
Ribeirão Preto, agosto de 2012
Edição: 05/2012

A INTERFACE ENTRE AS OPERAÇÕES E MARKETING: UM 
ESTUDO SOBRE O ALINHAMENTO ESTRATÉGICO EM UMA 

MONTADORA DE VEÍCULOS AUTOMOTORES

Celeste José Zanona e Alceu Gomes Alves Filhob

a Departamento de Engenharia de Produção, Universidade Estadual Paulista – UNESP 
celeste.zanon@feb.unesp.br
b Departamento de Engenharia de Produção, Universidade Federal de São Carlos - UFSCar
alceu@power.ufscar.br

Resumo          Este estudo de caso analisa os processos de interface estratégica 
entre as operações e marke  ng de uma montadora de veículos automotores com 
o obje  vo de colaborar na discussão sobre o estabelecimento do alinhamento 
estratégico. Os resultados indicam que as a  vidades de desenvolvimento de 
produtos e as reuniões de planejamento entre operações e vendas (S&OP 
– Sales and OperaƟ ons Planning) são direcionadores de um alinhamento 
gerencial muito mais tá  co e operacional do que propriamente estratégico. 
Nesse sen  do, há evidências de uma perda de senso estratégico que ameaça o 
desempenho de processos importantes e que não é detectada em curto prazo.
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Abstract  This study analyses the strategic interface processes between ope-
raƟ ons and markeƟ ng of an automoƟ ve manufacturer in order to collaborate on the 
discussion about the strategic alignment establishment. The results indicate that the 
products development acƟ viƟ es and sales and operaƟ ons planning (S&OP) meeƟ ngs 
support managers to achieve an alignment much more tacƟ cal and operaƟ onal than 
strategic properly. There is evidence of substanƟ al strategic sense losses that thre-
aten the performance of key processes and they are not detected in the short term. 
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1 INTRODUÇÃO

As decisões estratégicas das operações e marke  ng 
são cruciais para a performance da organização. 
Novas tecnologias, novos conceitos para o mercado, 
controles mais efi cazes de custo e preço, qualidade 
associada às marcas são exemplos de questões que 
necessariamente cruzam os limites funcionais e 
exigem estudos e ações que, dependendo de cada 
organização, possuem diferentes graus de interação. 
Para o propósito dessa pesquisa cabe explicar 
que o termo operações abrange os processos 
manufatureiros, de manutenção, logís  cos e de 
aquisição de materiais e serviços.

A interface entre as operações e marke  ng 
pode ser defi nida como as várias questões inter-
relacionadas entre essas funções nos âmbitos 
estratégico, tá  co e operacional. Apesar das 
diferentes responsabilidades e obje  vos suas 
decisões afetam uma a outra e também afetam toda 
a organização.  

Os processos de interface estratégica são as 
interações entre essas funções e podem construir 
capacidades e prioridades complementares para 
um melhor alinhamento das estratégias funcionais.  
Compreendem essencialmente as relações entre 
questões das operações como capacidade, escolha 
de tecnologia, infraestrutura e sistemas de controle; 
e questões de marke  ng como mercado alvo, 
por  ólio de produtos, estratégia de precifi cação, 
promoções e escolhas de canais de distribuição. 

Essa pesquisa situa-se no âmbito das operações 
e marke  ng, aborda seus processos de interface 
rela  vos à formação e implementação das estratégias 
e tem como obje  vo verifi car como se estabelece o 
alinhamento estratégico entre os gerentes dessas 
funções.

O estudo de alinhamento das estratégias das 
operações e marke  ng sob a luz dos conceitos 
de consenso estratégico e sua análise através das 
interpretações e das interações dos níveis gerenciais 
em relação às questões compe   vas de uma 

montadora de veículos automotores defi nem o 
contexto desse trabalho.

Pelo fato da dinâmica dos mercados alterar o 
nível compe   vo das organizações, o alinhamento 
das decisões estratégicas em relação aos trade-
off s de marke  ng e operações é fundamental 
para a agilidade da execução dos planos tá  cos e 
operacionais.

Essa dinâmica pode levar ao que Swamidass 
et al. (2001) denominou de incongruências de 
obje  vos entre funções, podendo advir de um 
processo de desenvolvimento estratégico recortado. 
Consequentemente, as interfaces estratégicas 
funcionais representam interessantes objetos de 
estudo uma vez que é na elaboração, organização 
e execução de seus processos que se originam 
considerável parte dos problemas de performance 
que difi cilmente serão resolvidos no âmbito dos 
planos tá  cos e operacionais.

Pode-se considerar, como exemplo, a integração 
entre a previsão de vendas e a previsão das operações 
na fase inicial do processo de atender a demanda. 
Caso não haja trabalhos estratégicos dirigidos 
com o obje  vo de compa  bilizar da melhor forma 
possível os recursos infraestruturais com o mix de 
produtos poderá ocorrer uma série de percalços que 
contribuirão para a insa  sfação de clientes e perda 
de faturamento.  Sanders e Ritzman (2004) enfa  zam 
que a elaboração da previsão raramente envolve 
a associação das informações entre as funções de 
operações e marke  ng. Hill (2005) afi rma também 
que as declarações apresentadas por acadêmicos, 
consultores e outros especialistas sobre como as 
companhias devem desenvolver uma estratégia 
apontam para a integração entre essas funções, mas 
ignoram seus processos de interação. Eles param na 
interface. 

Outros pesquisadores como Ta  konda e Montoya-
Weiss (2001), Hsu e Chen (2004), Swamidass et 
al. (2001) apresentam a gestão estratégica das 
interfaces como importante fator para melhorar 
a performance do negócio que, geralmente, está 
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relacionada com alinhamento, velocidade, consenso 
e decisões coordenadas.

Nesse contexto, procura-se responder a 
seguinte questão de pesquisa: como se estabelece 
o alinhamento estratégico entre as operações 
e marke  ng em uma montadora de veículos 
automotores?

2 CONSENSO ESTRATÉGICO

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

Wack (1985 apud MINTZBERG et al.,1998) 
enfa  za a necessidade de se fomentar uma visão 
comum entre os gerentes pelo fato de que decisões 
estratégicas descentralizadas podem resultar em 
anarquia gerencial. Para Beer et al (1990) há um 
favorecimento à concre  zação das mudanças 
estratégicas quando se promove o consenso para 
uma nova visão e coesão para levá-la em frente.

Além disso, quando a formação da estratégia é 
um processo polí  co e cole  vo, o consenso torna-
se importante, pois está fortemente fundamentado 
no processo de interação social, nas crenças e 
nas interpretações comuns aos membros de uma 
organização e ocorre no processo de negociação e 
concessões entre indivíduos, grupos e coalizões – 
(MINTZBERG et al. ,1998).

Conforme Kellermanns et al. (2005), pesquisas 
sobre consenso estratégico têm estudado algumas 
variáveis que infl uenciam esses vínculos e que 
antecedem o consenso: caracterís  cas gerais 
da alta administração e do corpo gerencial, a 
natureza do processo de tomada de decisão e a 
estrutura organizacional. Em geral, organizações 
centralizadoras e burocrá  cas limitam a autonomia 
individual e fazem os gerentes cumprirem o 
acordo em relação às prioridades compe   vas. 
Tal acordo, portanto, pode não representar o  po 
de entendimento compar  lhado que tem sido 
associado com consenso estratégico.

Wooldridge e Floyd (1989) categorizam consenso 
como um conceito mul  facetado subdividido em três 
partes: conteúdo, nível e escopo. Para os autores, o 
primeiro aspecto – conteúdo – diz respeito ao que 
as pessoas estão acordando, ou seja, ao assunto 

em questão que deve estar muito bem defi nido e 
entendido por todos. As maiores discordâncias na 
literatura sobre consenso estão relacionadas ao 
conteúdo. Uma das visões predominantes é que 
consenso deveria estar primeiramente relacionado 
com obje  vos e métodos, enquanto que outras 
perspec  vas de conteúdo incluem prioridades, 
categorização dos compe  dores, forças e fraquezas 
organizacionais e percepções do ambiente. Essa 
diversidade de conceitos de conteúdo de consenso 
tem sido considerada por Dess (1987) como uma 
das razões das inconsistências dos resultados de 
pesquisas sobre as relações entre performance e 
consenso.

O nível de consenso se refere ao quão fortemente 
as pessoas envolvidas realmente concordam com 
o conteúdo. Essa faceta tem sido amplamente 
inves  gada nas relações com performance. 
Baixo nível de consenso não é necessariamente 
indesejável na organização se duas condições são 
sa  sfeitas: primeiro, se visões confl itantes orientam 
para considerações e avaliações crí  cas de pontos 
de vista alterna  vos e, segundo, se a confrontação 
inicial de visões leva a uma consolidação do processo 
estratégico. Dess e Priem (1995 apud MARKÓCZY, 
2001) mencionam que a alta aceitação de certos 
cursos de ações nos estágios iniciais do processo 
estratégico pode bloquear determinadas condições 
de mudança, enquanto que a formação de consenso 
nos estágios mais avançados é desejável para garan  r 
entendimento compar  lhado e comprome  mento 
dos membros da organização.

O entendimento compar  lhado das estratégias 
permite aos gerentes agir independentemente, mas 
de modo que suas ações são consistentes com as 
dos outros e consistente com o espírito de decisão. 
Há a necessidade de uma apreciação cole  va das 
razões por trás da decisão estratégica bem como 
a consciência comum da ação pretendida. Além 
disso, entendimento compar  lhado na defi nição de 
Kellermanns et al. (2005) refere-se a consenso entre 
gerentes de múl  plos níveis da hierarquia.

O escopo, uma das facetas menos exploradas 
do consenso, é a quan  fi cação das pessoas que 
compar  lham desse consenso e dos temas a ele 
relacionados. A pequena atenção dada ao escopo 
se contrapõe à importância largamente enfa  zada 
na literatura em relação à amplitude da par  cipação 
dos profi ssionais na formação e na implementação 
da estratégia. Esse descaso pode ser explicado 
pelo fato de alguns pesquisadores acreditarem 
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que as decisões estratégicas e o gerenciamento da 
implementação são limitados à alta administração. 
Segundo Wooldridge e Floyd (1989, p. 299), “[...] em 
alguns casos, o escopo do consenso pode ser mais 
in  mamente relacionado com performance que o 
nível do consenso”.

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

Para Boyer e McDermo   (1999), o consenso 
estratégico ocorre quando um grande número de 
pessoas da organização possui visões similares 
sobre o que é mais importante para ter sucesso. 
Com foco na estratégia de operações, os autores 
conceituam consenso estratégico como sendo o 
nível de concordância dos profi ssionais em relação 
à importância rela  va de custo, qualidade, entrega 
e fl exibilidade para os obje  vos operacionais da 
organização, bem como o relacionamento entre 
essas prioridades compe   vas e as polí  cas 
operacionais. Robinson e Stern (1998) sugerem 
que o consenso estratégico é alcançado quando os 
interesses e ações de todos os funcionários estão 
focados nos principais obje  vos da companhia.

3  INTERFACE ENTRE AS OPERAÇÕES 
E MARKETING

É notória a importância da integração entre 
as operações e marke  ng para que os obje  vos 
corpora  vos e funcionais sejam alcançados. Dois 
precursores trabalhos, o ar  go de Skinner (1969) 
e o de Shapiro (1977), contribuíram para chamar 
a atenção da academia e dos prá  cos sobre as 
oportunidades inexploradas desse tema até então. 

Ambos os ar  gos alegam que muitas limitações 
e restrições organizacionais surgem pela defi ciência 
na conexão entre as operações e o mercado. A 
clássica questão de Skinner (1969) con  nua sendo 

um desafi o para a gestão de negócios operacionais: 
se compe  rmos com o produto X, com preço Y para 
Z clientes u  lizando de certos canais de distribuição 
e formas de adverƟ sing, o que será exigido da 
manufatura em termos de custos, entregas, lead 
Ɵ mes, níveis de qualidade e confi abilidade?

Shapiro (1977) com outra clássica questão 
provocou outras discussões sobre o tema: podem 
marke  ng e manufatura coexis  r? O autor argumenta 
que o pobre alinhamento entre as funções é devido 
aos diferentes e confl itantes interesses. Marke  ng 
é orientado aos clientes e aos mercados e tem 
interesse em um grande por  ólio de produtos, em 
grande volume de vendas e em ampliar o market 
share; enquanto as operações estão focadas em 
custos e na efi ciência de seus processos. 

Nas úl  mas duas décadas edições de importantes 
periódicos internacionais têm abordado as interfaces 
entre essas funções como mostra o quadro 1.

O termo interface entre as operações e marke  ng 
é u  lizado por Chen et al. (1992) e Karmarkar (1996) 
para defi nir os processos de interação entre essas 
funções. 

Parente (1998) u  liza um sistema de classifi cação 
interfuncional que considera os processos de 
interface entre operações e marke  ng como 
transações ou interações e que podem ocorrer nos 
níveis estratégico, tá  co e operacional.  

Para Hausman et al. (2002) a defi nição de 
interface estratégica consiste na habilidade de 
marke  ng e as operações trabalharem integrados na 
implementação da estratégia corpora  va enquanto 
que para Parente (1998), a interface estratégica 
entre marke  ng e as operações corresponde aos 
processos e decisões que estão relacionados a essas 
funções no âmbito do plano estratégico. Marke  ng 
e Operações são exemplos de funções que possuem 
muitos processos de interação nas a  vidades 
estratégicas e, na maioria das vezes, são essenciais 
para o sucesso e longevidade da organização 
(PRABHAKAR 2001).
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Quadro 1. Edições de periódicos sobre o tema interface entre operações e markeƟ ng 

Karmarkar (1996) afi rma também que é crescente 
a importância dessa interface devido ao aumento 
da velocidade de mudanças externas dos negócios. 
E, segundo Parente (1998), há oportunidades para 
estudos detalhados dos vários efeitos das transações 
de interface estratégica tais como fl exibilidade 
das operações, performance, posicionamento de 
mercado e capacidade.

A integração entre diferentes funções representa 
um importante aspecto da estrutura organizacional 

em termos dos  pos de relações laterais e do grau 
de colaboração e de par  cipação existente entre 
elas (O’LEARY-KELLY E FLORES, 2002). Várias decisões 
necessitam de um alto nível de integração entre as 
operações e marke  ng. Essas decisões são altamente 
relacionadas, pois ao serem tomadas por uma das 
funções terão um impacto direto sobre as decisões 
e as ações da outra função. O quadro 2 apresenta 
alguns exemplos citados por O’Leary-Kelly e Flores.
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Quadro 2. Importantes áreas de decisão da manufatura e markeƟ ng. 

Fonte: O’Leary-Kelly e Flores (2002)

Para Montgomery e Webster (1997) a construção 
de capacidades e prioridades complementares das 
operações e de marke  ng tem valor estratégico 
e uma vez alinhadas, produzem melhorias na 
performance organizacional. Kathuria e Porth (2003) 
corroboram essa afi rmação mencionando que 
empresas que a  ngem altos níveis de alinhamento 
estratégico tanto nas unidades de negócios quanto 
corpora  vamente têm correspondentemente altos 
níveis de performance organizacional.

A pesquisa exploratória de Hausman et al. 
(2002) ques  ona as razões pelas quais marke  ng 
e as operações deveriam trabalhar integrados. Os 
resultados enfa  zam uma signifi ca  va lacuna na 
literatura de estratégia de operações, indicando que 
os aspectos comportamentais das implementações 
das estratégias podem ser realmente um missing 
link no avanço da teoria e da prá  ca. Suas conclusões 
mostram que há um melhor desempenho do 
negócio quando marke  ng e as operações trabalham 
integrados para a  ngir os obje  vos e sugere-se 
a par  r delas que os gerentes devem encorajar a 
harmonia de interface e trazer essas duas funções 
para a “mesa” estratégica da organização.

Piper e Sawhney (2002) estudaram o impacto 
da interface em empresas de placas de circuitos 
integrados em relação à agregação de valor ao cliente. 
Através da análise do conteúdo das informações e da 
velocidade que elas são compar  lhadas verifi caram 

o impacto através de alterações em indicadores 
de custos, qualidade, entrega e lead  me dos 
processos industriais. Eles u  lizaram análise de 
regressão para mostrar que as empresas podem 
ter ganhos signifi ca  vos 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 
relação entre a comunicação interfuncional dos 
gerentes e a medição de valor ao cliente no nível 
operacional.

Também em operações de serviço há exemplos 
sobre melhorias de desempenho. Rhee e Mehra 
(2006, 2006a) realizaram um survey com execu  vos 
de uma rede de bancos e inves  garam como o papel 
das áreas de operações e marke  ng pode contribuir 
para aprimorar suas estratégias compe   vas. 
Concluíram, similarmente às pesquisas com 
empresas manufatureiras, que decisões estratégicas 
integradas das funções de operação e marke  ng 
têm um impacto signifi cante sobre a performance 
organizacional.

Muitas vezes, descobre-se durante a 
implementação de uma estratégia funcional 
desacordos com as estratégias de outras áreas (HAYES 
et al., 2004). Infelizmente, as operações e marke  ng 
frequentemente diferem de suas abordagens para 
encontrar os obje  vos estratégicos da organização. 
Marke  ng tende a enfa  zar as caracterís  cas do 
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serviço enquanto que as operações tendem a focar 
na efi ciência e no controle de custos (NIE e YOUNG, 
1997). 

Outra interessante descoberta é que os gerentes 
de manufatura percebem que sobre eles se impõem 
um maior número de variáveis compe   vas que seus 
pares em marke  ng (SWAMIDASS et al., 2001). Esses 
fatores associados a ambientes externos instáveis e 
com recursos internos escassos levam a confl itos 
interfuncionais e a falta de harmonia.

Malhotra e Sharma (2002) avaliaram as 
tendências metodológicas das pesquisas sobre 
interface através das análises dos trabalhos das 
edições de 1991 e de 2002 do periódico Journal of 
OperaƟ ons Management. 

Segundo os autores há um alto grau de 
similaridade nas metodologias de pesquisa entre 
a edição especial de 1991 e de 2002. Focados 
em manufaturas como unidades de análise, os 
pesquisadores afi rmam que ainda há um longo 
caminho para se obter uma melhor compreensão 
dos impactos dos processos de interfaces funcionais 
nas organizações. Cinco dos seis estudos de 2002 
u  lizaram surveys para coletar e analisar dados 
empíricos. 

Dada a complexidade e a natureza interfuncional 
de conduzir pesquisas que simultaneamente 
abordem questões operacionais e de marke  ng, 
análises profundas de casos e entrevistas detalhadas 
com gerentes de operações e marke  ng são 
desejáveis para reunir signifi ca  vamente tópicos de 
pesquisa relacionados à interface. 

Em termos de escolhas metodológicas 
apropriadas, o estudo da interface entre operações 
e marke  ng não se desenvolveu tanto quanto o 
necessário. Os autores consideram que, mesmo nos 
surveys, o foco precisa ser alterado em direção a 
uma coleta de dados conjunta entre execu  vos de 
operações e marke  ng.

Para Swamidass et al. (2001), muitos novos temas 
sobre interface entre marke  ng e as operações 
permanecem inexplorados. Vários modelos sugeridos 
por pesquisadores têm sido discu  dos e fomentam 
mais estudos conceituais e o aprimoramento das 
pesquisas na área.  

4  O CASO E O MÉTODO DE PESQUISA

A fi m de dar credibilidade aos dados considerou-
se como pré-requisito para execução da pesquisa o 

acesso a grande parte dos gerentes envolvidos nas 
funções de operações e marke  ng. Portanto, houve 
o cuidado de contatar empresas e seus gerentes com 
o obje  vo de colaborarem com a pesquisa. Uma 
montadora de veículos automotores pôs à disposição 
oito gerentes de operações e oito gerentes de 
marke  ng para par  ciparem da pesquisa. Todos eles 
envolvidos com processos estratégicos de interface 
entre essas funções.

A montadora localiza-se no estado de São Paulo, 
emprega cerca de treze mil funcionários e seus 
principais produtos são automóveis nacionais e 
importados. Ela faz parte de um grupo que opera 
mais de vinte unidades de produção em onze países 
na Europa e na América. Os modelos da empresa 
são vendidos em mais de cem países e o obje  vo 
geral da organização é oferecer veículos com design 
atraente, seguros, compa  veis com os critérios legais 
de proteção ambiental, que sejam compe   vos em 
preço, qualidade e sa  sfaçam o prazo desejado de 
fornecimento.

Em sua estrutura organizacional a divisão de 
marke  ng, localizada no centro administra  vo da 
empresa, integra-se a direção comercial e possui 
os seguintes departamentos: propaganda, trade-
markeƟ ng, merchandising, marke  ng promocional 
e webmarkeƟ ng. As divisões de manufatura, 
suprimentos e logís  ca integram-se a direção 
de suplly chain, que juntamente com a direção 
comercial, têm relação direta com a presidência. Por 
possuir plantas operacionais em diferentes regiões 
do país os gerentes de operações podem trabalhar 
distantes entre si e também distantes da área de 
marke  ng.

Nos úl  mos anos a estratégia de marke  ng 
vem apresentando a inovação e a tecnologia como 
os dois elementos principais que direcionam as 
campanhas e os planos de comunicação procurando 
agregar à marca novos valores que acarretam uma 
série de alterações no campo operacional enquanto 
que a estratégia de operações foca na efi cácia 
operacional e na rápida adequação a demanda 
das ações de marke  ng. As principais dimensões 
são: produ  vidade, qualidade, redução de custos, 
agilidade, fl exibilidade e melhoria con  nua.

A inves  gação concentrou-se na família de 
produtos que compreende os automóveis nacionais 
com motores de baixa cilindrada e no modelo de 
maior faturamento da organização. Os gerentes 
de operações apresentam um tempo médio 
de trabalho na companhia de dezenove anos e 
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tempo profi ssional médio de vinte e um anos. 
Essencialmente administradores ou engenheiros 
mecânicos, suas funções estão distribuídas nos 
seguintes cargos: gerente de planta, gerente de 
engenharia de processos, gerente de manutenção 
de fábrica e gerente de logís  ca. Os gerentes de 
marke  ng apresentam um tempo médio de trabalho 
na companhia de doze anos e tempo profi ssional 
médio de quatorze anos. Também engenheiros 
e administradores – alguns com pós-graduação 
em propaganda – suas funções compreendem 
o planejamento central de vendas, a gestão 
de marke  ng e o gerenciamento execu  vo de 
planejamento de marke  ng. 

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

Pretende-se, portanto, obter um conjunto de 
dados que possa fornecer subsídios sufi cientes para 
que seja possível entender como se dá o alinhamento 
estratégico nos processos de interface.

Dar ênfase aos processos estratégicos da 
interface entre as funções de operações e marke  ng 
compreende analisar fenômenos muitas vezes de 
caracterís  cas não mensuráveis, o que exige buscar 
fontes de dados qualita  vos.

Foi necessário elaborar o protocolo conforme as 
orientações de Stuart et al. (2002) e Voss (2002). O 
ques  onário, principal elemento do protocolo, foi 
concebido através do “modelo funil”, ou seja, sua 
parte inicial apresenta questões gerais e à medida 
que os gerentes respondem as questões, as mesmas 
tornam-se mais específi cas sobre alinhamento e 
interfaces.

O protocolo do caso contém os seguintes 
elementos: informações gerais sobre a empresa, 
contato inicial com a empresa, procedimentos para a 
coleta de dados, autorização, acesso a documentos, 
disponibilidade dos gerentes, possibilidade de 
publicação e condições, contato inicial com os 
gerentes, contextualização da pesquisa, possíveis 
fontes de evidências – instrumentos de pesquisa, 
questões para o estudo de caso, procedimento de 
envio do ques  onário, procedimento de controle 
do retorno dos ques  onários, procedimento de 
recebimento dos ques  onários, categorias de 
informação, análises cruzadas e observações 
dos pesquisadores durante os contatos com a 

organização e seus gerentes.
As perguntas têm como obje  vo abordar 

condicionantes que podem infl uenciar cada objeto 
de estudo. A análise histórica da organização, como 
exemplo de condicionante, é um importante recurso 
para auxiliar o entendimento de fatores resistentes 
ou facilitadores em relação à interação dos processos 
de interface.  Em específi cos momentos, certas 
escolhas foram determinantes para a valorização 
de alguns conceitos e inferiorização de outros. As 
a  tudes dos atores impactados por essas escolhas 
são norteadas por referenciais que nem sempre 
facilitam uma integração futura. Pode-se tomar 
como exemplo a escolha de uma família de produtos 
ser administrada com maior foco em rentabilidade 
do que em longevidade. Isso naturalmente fomenta 
uma atenção maior a custos que pode se perpetuar 
como direcionador e gerar divergências em um 
segundo momento. Sendo assim, condicionantes 
resultantes de fatores históricos foram considerados 
nas análises.

As interfaces estratégicas entre as operações e 
marke  ng são estabelecidas através de processos 
que geralmente têm conexão com elementos de 
uma das estratégias funcionais – componentes do 
mix de marke  ng (produto, praça, preço, promoção, 
outros), ou alguma variável compe   va como 
qualidade, entrega, custo, ou ainda, algum fator (não 
considerado em nenhuma das estratégias) que em 
determinado momento se manifesta importante. 

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

Esses processos de conexão entre as estratégias 
podem contribuir para verifi car alinhamento e como 
ele se estabelece. Considerando que compe   vidade 
é um tema comum entre os gerentes dessas funções 
optamos por u  lizar a relação entre seus conceitos 
e os processos de conexão como meio de verifi car 
como se estabelece o alinhamento estratégico.

A estruturação das análises do caso, portanto, 
se fundamenta na leitura gerencial de aspectos 
compe   vos – citados em cinco importantes 
referenciais teóricos sobre a compe   vidade 
das organizações – associados às inter-relações 
funcionais (processos de conexão) da interface 
estratégica.  

Assim, os referenciais teóricos enfocados são: 
análise SWOT, o modelo das estratégias genéricas 
de Porter (2004) – EG, análise VRIO de Barney 
(1995), abordagem de Hill (2005) para entender os 
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mercados – AH, o modelo das quatro ações de Kim 
e Mauborgne (2005) – 4AC. Por exemplo, um dos 
aspectos compe   vos citados por Barney (1995) 
é o quão raro pode ser uma caracterís  ca de um 
produto ou serviço.

Os referenciais teóricos foram escolhidos pela 
razão da frequente associação de seus conceitos com 
as a  vidades estratégicas da organização e foram 
u  lizados para analisar as principais questões sobre 
os processos de interface levantados pelos gerentes. 

As questões, portanto, foram elaboradas no 
sen  do de que as respostas – relacionadas com 
processos, compe   vidade e integração – pudessem 
fornecer meios de verifi car como se caracteriza o 
alinhamento. 

Para maior clareza do método de pesquisa foi 
elaborada a fi gura 1 que representa a diagramação 
da estrutura metodológica do caso. Os processos 
de interface estão representados por duas setas 
horizontais ligadas às estratégias (os círculos na 
mesma ilustração). 

As diferentes direções indicam que parte dos 

9

processos pode ter origem na estratégia de operações 
e a outra parte na estratégia de marke  ng. As setas 
ver  cais representam as análises dos processos de 
interface fundamentadas em referenciais teóricos 
sobre compe   vidade para entender como o 
alinhamento estratégico se estabelece.

Segundo Voss (2002), é fundamental para 
uma efe  va pesquisa de caso a codifi cação das 
observações e dados coletados no campo, ou seja, 
quaisquer eventos de um fenômeno nos dados 
devem ser codifi cados em categorias. 

Assim, cada evento, por comparação com 
eventos anteriores na mesma categoria faz com que 
o pesquisador desenvolva propriedades teóricas de 
categorias e as dimensões dessas propriedades. 

Dessa forma, as respostas dos gerentes, as 
informações dos documentos (disponibilizados no site 
da montadora) e as observações dos pesquisadores 
foram categorizadas através dos conceitos de 
compe   vidade dos referenciais teóricos adotados. 
Constatações repe   vas referentes ao processo de 
alinhamento foram agrupadas e analisadas.  

Figura 1. Diagramação da estrutura metodológica do caso
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O resultado dessa análise permi  u verifi car 
as informações de cada categoria, relacioná-las e 

chegar às conclusões. A fi gura 2 mostra o processo 
de obtenção das informações.

Figura 2. Processo de análise para o caso.

As análises foram conduzidas de modo que os 
resultados fornecessem um diagnós  co apropriado 
do estabelecimento de alinhamento entre os 
gerentes das funções.

5  RESULTADOS

Os processos de interface estratégica entre as 
operações e marke  ng devem ser estabelecidos 
a par  r dos seguintes temas e de suas relações: 
mercados alvo, por  ólio de produtos, estratégia 
de precifi cação, promoções, escolhas dos canais de 
distribuição, capacidades, escolhas de tecnologia, 
infraestrutura e sistemas de controle. 

As questões foram elaboradas a par  r desses 
temas, mas de maneira indireta de modo a não 
condicionar os respondentes e, assim, não limitar o 
contexto das discussões. Por se tratar de questões 
estratégicas e muitas vezes confi denciais considerou-
se também a maneira de como enfocar assuntos 
sem gerar interpretações aos respondentes que 

pudessem inibir a exposição de suas opiniões.
A discussão dos resultados desta pesquisa está 

fundamentada em análises qualita  vas realizadas a 
par  r das respostas aos ques  onários, documentos 
e observações dos pesquisadores.  Para minimizar os 
vieses desta pesquisa foram feitas relações entre as 
análises desses instrumentos verifi cando possíveis 
inconsistências nos resultados ob  dos.  

Essas análises consideram inicialmente as 
questões estratégicas, os principais aspectos das 
interfaces conforme estabelecidos por Parente 
(1998), as opiniões dos gerentes sobre as interações 
dos processos, os modelos conceituais de 
compe   vidade e alguns outros elementos chaves 
do protocolo. 

A par  r dos resultados da análise dos dados, 
conforme mostra o quadro 3, constatou-se que os 
gerentes não possuem uma clara dis  nção entre 
questões estratégicas, tá  cas e operacionais. Muitos 
deles, independente da função a qual pertencem, 
elaboraram as respostas considerando ações tá  cas 
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e suas repercussões operacionais e remetendo-se a 
situações passadas e presentes.

Se por um lado esse dado mostra um forte 
envolvimento gerencial com a execução dos 
processos, por outro lado apresenta também um 
possível distanciamento das questões estratégicas 
que, com certeza, refl e  rão no desempenho futuro 
da organização.

Parece que as a  vidades profi ssionais dos gerentes 
se concentram na pra  cidade e no imedia  smo do 
dia a dia. Dessa forma, essa constatação pode ser 
decorrência do distanciamento de um corpo teórico 
de conhecimentos que o limita a agir muito mais na 
correção das falhas atuais dos processos do que em 
planos de melhorias futuras.  

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

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

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

Para os gerentes o alinhamento estratégico entre 
as operações e marke  ng se estabelece a par  r dos 
processos de desenvolvimento de produtos e dos 
processos de “S&OP” – um programa de atendimento 
a demanda a par  r de um melhor planejamento 
das operações e vendas. Os processos S&OP estão 
muito mais relacionados com a previsão de vendas 
e com a programação da produção do que com 
uma efe  va construção do futuro da organização 
através da análise e encaminhamento das questões 
estratégicas de marke  ng e das operações.
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Quadro 3. Categorização a parƟ r dos referenciais teóricos.

No sen  do de ser uma força fomentadora de 
alinhamento, as difi culdades dos processos de S&OP 
pode ser considerado como um feedback tá  co 
para a interface estratégica entre marke  ng e as 
operações.

Tanto nas reuniões de novos produtos quanto nas 
de S&OP foram relatadas difi culdades de alinhamento 
de obje  vos e divergência sobre indicadores e 
metas. Isso pode estar associado ao fato de que 
não há uma análise conjunta da segmentação dos 
mercados de acordo com as especifi cidades de cada 
família de produtos. Portanto, sem o entendimento 
compar  lhado das necessidades de cada segmento e 

do que elas implicam nas operações, o alinhamento 
dos processos de interface torna-se mais di  cil de 
ser alcançado.

Outro aspecto importante é que o estudo das 
movimentações dos concorrentes, e a inclusão 
de atributos que sejam di  ceis de ser imitados 
são analisados nas reuniões de novos produtos 
nas quais os gerentes operacionais par  cipam 
esporadicamente. Os gerentes de operações 
afi rmam que a lenta interpretação das tendências de 
mercado afeta a adequação dos recursos à demanda 
pela defasagem de tempo causada pela mesma. 
As proteções organizacionais parecem retardar o 



alinhamento estratégico, pois segundo os gerentes 
de operações, eles trabalham os lançamentos da 
concorrência no âmbito interno de sua função. 

Como oportunidade de integração os gerentes 
sugerem a busca de consenso em fóruns específi cos 
sobre as questões estratégicas que envolvem 
as duas funções, uma vez que as operações e 
marke  ng se limitam aos seus problemas internos 
por uma dis  nção rígida de atribuições estratégicas. 
Essa busca por consenso provavelmente reduzirá 
a divergência de opiniões entre as funções sobre 
quais são os critérios ganhadores de pedidos. As 
análises evidenciam também que alguns critérios 
são contestados pelos gerentes de operações e 
parecem ser verdades absolutas segundo eles. Esse 
fato pode estar relacionado com a necessidade de 
não se re  rar ou reduzir atributos e serviços que têm 
pouca importância.

Outro dado importante é que 50% dos gerentes 
de marke  ng não responderam as questões sobre a 
estratégia de operações. Isso pode indicar que há um 
desconhecimento por parte deles sobre a estratégia 
da outra função devido à organização não fomentar 
um alinhamento estratégico estruturado.

Durante a análise foi verifi cado também que 
considerável parte do corpo gerencial afi rmou não 
haver qualquer restrição entre os processos que 
marke  ng e as operações par  cipam. Esse fato pode 
ser um indício da infl uência de fatores polí  cos que, 
por sua vez, podem causar a insegurança de parte 
do grupo gerencial e geram barreiras fortes para 
obtenção do alinhamento.  

6  CONCLUSÕES

Os resultados indicam que as difi culdades 
de obtenção de alinhamento estratégico estão 
relacionadas com as divergências entre os gerentes 
em relação às questões estratégicas e tá  cas. 

Apesar dos gerentes reconhecerem o potencial 
dos processos de interface e de seu alinhamento 
estratégico, há a necessidade de adequações em 
sistemas que os suportam – como, por exemplo, em 
sistemas de medição de desempenho, haja vista as 
difi culdades na gestão dos trade-off s entre essas 
funções, e também em sistemas de capacitação 
gerencial que foquem em habilidades de promoção 
de consenso. 

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

produtos e no atendimento da demanda do que 
pela desagregação e implementação da estratégia 
corpora  va. Portanto, o gerenciamento dos 
processos estratégicos de interface não é um 
procedimento claramente defi nido e ofi cial da 
organização. Segundo a pesquisa de Hausman et al. 
(2002), a interface estratégica apresenta-se como 
um processo da organização quando as operações e 
marke  ng trabalham integrados na implementação 
da estratégia corpora  va.

Cabe ressaltar que esse alinhamento muitas 
vezes não é estratégico, mas tá  co ou até mesmo 
operacional. Dessa forma, os sistemas de medição 
de desempenho parecem atuar como instrumentos 
simplifi cadores dos conceitos estratégicos 
fornecendo aos gerentes metas que uma vez 
a  ngidas sa  sfarão a expecta  va corpora  va e 
garan  rão sua premiação. 

Portanto, de modo geral, pode-se dizer que os 
resultados ob  dos indicam uma perda do senso 
estratégico que ameaça o desempenho de processos 
importantes e que não é detectada em curto prazo. 
Essa conclusão pode tornar-se uma contribuição 
teórica para a área de estratégia de operações. 
Assim, o alinhamento estratégico parece não se 
estabelecer pelos desdobramentos da estratégia 
corpora  va e das estratégias emergentes realizados 
pelas funções de operações e marke  ng. 

As metas confl itantes afi rmadas pelos gerentes e 
a priorização do tempo gerencial em questões tá  cas 
e operacionais implicam em um frágil e temporário 
alinhamento estratégico. Para Prabhakar (2001), a 
longevidade da organização está relacionada com os 
processos de interação nas a  vidades estratégicas 
entre as operações e marke  ng.

No caso de metas incompa  veis sem o devido 
entendimento compar  lhado das estratégias é 
di  cil garan  r que os resultados poderão melhorar 
o balanceamento entre os trade-off s. Conforme 
O’Leary-Kelly e Flores (2002), o sucesso das decisões 
depende de um alto nível de integração dessas 
funções.

Essa pesquisa colabora para a melhoria da prá  ca 
organizacional, pois seus resultados apresentam 
importantes implicações gerenciais. Os gerentes 
de operações e marke  ng, por exemplo, podem 
reduzir as difi culdades de alinhamento dos obje  vos 
funcionais através de uma análise conjunta das 
necessidades de cada segmento de mercado de 
modo a gerar um entendimento compar  lhado de 
específi cas demandas e do que elas acarretam às 
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operações. Sistemas de medição de desempenho 
através de suas metas e indicadores devem refl e  r 
as decisões sobre trade-off s constatados durante 
a refl exão conjunta do que é importante para os 
clientes.

A adequação dos recursos operacionais à 
demanda pode ser agilizada através da redução de 
proteções organizacionais que impedem marke  ng 
de perceber exigências operacionais mínimas. Tal 
redução, portanto, pode fazer com que marke  ng 
tenha uma interpretação mais rápida e precisa do 
mercado, haja vista sua importância para a redução 
do tempo de atendimento dos mercados.

A busca por consenso durante as reuniões de 
S&OP sobre como atender os clientes no curto prazo 
pode ser incen  vada durante a formulação (ou 

reformulação) das estratégias funcionais sobre quais 
são efe  vamente os critérios ganhadores de pedidos 
de cada segmento. 

A realização de um único estudo de caso pode 
ser considerada uma limitação desta pesquisa, 
especialmente se a intenção for discu  r os fatores 
que promovem e que difi cultam o alinhamento 
estratégico. Por outro lado, abre caminhos para 
novas inves  gações. Pesquisas futuras poderão 
se aprofundar em estudos de caso que verifi quem 
como o processo de desenvolvimento de produto e 
o de atendimento a demanda pode dar feedbacks 
úteis para o alinhamento estratégicos das operações 
e de marke  ng e confi rmar a perda de senso 
estratégico devido o foco gerencial em questões 
tá  cas e operacionais.
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