aplicar questionario do (Apéndice 5).

Gostaria de acrescentar algo mais? Agradecer pela entrevista.
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APENDICE 2 - Roteiro geral para entrevista

Para areas ligadas ao planejamento da demanda e outras areas interdependentes

Caracterizar 3 atividades de demanda com as quais o entrevistado tem mais contato.

Pedir para o entrevistado descrever o funcionamento de cada uma das trés atividades.
Apos isso pedir que ele indique quais fungdes internas sdo necessarias para o
cumprimento eficiente de cada atividade escolhida.

Marcas

Posicionamento

Langar novos produtos

Propaganda

Vendas

Gerenciar vendedores

Promogéao

Precificagcéo

Distribuicdo

Pesquisa de Mercado
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APENDICE 3 — Formulario para avaliar integragdo

180



Formulario I. Avaliar os seguintes itens conforme sua percepcao sobre as ocorréncias em seu ambiente de trabalho.

1.

O planejamento das atividades € feito em conjunto por integrantes
das fungdes, assim, problemas interfuncionais sdo evitados.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Longevidade dos relacionamentos: os funcionarios se conhecem ha
muito tempo e isso ajuda a compreender atitudes e valores de cada u

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A alta administracdo apdia o processo integrativo. Os diretores
definem regras adequadas ao mutuo apoio entre as fung¢des e delegam
autoridade suficiente para que o trabalho seja coordenado.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Alguns membros da equipe de Marketing sdo transferidos para
Logistica ou Demanda e vice-versa (job-rotation). Isso ocorre,
permanentemente ou temporariamente, na inten¢do de aprimorar o
conhecimento que uma fungo tem da outra.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Existe um grupo especifico ou diversas equipes temporarias (forca
tarefa) que promovem a integracdo interfuncional entre as areas
envolvidas.

6.

10.

Sdo realizadas reunides periddicas entre as equipes € com a presenca
de pessoas de todas as areas, com poder de decisio.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Pessoas das fungdes se relacionam com confianga, independentemente
de questdes burocraticas ou de hierarquia.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A avalia¢do de desempenho e os sistemas de recompensa/comissao,
geram conflitos entre as areas, uma area prejudica a outra visando seu
desempenho individual.

Néo geram
Geram conflitos conflitos

O O O O O

Periodicamente sdo realizados treinamentos de pessoas, destas areas
para trabalharem em conjunto, com diferentes linguagens e pontos de
vista adotados dentro da organizagdo. Tal estratégia reduz diferencas
de linguagem e cultura.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A proximidade fisica das equipes destes departamentos estimula a
comunicagdo informal.
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11.

12.

13.

14.

15.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A geréncia facilita a comunicagdo entre equipes funcionais por meio
de equipamentos, infraestrutura, e-mail, telefone e documentos.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Os gerentes reconhecem a importancia da disposi¢do voluntaria das
pessoas em trabalhar de forma integrada, entendem que isso ajuda a
integrar as areas da empresa.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

As equipes trabalham em conjunto para resolver problemas e
conflitos de interesse individual e/ou conjunto. H4 negociacdo entre
as fungdes para solug@o de problemas.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

As pessoas tém disposicdo para compartilhar

funcionais.

informagdes

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

As pessoas que trabalham nessas equipes tem livre acesso a
comunicagdo informal frequente independentemente da exigéncia de
comunicag¢do formal

16.

17.

18.

19.

20.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Gerentes e funcionarios das areas conhecem bem as responsabilidades
de cada uma das areas.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

A integracgdo entre as fungdes € alcancada, formalmente, com base na
hierarquia (Logistica € subordinada & Demanda ou Marketing, ou vice
versa). Regras e procedimentos formais facilitam processos de
integragdo.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Existe um clima de cooperagdo no ambiente organizacional e isso
facilita a resolugdo de conflitos (Espirito de grupo). Atmosfera de
cooperacdo que facilita a resolug@o dos conflitos.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

As fungdes possuem objetivos comuns ou ndo conflitantes entre elas.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

Os objetivos das fungdes sdo muito bem alinhados aos objetivos da
organiza¢do como um todo, a ponto de eliminar conflitos de interesses
entre as fungdes.
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ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

21. As equipes reconhecem o quanto uma func¢io depende da outra para
concluir suas atividades, e por isso respeitam, mutuamente, seus
limites e condig¢des operacionais.

ocorre ocorre
raramente frequentemente

O O O O O

ocorre
raramente

O

O

O

O

ocorre
frequentemente

O
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APENDICE 4 — Roteiro para avaliar formalidade, informalidade e impactos

oriundos da integragao interfuncional

(Perguntar durante a investigacao dos fatores de integragao)

Formalidade/informalidade da integracao

1. Comentar sobre a relagéo entre as trés areas: no geral, mais baseada em
regras € requisicdes hierarquicas, ou em convivio espontaneo e
consciente de interdependéncia.

2. Solicitar exemplos praticos das situa¢des descritas acima.

Caracterizacao dos impactos oriundos da integrag¢ao interfuncional

(Perguntar durante a investigag¢ao dos fatores de integracgao)

1. Explorar cada fator de integracao perguntado: que impacto esse fator tem
sobre as atividades de suprimentos/ operagdes/ Logistica?

Para pesquisar o Nivel de integracdo da empresa, sera aplicado o questionario do

Anexo |.

O questionario a seguir (ANEXO 1), ndo sera aplicado aos entrevistados, mas sim a
outros funcionarios que n&o foram entrevistados, que podem ou n&o ocupar cargos de

gestdo, mas preferencialmente subordinados dos entrevistados.

Como no questionario do Anexo |, ha fatores de integracéo, formalidade/ informalidade
e impactos, sera possivel triangular com os dados qualitativos, além de calcular o nivel

de integracao pela média das respostas.
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ANEXO | — Questionario estruturado para mensurag¢ao do nivel de integracao entre as fungdes relacionadas com a gestao

de demanda e suprimentos

1 ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Nesta empresa, normalmente, existe planejamento conjunto entre as areas de marketing, logistica e producéo

2 ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Normalmente acontecem reunides entre as areas de marketing, logistica e produgao

3 ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Existe entendimento mutuo entre as areas de marketing, logistica e producao

4 ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre

raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Cada fungéo tem conhecimento sobre os principios das fun¢des imediatas
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ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Existe comprometimento com os objetivos comuns

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

As minhas atividades est&o sincronizadas com as atividades das areas de marketing ou logistica ou producéo

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Existe um fluxo de informagéo e comunicac¢do adequados entre as areas de marketing, logistica e producéo
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Existe compartilhamento de informagdes suficiente entre as areas de marketing, logistica e produgao
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

As Tecnologias de informacéo e interacado virtual sdo utilizadas a ponto de diminuir as barreiras a comunicacao entre as
areas de marketing, logistica e producao
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10

11

12

13

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Existe incentivo da alta administracdo para gerar integracéo entre as areas de marketing, logistica e producéo

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

As informacdes disponiveis nos sistemas de informacao séo suficientes para suporte a decisdes entre marketing, logistica e
producao

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

As pessoas das areas de marketing, logistica e produ¢éo recebem treinamento adequado para executarem suas atividades

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Para realizar meu trabalho, dependo de outras fungdes de marketing, logistica ou producao
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14

15

16

17

18

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
A proximidade fisica dos departamentos facilita a integracdo entre as areas de marketing, logistica e producéo
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Cada area enxerga 0 negocio com foco apenas em suas proprias atividades
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Percebe-se que falta espirito de grupo entre as funcdes de marketing, logistica e producdo, para gerar um ambiente coletivo
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Existe comportamento individualista dos funcionarios das areas de marketing, logistica e produg¢éo
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Existem conflitos de interesse, de dificil solu¢do, entre as areas de marketing, logistica e producéo
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19

20

21

22

23

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Existem conflitos internos por causa de objetivos contraditorios entre as areas de marketing, logistica e producao

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Existem conflitos internos por causa da variacao de percepc¢des e interpretacao dos objetivos
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Existe resisténcia em fornecer/compartilhar informacdes entre as areas de marketing, logistica € produgcao

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
As atividades das areas de marketing, logistica e produgcdo ndo estdo sincronizadas
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Os procedimentos de trabalho entre as areas de marketing, logistica e producéo estdo mal definidas, a ponto de dificultar
tomadas de decisdo
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24

25

26

27

28

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Existe sobreposi¢cdo de atividades dentre as areas de marketing, logistica e producéo

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Na area onde trabalho existe pessoas com dificuldade em realizar suas atividades por falta de habilidades especificas a
funcao

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Existe confianga e compromisso nos relacionamentos entre as areas de marketing, logistica e producéo
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente
Existe um esfor¢co mutuo para manter uma boa relacido de trabalho entre as areas
ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Existe cooperacgao informal entre os grupos/pessoas
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29

30

31

32

33

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

E comum que um funciondrio consulte o outro antes de tomar decisdes que afetam a outros departamentos

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Ha um ambiente de confianca mutua e espirito de grupo, € isso contribui para a solucéo de conflitos, fortificando o
relacionamento entre as pessoas

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

As areas de marketing, logistica e producéo trabalham com cooperacdo espontanea, independente de uma ordem da chefia

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

De maneira geral, os funcionarios entendem as pressoes e preocupacdes um do outro

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

Existem mecanismos formais e informais de trabalho, capazes de gerar colaboragdo entre as pessoas, sem excesso de
burocracias e de estruturas rigidas
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34

35

36

37

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

As pessoas sao abertas para comunicacgao informal e frequentemente problemas podem ser resolvidos dessa forma

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

Considerando que a vantagem competitiva pode ser considerada como a vantagem que a empresa tem com relagéo aos
seus concorrentes, pode-se dizer que a integracéo entre marketing, logistica e producgao oferece uma fonte de vantagem
competitiva a empresa

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

A Integracdo entre marketing, logistica e producéo proporciona que a empresa tenha atividades voltadas para o cliente

ocorre ocorre ocorre ocorre ocorre
raramente pouco algumas vezes com certa frequéncia frequentemente

O O O O O

A integracdo entre marketing, logistica e produ¢ao pode levar a um melhor alinhamento dos recursos da empresa
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