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Resumo Este estudo de caso analisa os processos de interface estratégica
entre as opera¢des e marketing de uma montadora de veiculos automotores com
o objetivo de colaborar na discussdo sobre o estabelecimento do alinhamento
i ) estratégico. Os resultados indicam que as atividades de desenvolvimento de
Estratégia de Marketing, produtos e as reunides de planejamento entre operaces e vendas (S&OP
Alinhamento Estratégico. — Sales and Operations Planning) s3o direcionadores de um alinhamento
gerencial muito mais tatico e operacional do que propriamente estratégico.
Nesse sentido, ha evidéncias de uma perda de senso estratégico que ameaca o
desempenho de processos importantes e que ndo é detectada em curto prazo.
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This study analyses the strategic interface processes between ope-
rations and marketing of an automotive manufacturer in order to collaborate on the
discussion about the strategic alignment establishment. The results indicate that the
products development activities and sales and operations planning (S&OP) meetings
support managers to achieve an alignment much more tactical and operational than
strategic properly. There is evidence of substantial strategic sense losses that thre-

aten the performance of key processes and they are not detected in the short term.

1 INTRODUCAO

Asdecisdesestratégicasdasoperacdesemarketing
sdo cruciais para a performance da organizacao.
Novas tecnologias, novos conceitos para o mercado,
controles mais eficazes de custo e preco, qualidade
associada as marcas sdo exemplos de questdes que
necessariamente cruzam os limites funcionais e
exigem estudos e agdes que, dependendo de cada
organizacdo, possuem diferentes graus de interacao.
Para o propdsito dessa pesquisa cabe explicar
gue o termo operagdes abrange os processos
manufatureiros, de manutencdo, logisticos e de
aquisicdo de materiais e servigos.

A interface entre as operagbes e marketing
pode ser definida como as varias questdes inter-
relacionadas entre essas fung¢des nos ambitos
estratégico, tdtico e operacional. Apesar das
diferentes responsabilidades e objetivos suas
decisdes afetam uma a outra e também afetam toda
a organizagao.

Os processos de interface estratégica sdo as
interacdes entre essas funcdes e podem construir
capacidades e prioridades complementares para
um melhor alinhamento das estratégias funcionais.
Compreendem essencialmente as relagdes entre
questdes das opera¢des como capacidade, escolha
de tecnologia, infraestrutura e sistemas de controle;
e questdes de marketing como mercado alvo,
portfélio de produtos, estratégia de precificacdo,
promocdes e escolhas de canais de distribuicdo.

Essa pesquisa situa-se no ambito das operagdes
e marketing, aborda seus processos de interface
relativos aformacdo eimplementacdo das estratégias
e tem como objetivo verificar como se estabelece o
alinhamento estratégico entre os gerentes dessas
funcdes.

O estudo de alinhamento das estratégias das
operacdes e marketing sob a luz dos conceitos
de consenso estratégico e sua analise através das
interpretacGes e das interacdes dos niveis gerenciais
em relacdo as questbes competitivas de uma

montadora de veiculos automotores definem o
contexto desse trabalho.

Pelo fato da dindamica dos mercados alterar o
nivel competitivo das organizacbes, o alinhamento
das decisOes estratégicas em relagdo aos trade-
offs de marketing e operagdes é fundamental
para a agilidade da execucdo dos planos taticos e
operacionais.

Essa dindmica pode levar ao que Swamidass
et al. (2001) denominou de incongruéncias de
objetivos entre fun¢des, podendo advir de um
processo de desenvolvimento estratégico recortado.
Consequentemente, as interfaces estratégicas
funcionais representam interessantes objetos de
estudo uma vez que é na elaboragdo, organizagao
e execucdo de seus processos que se originam
considerdvel parte dos problemas de performance
que dificilmente serdao resolvidos no ambito dos
planos taticos e operacionais.

Pode-se considerar, como exemplo, a integragao
entre a previsdo de vendas e a previsdo das operagoes
na fase inicial do processo de atender a demanda.
Caso ndo haja trabalhos estratégicos dirigidos
com o objetivo de compatibilizar da melhor forma
possivel os recursos infraestruturais com o mix de
produtos podera ocorrer uma série de percalcos que
contribuirdo para a insatisfacao de clientes e perda
de faturamento. Sanders e Ritzman (2004) enfatizam
que a elaboracdo da previsdo raramente envolve
a associacdo das informacgbes entre as fungdes de
operagdes e marketing. Hill (2005) afirma também
que as declara¢des apresentadas por académicos,
consultores e outros especialistas sobre como as
companhias devem desenvolver uma estratégia
apontam para a integracdo entre essas fungdes, mas
ignoram seus processos de interagdo. Eles param na
interface.

Outros pesquisadores como Tatikonda e Montoya-
Weiss (2001), Hsu e Chen (2004), Swamidass et
al. (2001) apresentam a gestdo estratégica das
interfaces como importante fator para melhorar
a performance do negdcio que, geralmente, esta
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relacionada com alinhamento, velocidade, consenso
e decisGes coordenadas.

Nesse contexto, procura-se responder a
seguinte questdo de pesquisa: como se estabelece
o alinhamento estratégico entre as operacgdes
e marketing em uma montadora de veiculos
automotores?

2 CONSENSO ESTRATEGICO

Na literatura de gerenciamento das operagoes,
conforme Papke-Shields e Malhotra (2001), o
alinhamento estratégico caracteriza-se por acordos
entre a alta administragdo e os gerentes de
manufatura. Para Joshi et al.(2003), os conceitos
de consenso estratégico e alinhamento sdo temas
centrais na area de estratégia de operagdes.

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

Além disso, quando a formagdo da estratégia é
um processo politico e coletivo, o consenso torna-
se importante, pois estd fortemente fundamentado
no processo de interagdo social, nas crengas e
nas interpretacdes comuns aos membros de uma
organizacdo e ocorre no processo de negociagdo e
concessdes entre individuos, grupos e coalizGes —
(MINTZBERG et al. ,1998).

Conforme Kellermanns et al. (2005), pesquisas
sobre consenso estratégico tém estudado algumas
varidveis que influenciam esses vinculos e que
antecedem o0 consenso: caracteristicas gerais
da alta administracdo e do corpo gerencial, a
natureza do processo de tomada de decisdo e a
estrutura organizacional. Em geral, organiza¢Oes
centralizadoras e burocrdticas limitam a autonomia
individual e fazem os gerentes cumprirem o
acordo em relacdo as prioridades competitivas.
Tal acordo, portanto, pode ndo representar o tipo
de entendimento compartilhado que tem sido
associado com consenso estratégico.

Wooldridge e Floyd (1989) categorizam consenso
como um conceito multifacetado subdividido em trés
partes: conteudo, nivel e escopo. Para os autores, o
primeiro aspecto — conteldo — diz respeito ao que
as pessoas estdao acordando, ou seja, ao assunto

em questdao que deve estar muito bem definido e
entendido por todos. As maiores discordancias na
literatura sobre consenso estdao relacionadas ao
conteddo. Uma das visdes predominantes é que
consenso deveria estar primeiramente relacionado
com objetivos e métodos, enquanto que outras
perspectivas de conteddo incluem prioridades,
categorizacao dos competidores, forcas e fraquezas
organizacionais e percepcdes do ambiente. Essa
diversidade de conceitos de conteudo de consenso
tem sido considerada por Dess (1987) como uma
das razbes das inconsisténcias dos resultados de
pesquisas sobre as relacdes entre performance e
consenso.

O nivel de consenso se refere ao quao fortemente
as pessoas envolvidas realmente concordam com
o conteudo. Essa faceta tem sido amplamente
investigada nas relagdes com performance.
Baixo nivel de consenso ndo é necessariamente
indesejavel na organizacdo se duas condi¢des sdo
satisfeitas: primeiro, se visGes conflitantes orientam
para consideracGes e avaliacGes criticas de pontos
de vista alternativos e, segundo, se a confrontacao
inicial de visdes leva a uma consolidagao do processo
estratégico. Dess e Priem (1995 apud MARKOCZY,
2001) mencionam que a alta aceitacdo de certos
cursos de agbes nos estagios iniciais do processo
estratégico pode bloquear determinadas condi¢des
de mudanca, enquanto que a formacgao de consenso
nos estagios mais avancados é desejavel para garantir
entendimento compartilhado e comprometimento
dos membros da organizacao.

O entendimento compartilhado das estratégias
permite aos gerentes agir independentemente, mas
de modo que suas agbes sdo consistentes com as
dos outros e consistente com o espirito de decisdo.
Ha a necessidade de uma apreciacdo coletiva das
razbes por tras da decisdo estratégica bem como
a consciéncia comum da acdo pretendida. Além
disso, entendimento compartilhado na definicdo de
Kellermanns et al. (2005) refere-se a consenso entre
gerentes de multiplos niveis da hierarquia.

O escopo, uma das facetas menos exploradas
do consenso, é a quantificagdo das pessoas que
compartilham desse consenso e dos temas a ele
relacionados. A pequena atencdao dada ao escopo
se contrapde a importancia largamente enfatizada
na literatura em relagdo a amplitude da participacao
dos profissionais na formac¢do e na implementacdo
da estratégia. Esse descaso pode ser explicado
pelo fato de alguns pesquisadores acreditarem
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gue as decisOes estratégicas e o gerenciamento da
implementacdo sdo limitados a alta administracao.
Segundo Wooldridge e Floyd (1989, p. 299), “[...] em
alguns casos, 0 escopo do consenso pode ser mais
intimamente relacionado com performance que o
nivel do consenso”.

Markdczy (2001) acrescenta mais um aspecto:
locus do consenso. Esse quarto aspecto compreende
onde o consenso é formado na organizac¢do, o qual
se desenvolve na alta administracdo, bem como
entre membros de outros grupos de interesse.

Para Boyer e McDermott (1999), o consenso
estratégico ocorre quando um grande nimero de
pessoas da organizacdo possui visdes similares
sobre o que é mais importante para ter sucesso.
Com foco na estratégia de operagdes, os autores
conceituam consenso estratégico como sendo o
nivel de concordancia dos profissionais em relagdo
a importancia relativa de custo, qualidade, entrega
e flexibilidade para os objetivos operacionais da
organizacdo, bem como o relacionamento entre
essas prioridades competitivas e as politicas
operacionais. Robinson e Stern (1998) sugerem
gue o consenso estratégico é alcancado quando os
interesses e acOes de todos os funcionarios estdo
focados nos principais objetivos da companhia.

3 INTERFACE ENTRE AS OPERAGOES
E MARKETING

E notdria a importancia da integracio entre
as operacdes e marketing para que os objetivos
corporativos e funcionais sejam alcangcados. Dois
precursores trabalhos, o artigo de Skinner (1969)
e o de Shapiro (1977), contribuiram para chamar
a atencdo da academia e dos praticos sobre as
oportunidades inexploradas desse tema até entdo.

Ambos os artigos alegam que muitas limitacdes
e restricOes organizacionais surgem pela deficiéncia
na conexdo entre as operagdes e o mercado. A
classica questdo de Skinner (1969) continua sendo

um desafio para a gestdo de negdcios operacionais:
se competirmos com o produto X, com prego Y para
Z clientes utilizando de certos canais de distribuicao
e formas de advertising, o que serd exigido da
manufatura em termos de custos, entregas, lead
times, niveis de qualidade e confiabilidade?

Shapiro (1977) com outra cldssica questdo
provocou outras discussdes sobre o tema: podem
marketing e manufatura coexistir? O autorargumenta
que o pobre alinhamento entre as fung¢des é devido
aos diferentes e conflitantes interesses. Marketing
é orientado aos clientes e aos mercados e tem
interesse em um grande portfdlio de produtos, em
grande volume de vendas e em ampliar o market
share; enquanto as opera¢des estdao focadas em
custos e na eficiéncia de seus processos.

Nas ultimas duas décadas edicGes de importantes
periddicos internacionais tém abordado as interfaces
entre essas fungdes como mostra o quadro 1.

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

Parente (1998) utiliza um sistema de classificacdo
interfuncional que considera os processos de
interface entre operacdes e marketing como
transacOes ou interacdes e que podem ocorrer nos
niveis estratégico, tatico e operacional.

Para Hausman et al. (2002) a definicdo de
interface estratégica consiste na habilidade de
marketing e as operagdes trabalharem integrados na
implementacdo da estratégia corporativa enquanto
que para Parente (1998), a interface estratégica
entre marketing e as operagdes corresponde aos
processos e decisdes que estdo relacionados a essas
funcdes no ambito do plano estratégico. Marketing
e Operacgdes sao exemplos de fungdes que possuem
muitos processos de interacdo nas atividades
estratégicas e, na maioria das vezes, sdo essenciais
para o sucesso e longevidade da organizacao
(PRABHAKAR 2001).
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Quadro 1. Edigoes de periodicos sobre o tema interface entre operagoes e marketing

Periddico Ano

Tema da edicio

Editores

Journal of Operations

1991
Management

Estabelecendo conexdes entre a formulagio
estratégica de marketing e das operagdes

William L. Berry
Graduate School of Business
University of North Carolina

Journal of Operations

2002
Management

operacdes

Gerenciando a interface entre marketing e as

Manoj K. Malhotra

Department of Management Science
University of South Carolina
Subhash Sharma

Department of Marketing
Umiversity of South Carolina,

Management Science 2004

Coordenagdo e gerenciamento das interfaces
entre marketing e as operagdes

Teck H. Ho

Haas School of Business

University of California

Christopher S. Tang

The Anderson School of Management
University of California

2008 Interface

operacdes e marketing

Production and Operations entre o

Management Journal

gerenciamento  das

Teck H. Ho

Haas School of Business

University of California

Christopher S. Tang

The Anderson School of Management
University of California

Karmarkar (1996) afirma também que é crescente
a importancia dessa interface devido ao aumento
da velocidade de mudancas externas dos negocios.
E, segundo Parente (1998), ha oportunidades para
estudos detalhados dos varios efeitos das transagoes
de interface estratégica tais como flexibilidade
das operagbes, performance, posicionamento de
mercado e capacidade.

A integracdo entre diferentes fung¢des representa
um importante aspecto da estrutura organizacional

em termos dos tipos de relacGes laterais e do grau
de colaboracdo e de participacdo existente entre
elas (O’LEARY-KELLY E FLORES, 2002). Varias decisoes
necessitam de um alto nivel de integracdao entre as
operagdes e marketing. Essas decisdes sdo altamente
relacionadas, pois ao serem tomadas por uma das
funcdes terdo um impacto direto sobre as decisGes
e as a¢oes da outra funcdo. O quadro 2 apresenta
alguns exemplos citados por O’Leary-Kelly e Flores.
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Quadro 2. Importantes areas de decisdao da manufatura e marketing.

Domino Funcional

Area de Deciséo
Manufatura Marketing
Determinagdo das mudangas nas L
. Determinagdo das mudancas nas
. capacidades dos processos de . . .
Desenvolvimento oducio exis tentes especificagdes dos projetos de produtos
de produto procdue
e processo . .
P Desenvolvimento de novos processos Desenvolvimento de novos projetos de
de producdo produto
Determinagdo  d idade d . .
clemuiagao - da - Neeessidate % Desenvolvimento da previsdo de demanda de
capacidades a  longo  prazo
. longo prazo
Manufatura e (planejando recursos)

o plano de vendas

de marketing Desenvolvimento  dos

planos

de Desenvolvimento do plano de vendas

produgdo a longo prazo (planejando a

producdo)

Determinagdo do tempo de introducdo de
novos produtos

Fonte: O’Leary-Kelly e Flores (2002)

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

A pesquisa exploratéria de Hausman et al.
(2002) questiona as razdes pelas quais marketing
e as operacOes deveriam trabalhar integrados. Os
resultados enfatizam uma significativa lacuna na
literatura de estratégia de operagGes, indicando que
0s aspectos comportamentais das implementagdes
das estratégias podem ser realmente um missing
link no avanco da teoria e da pratica. Suas conclusdes
mostram que ha um melhor desempenho do
negdcio quando marketing e as operagdes trabalham
integrados para atingir os objetivos e sugere-se
a partir delas que os gerentes devem encorajar a
harmonia de interface e trazer essas duas fungdes
para a “mesa” estratégica da organizacao.

Piper e Sawhney (2002) estudaram o impacto
da interface em empresas de placas de circuitos
integrados emrelacdo aagregacdodevaloraocliente.
Através da analise do conteudo das informacdes e da
velocidade que elas sdo compartilhadas verificaram

o impacto através de alteragdes em indicadores
de custos, qualidade, entrega e lead time dos
processos industriais. Eles utilizaram analise de
regressao para mostrar que as empresas podem
ter ganhos significativos em qualidade do produto
e em pontualidade de entrega através de melhorias
na velocidade e na qualidade dos processos de
interface. Um dos diferenciais desta pesquisa é a
relacdo entre a comunicacao interfuncional dos
gerentes e a medicdo de valor ao cliente no nivel
operacional.

Também em operacGes de servigco ha exemplos
sobre melhorias de desempenho. Rhee e Mehra
(2006, 2006a) realizaram um survey com executivos
de uma rede de bancos e investigaram como o papel
das areas de operagdes e marketing pode contribuir
para aprimorar suas estratégias competitivas.
Concluiram, similarmente as pesquisas com
empresas manufatureiras, que decisGes estratégicas
integradas das func¢des de operacao e marketing
tém um impacto significante sobre a performance
organizacional.

Muitas  vezes, descobre-se  durante a
implementacdo de uma estratégia funcional
desacordos com as estratégias de outras areas (HAYES
et al., 2004). Infelizmente, as operacdes e marketing
frequentemente diferem de suas abordagens para
encontrar os objetivos estratégicos da organizacdo.
Marketing tende a enfatizar as caracteristicas do
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servigo enquanto que as operagdes tendem a focar
na eficiéncia e no controle de custos (NIE e YOUNG,
1997).

Outra interessante descoberta é que os gerentes
de manufatura percebem que sobre eles se impéem
um maior nimero de varidveis competitivas que seus
pares em marketing (SWAMIDASS et al., 2001). Esses
fatores associados a ambientes externos instaveis e
com recursos internos escassos levam a conflitos
interfuncionais e a falta de harmonia.

Malhotra e Sharma (2002) avaliaram as
tendéncias metodolégicas das pesquisas sobre
interface através das analises dos trabalhos das
edicGes de 1991 e de 2002 do periddico Journal of
Operations Management.

Segundo os autores ha um alto grau de
similaridade nas metodologias de pesquisa entre
a edicdo especial de 1991 e de 2002. Focados
em manufaturas como unidades de andlise, os
pesquisadores afirmam que ainda ha um longo
caminho para se obter uma melhor compreensao
dos impactos dos processos de interfaces funcionais
nas organizagdes. Cinco dos seis estudos de 2002
utilizaram surveys para coletar e analisar dados
empiricos.

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

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

Para Swamidass et al. (2001), muitos novos temas
sobre interface entre marketing e as operagdes
permaneceminexplorados. Varios modelos sugeridos
por pesquisadores tém sido discutidos e fomentam
mais estudos conceituais e o aprimoramento das
pesquisas na drea.

4 O CASO EO METODO DE PESQUISA

A fim de dar credibilidade aos dados considerou-
se como pré-requisito para execucdo da pesquisa o

acesso a grande parte dos gerentes envolvidos nas
funcbes de operagdes e marketing. Portanto, houve
o cuidado de contatar empresas e seus gerentes com
o objetivo de colaborarem com a pesquisa. Uma
montadora de veiculos automotores pds a disposicdo
oito gerentes de operagbes e oito gerentes de
marketing para participarem da pesquisa. Todos eles
envolvidos com processos estratégicos de interface
entre essas fungoes.

A montadora localiza-se no estado de S3o Paulo,
emprega cerca de treze mil funcionarios e seus
principais produtos sdo automdveis nacionais e
importados. Ela faz parte de um grupo que opera
mais de vinte unidades de producdo em onze paises
na Europa e na América. Os modelos da empresa
sdo vendidos em mais de cem paises e o objetivo
geral da organizacdo é oferecer veiculos com design
atraente, seguros, compativeis com os critérios legais
de protecdo ambiental, que sejam competitivos em
preco, qualidade e satisfacam o prazo desejado de
fornecimento.

Em sua estrutura organizacional a divisdo de
marketing, localizada no centro administrativo da
empresa, integra-se a direcdo comercial e possui
os seguintes departamentos: propaganda, trade-
marketing, merchandising, marketing promocional
e webmarketing. As divisdes de manufatura,
suprimentos e logistica integram-se a direcdo
de suplly chain, que juntamente com a direcao
comercial, tém relagdo direta com a presidéncia. Por
possuir plantas operacionais em diferentes regides
do pais os gerentes de operagdes podem trabalhar
distantes entre si e também distantes da area de
marketing.

Nos ultimos anos a estratégia de marketing
vem apresentando a inovagdo e a tecnologia como
os dois elementos principais que direcionam as
campanhas e os planos de comunicagado procurando
agregar a marca novos valores que acarretam uma
série de alteragcdes no campo operacional enquanto
que a estratégia de operacdes foca na eficacia
operacional e na rapida adequacdo a demanda
das acbes de marketing. As principais dimensdes
sdo: produtividade, qualidade, reducdao de custos,
agilidade, flexibilidade e melhoria continua.

A investigacdo concentrou-se na familia de
produtos que compreende os automaoveis nacionais
com motores de baixa cilindrada e no modelo de
maior faturamento da organizacdo. Os gerentes
de operagbes apresentam um tempo médio
de trabalho na companhia de dezenove anos e
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tempo profissional médio de vinte e um anos.
Essencialmente administradores ou engenheiros
mecanicos, suas funcdes estdo distribuidas nos
seguintes cargos: gerente de planta, gerente de
engenharia de processos, gerente de manutengao
de fabrica e gerente de logistica. Os gerentes de
marketing apresentam um tempo médio de trabalho
na companhia de doze anos e tempo profissional
médio de quatorze anos. Também engenheiros
e administradores — alguns com pods-graduagdo
em propaganda — suas funcdes compreendem
o planejamento central de vendas, a gestdao
de marketing e o gerenciamento executivo de
planejamento de marketing.

Conforme mencionado anteriormente o estudo
de como se estabelece o alinhamento estratégico
entre as operagdes e marketing nos processos de
interface requer que os sujeitos de pesquisa tenham
direto envolvimento com trabalhos estratégicos em
suas organizagoes.

Pretende-se, portanto, obter um conjunto de
dados que possa fornecer subsidios suficientes para
gue seja possivel entender como se da o alinhamento
estratégico nos processos de interface.

Dar énfase aos processos estratégicos da
interface entre as fun¢des de operac¢des e marketing
compreende analisar fendmenos muitas vezes de
caracteristicas ndo mensuraveis, o que exige buscar
fontes de dados qualitativos.

Foi necessario elaborar o protocolo conforme as
orientacGes de Stuart et al. (2002) e Voss (2002). O
guestionario, principal elemento do protocolo, foi
concebido através do “modelo funil”, ou seja, sua
parte inicial apresenta questdes gerais e a medida
gue os gerentes respondem as questdes, as mesmas
tornam-se mais especificas sobre alinhamento e
interfaces.

O protocolo do caso contém os seguintes
elementos: informagdes gerais sobre a empresa,
contato inicial com a empresa, procedimentos para a
coleta de dados, autorizagdo, acesso a documentos,
disponibilidade dos gerentes, possibilidade de
publicacdo e condi¢Bes, contato inicial com os
gerentes, contextualizacdo da pesquisa, possiveis
fontes de evidéncias — instrumentos de pesquisa,
questdes para o estudo de caso, procedimento de
envio do questionario, procedimento de controle
do retorno dos questiondrios, procedimento de
recebimento dos questiondrios, categorias de
informacdo, andlises cruzadas e observagoes
dos pesquisadores durante os contatos com a

organizagao e seus gerentes.

As perguntas tém como objetivo abordar
condicionantes que podem influenciar cada objeto
de estudo. A analise histérica da organizagdo, como
exemplo de condicionante, é um importante recurso
para auxiliar o entendimento de fatores resistentes
ou facilitadores em relagdo a interacdo dos processos
de interface. Em especificos momentos, certas
escolhas foram determinantes para a valorizacao
de alguns conceitos e inferiorizacdo de outros. As
atitudes dos atores impactados por essas escolhas
sdao norteadas por referenciais que nem sempre
facilitam uma integracdo futura. Pode-se tomar
como exemplo a escolha de uma familia de produtos
ser administrada com maior foco em rentabilidade
do que em longevidade. Isso naturalmente fomenta
uma ateng¢do maior a custos que pode se perpetuar
como direcionador e gerar divergéncias em um
segundo momento. Sendo assim, condicionantes
resultantes de fatores histdricos foram considerados
nas analises.

As interfaces estratégicas entre as operagles e
marketing sdo estabelecidas através de processos
que geralmente tém conexdo com elementos de
uma das estratégias funcionais — componentes do
mix de marketing (produto, praca, preco, promocao,
outros), ou alguma varidvel competitiva como
qualidade, entrega, custo, ou ainda, algum fator (ndo
considerado em nenhuma das estratégias) que em
determinado momento se manifesta importante.

Os elementos do dominio funcional citados por
O’Leary-Kelly e Flores (2002) descritos no quadro 2
sdo exemplos de processos.

Esses processos de conexdo entre as estratégias
podem contribuir para verificar alinhamento e como
ele se estabelece. Considerando que competitividade
é um tema comum entre os gerentes dessas fungdes
optamos por utilizar a relacdo entre seus conceitos
e os processos de conexdao como meio de verificar
como se estabelece o alinhamento estratégico.

A estruturacdo das andlises do caso, portanto,
se fundamenta na leitura gerencial de aspectos
competitivos — citados em cinco importantes
referenciais tedricos sobre a competitividade
das organizagGes — associados as inter-relagdes
funcionais (processos de conexdo) da interface
estratégica.

Assim, os referenciais tedricos enfocados sdo:
andlise SWOT, o modelo das estratégias genéricas
de Porter (2004) — EG, analise VRIO de Barney
(1995), abordagem de Hill (2005) para entender os
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mercados — AH, o modelo das quatro agdes de Kim
e Mauborgne (2005) — 4AC. Por exemplo, um dos
aspectos competitivos citados por Barney (1995)
é 0 qudo raro pode ser uma caracteristica de um
produto ou servigo.

Os referenciais tedricos foram escolhidos pela
razao da frequente associa¢do de seus conceitos com
as atividades estratégicas da organizacdo e foram
utilizados para analisar as principais questdes sobre
os processos de interface levantados pelos gerentes.

As questdes, portanto, foram elaboradas no
sentido de que as respostas — relacionadas com
processos, competitividade e integracao — pudessem
fornecer meios de verificar como se caracteriza o
alinhamento.

Para maior clareza do método de pesquisa foi
elaborada a figura 1 que representa a diagramacgao
da estrutura metodoldgica do caso. Os processos
de interface estao representados por duas setas
horizontais ligadas as estratégias (os circulos na
mesma ilustracdo).

As diferentes dire¢des indicam que parte dos

processos pode ter origem na estratégia de operacdes
e a outra parte na estratégia de marketing. As setas
verticais representam as analises dos processos de
interface fundamentadas em referenciais tedricos
sobre competitividade para entender como o
alinhamento estratégico se estabelece.

Segundo Voss (2002), é fundamental para
uma efetiva pesquisa de caso a codificacdo das
observagdes e dados coletados no campo, ou seja,
quaisquer eventos de um fenémeno nos dados
devem ser codificados em categorias.

Assim, cada evento, por comparagdo com
eventos anteriores na mesma categoria faz com que
o pesquisador desenvolva propriedades tedricas de
categorias e as dimensdes dessas propriedades.

Dessa forma, as respostas dos gerentes, as
informacgdesdosdocumentos(disponibilizadosnosite
da montadora) e as observacGes dos pesquisadores
foram categorizadas através dos conceitos de
competitividade dos referenciais tedricos adotados.
Constatagdes repetitivas referentes ao processo de
alinhamento foram agrupadas e analisadas.

Figura 1. Diagramacdo da estrutura metodoldgica do caso
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O resultado dessa analise permitiu verificar

as informacOes de cada categoria, relaciona-las e

chegar as conclusdes. A figura 2 mostra o processo
de obtencao das informacdes.

Figura 2. Processo de analise para o caso.
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As anadlises foram conduzidas de modo que os
resultados fornecessem um diagndstico apropriado
do estabelecimento de alinhamento entre os
gerentes das funcgdes.

5 RESULTADOS

Os processos de interface estratégica entre as
operacdes e marketing devem ser estabelecidos
a partir dos seguintes temas e de suas relacgoes:
mercados alvo, portfélio de produtos, estratégia
de precificacdo, promogdes, escolhas dos canais de
distribuicdo, capacidades, escolhas de tecnologia,
infraestrutura e sistemas de controle.

As questdes foram elaboradas a partir desses
temas, mas de maneira indireta de modo a ndo
condicionar os respondentes e, assim, ndo limitar o
contexto das discussdes. Por se tratar de questdes
estratégicas e muitas vezes confidenciais considerou-
se também a maneira de como enfocar assuntos
sem gerar interpretacbes aos respondentes que

pudessem inibir a exposicdo de suas opinides.

A discussdo dos resultados desta pesquisa estd
fundamentada em andlises qualitativas realizadas a
partir das respostas aos questionarios, documentos
e observagdes dos pesquisadores. Para minimizar os
vieses desta pesquisa foram feitas relagGes entre as
anadlises desses instrumentos verificando possiveis
inconsisténcias nos resultados obtidos.

Essas analises consideram inicialmente as
questdes estratégicas, os principais aspectos das
interfaces conforme estabelecidos por Parente
(1998), as opiniGes dos gerentes sobre as interagdes
dos processos, 0s modelos conceituais de
competitividade e alguns outros elementos chaves
do protocolo.

A partir dos resultados da andlise dos dados,
conforme mostra o quadro 3, constatou-se que os
gerentes ndo possuem uma clara distingdo entre
questoes estratégicas, taticas e operacionais. Muitos
deles, independente da fungdo a qual pertencem,
elaboraram as respostas considerando ag¢des taticas
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e suas repercussdes operacionais e remetendo-se a
situacdes passadas e presentes.

Se por um lado esse dado mostra um forte
envolvimento gerencial com a execug¢do dos
processos, por outro lado apresenta também um
possivel distanciamento das questbes estratégicas
qgue, com certeza, refletirdo no desempenho futuro
da organizacao.

Parece queasatividades profissionaisdosgerentes
se concentram na praticidade e no imediatismo do
dia a dia. Dessa forma, essa constatacao pode ser
decorréncia do distanciamento de um corpo tedrico
de conhecimentos que o limita a agir muito mais na
correcdo das falhas atuais dos processos do que em
planos de melhorias futuras.

No momento da coleta (2008) a empresa vivia
uma situacdao de forte demanda e trabalhava
para aumentar a capacidade operacional no
curto prazo. Essa situacdo foi exemplificada pela
maioria dos respondentes e relacionada com a

interface estratégica. Além disso, os dados foram
coletados durante um processo de mudanca do
posicionamento da marca.

A empresa estava naquele momento ampliando o
conceito através da incorporacdo de uma imagem de
produtos com alta tecnologia e qualidade superior.
Diferente do tema demanda, a modernizacdo da
marca ndo foi relacionada com os processos de
interface entre as duas funcgdes.

Para os gerentes o alinhamento estratégico entre
as operacdes e marketing se estabelece a partir dos
processos de desenvolvimento de produtos e dos
processos de “S&OP” —um programa de atendimento
a demanda a partir de um melhor planejamento
das operacdes e vendas. Os processos S&OP estao
muito mais relacionados com a previsao de vendas
e com a programacao da produgdo do que com
uma efetiva construcdo do futuro da organizacao
através da analise e encaminhamento das questdes
estratégicas de marketing e das operacdes.
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Quadro 3. Categorizagdo a partir dos referenciais tedricos.

Resultados da categorizacio pelos referenciais teoricos sobre competitividade

EG

Nao hd um almhamento por estratégias especificas de cada famila. N&o hi uma andlise conunta da
segmentacio dos mercados.

As fincdes discutem as ameacgas de produtos ou servigos substitutos: lancamento de novos modelos pelos
varios concorrentes, diferentes veiculos/modelos disponfveis no mercado.

VRIO

H4 um processo de alinhamento entre as operacdes e marketing de incluir atributos que possam dificultar a
imitacdo dos mesmos pelos concorrentes.
Imagem de produtos com alta tecniologia e qualidade superior - novos acabamentos (valor ampliado).

SWOT

Ameacas: anilise dos lancamentos da concorréncia e aumento de precos dos irsumos sdo trabalhados no
dmbito nterno de cada fimgdo.

Fraquezas: tempo de implementacdo dos investimentos necessérios para aumento dos volumes de produgio.
Tempo gerencial despendido em questdes taticas e operacionais.

Forgas: alnhamento do planejamento de marketing e das operagdes se as reundes de S&OP forem
consideradas como um tipo de "feedback titico" para a interface estratégica. Diversas reunides e foruns para
definicdo de implementacdo operacional

Oportunidades: busca de consenso em foruns especificos sobre capacidade, tecnologia, mercados alvo e
portfolio de produtos.

Ha divergéncias sobre os critérios ganhadores de pedidos: para os gerentes de operacdes os critérios sdo
qualdade dos produtos ¢ confiabilidade da marca. Para os gerentes de marketing os critérios sio grande
portfolio, rede de distribuicdo presente em todos os estados, flexibiidade de escolha de opcionais, prestigio
da marca.

4AC

Ha4 clara distingdo de atribuicdes: marketing pesquisa e estuda as necessidades do consumidor enguanto que
as operacdes validam e executam as propostas de marketing.
Nenhum gerente citou retirar atributos e servicos que tém pouca importincia.

No sentido de ser uma for¢ca fomentadora de
alinhamento, as dificuldades dos processos de S&OP
pode ser considerado como um feedback tatico
para a interface estratégica entre marketing e as
operagoes.

Tanto nas reunides de novos produtos quanto nas
deS&OPforamrelatadasdificuldadesdealinhamento
de objetivos e divergéncia sobre indicadores e
metas. Isso pode estar associado ao fato de que
nao hd uma andlise conjunta da segmentagdo dos
mercados de acordo com as especificidades de cada
familia de produtos. Portanto, sem o entendimento
compartilhado das necessidades de cada segmento e

do que elas implicam nas operagdes, o alinhamento
dos processos de interface torna-se mais dificil de
ser alcancgado.

Outro aspecto importante é que o estudo das
movimentagdes dos concorrentes, e a inclusdo
de atributos que sejam dificeis de ser imitados
sdo analisados nas reunides de novos produtos
nas quais os gerentes operacionais participam
esporadicamente. Os gerentes de operagdes
afirmam que a lenta interpretac¢do das tendéncias de
mercado afeta a adequac¢do dos recursos a demanda
pela defasagem de tempo causada pela mesma.
As protecBes organizacionais parecem retardar o
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alinhamento estratégico, pois segundo os gerentes
de operagdes, eles trabalham os lancamentos da
concorréncia no ambito interno de sua funcao.

Como oportunidade de integracao os gerentes
sugerem a busca de consenso em féruns especificos
sobre as questdes estratégicas que envolvem
as duas fungbes, uma vez que as operagdes e
marketing se limitam aos seus problemas internos
por uma distin¢do rigida de atribuicdes estratégicas.
Essa busca por consenso provavelmente reduzird
a divergéncia de opinides entre as fun¢des sobre
quais sdo os critérios ganhadores de pedidos. As
analises evidenciam também que alguns critérios
sdao contestados pelos gerentes de operagbes e
parecem ser verdades absolutas segundo eles. Esse
fato pode estar relacionado com a necessidade de
nao se retirar ou reduzir atributos e servigos que tém
pouca importancia.

Outro dado importante é que 50% dos gerentes
de marketing ndo responderam as questdes sobre a
estratégia de operacdes. Isso pode indicar que hd um
desconhecimento por parte deles sobre a estratégia
da outra funcdo devido a organizacdo ndo fomentar
um alinhamento estratégico estruturado.

Durante a analise foi verificado também que
consideravel parte do corpo gerencial afirmou nao
haver qualquer restricdo entre os processos que
marketing e as operac¢des participam. Esse fato pode
ser um indicio da influéncia de fatores politicos que,
por sua vez, podem causar a inseguranga de parte
do grupo gerencial e geram barreiras fortes para
obtencao do alinhamento.

6 CONCLUSOES

Os resultados indicam que as dificuldades
de obtencdo de alinhamento estratégico estdo
relacionadas com as divergéncias entre os gerentes
em relagdo as questdes estratégicas e taticas.

Apesar dos gerentes reconhecerem o potencial
dos processos de interface e de seu alinhamento
estratégico, hd a necessidade de adequacgdes em
sistemas que os suportam — como, por exemplo, em
sistemas de medi¢cdo de desempenho, haja vista as
dificuldades na gestdo dos trade-offs entre essas
funcdes, e também em sistemas de capacitagdo
gerencial que foquem em habilidades de promocgao
de consenso.

Além disso, o estudo deste caso mostra que
o alinhamento se estabelece muito mais pela
analise das falhas atuais na introdugdo de novos

produtos e no atendimento da demanda do que
pela desagregacdo e implementacdo da estratégia
corporativa. Portanto, o gerenciamento dos
processos estratégicos de interface ndo é um
procedimento claramente definido e oficial da
organizacdo. Segundo a pesquisa de Hausman et al.
(2002), a interface estratégica apresenta-se como
um processo da organizacao quando as operagoes e
marketing trabalham integrados na implementacao
da estratégia corporativa.

Cabe ressaltar que esse alinhamento muitas
vezes ndo é estratégico, mas tatico ou até mesmo
operacional. Dessa forma, os sistemas de medicao
de desempenho parecem atuar como instrumentos
simplificadores dos  conceitos  estratégicos
fornecendo aos gerentes metas que uma vez
atingidas satisfardao a expectativa corporativa e
garantirdao sua premiacao.

Portanto, de modo geral, pode-se dizer que os
resultados obtidos indicam uma perda do senso
estratégico que ameaca o desempenho de processos
importantes e que ndo é detectada em curto prazo.
Essa conclusdao pode tornar-se uma contribuicao
tedrica para a area de estratégia de operagdes.
Assim, o alinhamento estratégico parece ndo se
estabelecer pelos desdobramentos da estratégia
corporativa e das estratégias emergentes realizados
pelas funcdes de operagdes e marketing.

As metas conflitantes afirmadas pelos gerentes e
a priorizacdo do tempo gerencial em questdes taticas
e operacionais implicam em um fragil e temporario
alinhamento estratégico. Para Prabhakar (2001), a
longevidade da organizacdo estd relacionada com os
processos de interacdo nas atividades estratégicas
entre as operagdes e marketing.

No caso de metas incompativeis sem o devido
entendimento compartilhado das estratégias é
dificil garantir que os resultados poderdo melhorar
o balanceamento entre os trade-offs. Conforme
O’Leary-Kelly e Flores (2002), o sucesso das decisdes
depende de um alto nivel de integracdo dessas
funcdes.

Essa pesquisa colabora para a melhoria da pratica
organizacional, pois seus resultados apresentam
importantes implicagdes gerenciais. Os gerentes
de operagbes e marketing, por exemplo, podem
reduzir as dificuldades de alinhamento dos objetivos
funcionais através de uma analise conjunta das
necessidades de cada segmento de mercado de
modo a gerar um entendimento compartilhado de
especificas demandas e do que elas acarretam as
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operacgdes. Sistemas de medicdo de desempenho
através de suas metas e indicadores devem refletir
as decisGes sobre trade-offs constatados durante
a reflexdo conjunta do que é importante para os
clientes.

A adequacdo dos recursos operacionais a
demanda pode ser agilizada através da reducdo de
protecOes organizacionais que impedem marketing
de perceber exigéncias operacionais minimas. Tal
reducdo, portanto, pode fazer com que marketing
tenha uma interpretacdo mais rapida e precisa do
mercado, haja vista sua importancia para a reducdo
do tempo de atendimento dos mercados.

A busca por consenso durante as reunides de
S&OP sobre como atender os clientes no curto prazo
pode ser incentivada durante a formulagdo (ou

reformulacdo) das estratégias funcionais sobre quais
sdo efetivamente os critérios ganhadores de pedidos
de cada segmento.

A realizacdo de um Unico estudo de caso pode
ser considerada uma limitacdo desta pesquisa,
especialmente se a intencdo for discutir os fatores
que promovem e que dificultam o alinhamento
estratégico. Por outro lado, abre caminhos para
novas investigacGes. Pesquisas futuras poderao
se aprofundar em estudos de caso que verifiquem
como o processo de desenvolvimento de produto e
o de atendimento a demanda pode dar feedbacks
Uteis para o alinhamento estratégicos das operacdes
e de marketing e confirmar a perda de senso
estratégico devido o foco gerencial em questdes
taticas e operacionais.
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