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RESUMO
Diversos pesquisadores destacam a existéncia de estreita relacdo entre as funcdes de
Marketing e Logistica. E percebido que a integragio destas fun¢des exerce influéncia positiva
no desempenho das organizacdes. A literatura sobre integracdo interfuncional sugere
configuracOes de estratégias formais e informais, no intuito de estudar a sinergia dentro das
organizacdes. O objetivo deste artigo € identificar e caracterizar elementos que facilitam ou
dificultam a integracdo entre as fungdes de Logistica e Marketing, no ambito interno de
organizacdes do setor de laticinios. O trabalho consiste em uma pesquisa bibliografica sobre o
tema, seguido de um estudo de caso miultiplo, de modo a evidenciar os conceitos € 0s
pressupostos obtidos na literatura. Entrevistas em profundidade foram conduzidas com quatro
gerentes, com base na técnica do incidente critico (FLANAGAN, 1954), que também
contribuiu para a andlise e interpretacao dos dados. Como resultados, tem-se que a percep¢ao
dos gerentes de Marketing e de Logistica revela a existéncia de elementos que inibem a
integracdo entre estas areas, bem como elementos que facilitam a integracdo. Além disso,
foram evidenciadas situacdes de integragcdo formais (estruturas hierdrquicas entre Marketing e
Logistica) e informais (relacdes de confianca e sinergia entre os dois gerentes de drea) que,
conforme a literatura pesquisada, sdo adotadas diante da necessidade de maiores niveis de
interacdo ou de colaboracdo, respectivamente. Os elementos inibidores e facilitadores de
integracdo, aqui mencionados, bem como suas defini¢des, podem subsidiar futuros trabalhos
no ambito da integracdo interfuncional entre Marketing e Logistica, e ainda, entre diversas
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areas internas das organizagdes.

Palavras-chave: Integracdo interfuncional. Marketing. Logistica. Técnica do incidente
critico.

INTEGRATION BETWEEN LOGISTICS AND MARKETING: CRITICAL
FACTORS IN THE INTERACTION AND COLLABORATION’S PERSPECTIVE

ABSTRACT

Many researchers highlight the existence of a close relationship between Marketing and
Logistics functions. It is perceived that the integration of these functions influences positively
the performance of organizations. The literature about inter-functional integration suggests
informal and formal strategy configurations, aiming to study the synergy within the
organizations. The aim of this paper is to identify and characterize elements that facilitate or
inhibit the integration between Logistics and Marketing functions, in the internal ambit of
dairy manufacturers. The article consists in a bibliographic research about the theme and a
multiple case study that aimed to evidence concepts from the literature. In depth interviews
were conducted with four managers, based upon the critical incident technique (FLANAGAN,
1954), that also contributed to the data analysis and interpretation. It was realized that the
Logistics and Marketing managers reveal the existence of elements that inhibits the
integration, as well as, elements that facilitate the integration. Moreover, it was evidenced
formal (hierarchy structures between Marketing and Logistics) and informal (trust and
synergy relationships between the managers of each area), situations of integration that,
according to the literature, are adopted in reason of the need of higher levels of interaction or
collaboration, respectively. The integration inhibitors and facilitators mentioned, as well as
their definitions, may contribute with further research in the field of interfunctional
integration between Marketing and Logistics, and also, among many internal areas of
organizations.

Keywords: Interfunctional integration. Marketing. Logistics. Critical incident technique.

1. Introducao

A partir de diferentes pontos de vista, académicos e executivos vém debatendo a
importancia da gestdo dos relacionamentos entre as dreas funcionais de Marketing e Logistica,
na busca de melhorar a integracdo entre elas. A problemadtica na qual se envolve o presente
tema concerne, principalmente, aos desafios enfrentados pelas organizagdes, tendo em vista o
fato de existirem poucos estudos que abordam as dificuldades de integragao causadas por falta
de um comportamento colaborativo e de visdes e objetivos ndo compartilhados.

Neste sentido, algumas pesquisas empiricas mostram uma baixa incidéncia de casos que
resultam em uma integrac@o eficaz. Ao invés disso, € comum que os gerentes das duas areas

ignorem tal necessidade e ajam de forma individual em dire¢do a seus objetivos funcionais
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(ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007).
Observa-se que, muitas vezes, esses objetivos sdo regidos por indicadores de desempenho
conflitantes, o que motiva o comportamento adversdrio entre agentes destas duas dreas.
Apesar da existéncia de diversas pesquisas que mostram os efeitos positivos da integracao
entre Marketing e Logistica, a maioria dos gerentes de alto escaldo, de ambas as dreas, tém
apresentado baixo envolvimento intersetorial, ndo se interessando em aprender sobre os
beneficios que tal relacdo possa oferecer (ELLINGER; DAUGHERTY; KELLER, 2000).

Os profissionais de Marketing percebem a Logistica como mera executora de suas
necessidades imediatas de transporte e armazenagem, ao invés de tratd-la como uma fungdo
que controla a integracdo da cadeia de suprimentos. Dessa forma, o comportamento entre
Marketing e Logistica tende a ser marcado mais por conflito e falta de comunicacdo que por
integracdo colaborativa (GRIFFIN; HAUSER, 1996; KAHN; MENTZER, 1996; ELLINGER,
2000; ALVARADO; KOTZAB, 2001; AMBLER, 2003; BALLOU, 2006; ELLINGER;
KELLER; HANSEN, 2006; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007; MEUNIER-
FITZHUGH; PIERCY, 2007).

De acordo com a literatura sobre o tema, sao poucos os trabalhos que trazem evidéncias
empiricas do processo de integracdo entre Marketing e Logistica, bem como, colaboracdes
tedricas e préticas trazidas por estas (ELLINGER, 2000; STANK et al., 2001; GIMENEZ;
VENTURA, 2003; GIMENEZ, 2006; DAUGHERTY et al., 2009). Nesse sentido, Ellinger
(2000) destaca que um tipo de trabalho, que pode ser realizado, consiste em revelar as
percepgdes dos gerentes sobre o processo de integracdo intersetorial em que participam.
Jiittner, Christopher e Baker (2007) destacam a importancia de se realizar pesquisas
qualitativas, que analisem a relacdo interfuncional entre Logistica e Marketing, no sentido de
desvendar os fatores envolvidos para o alcance de cooperacdo entre estas areas. Essas
indicag¢des préticas e tedricas motivam a indagagdo: quais fatores ou praticas influenciam a
integracdo entre Marketing e Logistica e como esses fatores podem ser caracterizados?

O objetivo deste artigo € identificar e caracterizar elementos que facilitam ou dificultam
a integracdo entre as funcdes de Logistica e Marketing. Para caracterizar esses elementos, sao
discutidas abordagens de integracao formais e informais. De modo a verificar empiricamente
tal fendmeno, foi realizado um estudo multicaso, com empresas do setor de laticinios, sendo

os respectivos resultados caracterizados a luz da literatura sobre integragc@o funcional.
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2. Fundamentacao Teorica

2.1 Integracao Funcional entre Logistica e Marketing

Disfungdes de integracdo interfuncional podem causar problemas no atendimento das
necessidades dos clientes, problemas no lancamento de novos produtos, ndo adequag¢do no
valor entregue, bem como, custos excessivos. De acordo com Flint, Larsson e Gammelgaard
(2008), a geracdo de valor ao consumidor e aos acionistas depende, fortemente, da integracao
entre a Logistica, Marketing e Vendas. A integracdo interna entre Marketing e Logistica é
uma das interfaces mais tensas e com grande potencial de falta de alinhamento (VAN HOEK;
MITCHELL, 2006; VAN HOEK; ELLINGER; JOHNSON, 2008). De acordo com Svensson
(2002), apesar do Marketing e da Logistica possuirem uma interdependéncia forte e mutua, é
comum encontrar barreiras no relacionamento entre elas, tanto no campo pritico quanto no
académico.

Em relacdo a percep¢cao que uma drea tem para com a outra, Ballou (2006) destaca que,
tanto os profissionais de Marketing quanto de Produc¢do, ignoram a importancia estratégica da
Logistica. Estes profissionais percebem a Logistica como executora de suas necessidades
imediatas de transporte e armazenagem, ao invés de tratid-la como uma funcdo que controla a
integracdo da cadeia de suprimentos. Assim, apesar da Logistica ser vista como uma fungdo
de suporte as demais atividades organizacionais, esta ndo deveria ser validada como uma
simples fun¢ao complementar (SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006).

As organizagdes que mantém relacOes colaborativas entre Marketing e Logistica tém
facilidade de trabalhar com um mituo entendimento de responsabilidades, compartilhamento
de idéias e informagdes, além de se empenharem na resolucdo de problemas de forma
conjunta (ELLINGER, 2000). Para Daugherty et al. (2009), a integracao destas areas facilita o
alcance de integracdo em vérias outras fungdes internas da firma, bem como, influencia
positivamente o desempenho geral. Por outro lado, a falta de integracdo entre estas funcdes
pode dificultar a cooperagao, causando queda no desempenho da organizacdo como um todo
(SVENSSON, 2002; SEZEN, 2005; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006).

A literatura e a pratica de gestdo da cadeia de abastecimento (Supply Chain
Management ou SCM) tém ganhado expressiva importancia desde a sua introdug@o conceitual
no inicio da década de 1980. Tal fendmeno contribuiu para a integracdo de assuntos de

Marketing em trabalhos cientificos do ambito da Logistica. A filosofia de SCM requer a
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integracdo funcional entre Marketing e Logistica dentro da firma e entre as entidades que
compdem o canal de marketing (SVENSSON, 2002).

A SCM consiste na integragdao dos processos chave de negdcios para o atendimento das
necessidades do cliente final por meio dos fornecedores de materiais, servigos e produtos
acabados. Para Gimenez e Ventura (2005) e Schramm-Klein ¢ Morschett (2006) esta

integracao pode ocorrer nas seguintes configuracoes:

® integracdo interna: quando as empresas nido eram organizadas de modo a trabalhar
com integracdo Logistica, as fun¢des de Marketing e Producdo eram consideradas
dreas principais enquanto as demais funcionavam como dreas de suporte; quando o
conceito de logistica integrada foi implementado, as funcdes de armazenagem e
distribuicao sairam do comando de Marketing e Produgdo para que o departamento de
Logistica as assumisse ou co-assumisse;

® integracdo externa: € a integracdo de atividades da firma além de seus limites; os

autores consideram que as firmas segmentam seus relacionamentos internos e externos

possuindo, portanto, niveis de integracao diversificados.

O desenvolvimento da integracdo interna é fundamental para o sucesso na integracdo
externa, pois a coordenagdo intrafirma € essencial para prover e processar informagdes de
qualidade e desenvolver processos de decisdo eficazes (KAHN; MENTZER, 1996;
MOLLENKOPF; GIBSON; OZANNE, 2000; GIMENEZ; VENTURA, 2005; GIMENEZ,
2006; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006; VAN HOEK; MITCHELL, 2006; CHEN;
MATTIODA; DAUGHERTY, 2007).

De forma a entender os principios da integracao entre estas duas fungdes, cabe definir,
ainda que de forma breve, o papel individual de cada uma. O papel do Marketing é gerar e
entregar valor aos consumidores de um determinado mercado. Gerar valor consiste em
expressar caracteristicas, atributos, beneficios e objetivos em forma de produtos, de modo a
motivar os consumidores a compra (KOTLER, 2000). Desta forma, cabe ressaltar a variacao
de crencas e percepgdes sobre os atributos e os beneficios de consumidor para consumidor, de
grupo para grupo e ainda, suas modifica¢des ao longo do tempo.

Schramm-Klein e Morschett (2006) definem que o desempenho de Marketing pode ser
avaliado: 1) pela performance das vendas e seu impacto nas receitas; 2) pelo aumento de

margens de lucro gerado pela disposi¢cdo do consumidor em pagar precos mais altos - isto
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pode ocorrer por meio de um trabalho de estimulo a percep¢do do publico alvo a respeito do
valor agregado ao produto; 3) pela manutencdo de confianca e lealdade por meio de
relacionamento com o cliente. Para Sezen (2005), cabe ao Marketing determinar os
consumidores alvo, entender suas necessidades e guiar os recursos empresariais que serao
utilizados para entregar ao cliente produtos condizentes com tais necessidades.

Segundo Ballou (2006) a Logistica consiste em um processo que engloba atividades de
disponibiliza¢do de bens aos consumidores, quando e onde estes quiserem adquiri-los, sendo
assim, parte da cadeia de suprimentos. O gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve a
integracdo entre as fungdes de Logistica, Marketing e Producdo. Essas funcdes sdo geridas
dentro de uma mesma empresa, ou ao longo do canal, quando sdo desempenhadas por
empresas diferentes.

Conforme Bowersox e Closs (2001) a tarefa Logistica implica na integracdo de
informacgdes, transporte, estoque, armazenamento, manuseio e embalagem, no intuito de
disponibilizar materiais e produtos acabados aos seus devidos destinos. Esta integra¢do ocorre
tanto entre setores de uma mesma organizacdo quanto entre organizagdes que compdem uma
cadeia de suprimentos. Espera-se por desempenho da Logistica a disponibilizacao de produtos
no mercado conforme as exigéncias do cliente em termos de tempo de entrega e quantidade,
bem como a gestao eficiente de estoques (SEZEN, 2005).

A integracdo pode ajudar a gerenciar os conflitos e as relacOes internas de modo a
aumentar o desempenho da organizacao. Isso se d4 por meio da facilitacdo da implementagao
de estratégias, coordenacdo de atividades interfuncionais e reestruturagao de atividades. Além
disso, tal integracdo pode prover amplo suporte para tomada de decisdo e planejamento dentro
da organizacdo (ELLINGER er al.,2000; CHIMHANZI; MORGAN, 2005; SANDERS;
PREMUS, 2005; CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY, 2007). A integracdo entre Logistica e
Marketing se faz importante visto que a Logistica, juntamente com os canais de distribuicao
sdao componentes do tradicional arcabougo do composto mercadoldégico ou mix de marketing
(CHRISTOPHER, 1973; MURPHY; POIST, 1996).

Conforme Ballou (2006) o padrao de servico oferecido ao cliente se relaciona a
qualidade e a agilidade do servi¢co. Quanto mais alto o nivel de servigo oferecido, mais
elevados tendem a ser os custos logisticos. Assim, deve-se observar os niveis de servigo
adequados para cada publico-alvo, de modo a atender expectativas destes clientes, a0 mesmo
tempo em que a firma atenda suas exigéncias minimas de custo.

Para Christopher (1999) o cliente estd, cada vez mais, exigindo maiores niveis de
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servico de seus fornecedores. Apesar de tal situacdo, oferecer altos niveis de servigo implica

em altos custos logisticos.

O desafio para a organizacio que pretende ser lider em servico ao cliente é conhecer
as exigéncias dos diferentes segmentos em que atua e reestruturar seus processos de
Logistica em dire¢cdo ao cumprimento dessas exigéncias (CHRISTOPHER, 1999
p-31).

Da mesma forma que a funcdo de Producao agrega valor aos produtos durante processo
de transformacdo de matéria-prima, a Logistica agrega valor disponibilizando o produto em
tempo e quantidades desejadas pelo cliente. Conforme Ballou (2006, p.37) “qualquer produto
ou servigo perde quase todo seu valor quando ndo estd ao alcance dos clientes no momento e
lugar adequados ao seu consumo”.

Para Maia (2006) integracdo entre Marketing e Logistica se faz importante no sentido
de compartilhar a elaboracdo de estratégias, de modo a manter a continuidade do fluxo de

materiais e informacodes, reduzir os estoques e atender os prazos requeridos pelos clientes.

O compartilhamento das estratégias entre as fungdes de Marketing e Logistica
proporciona as agdes de: (1) garantia de que os niveis de servigo divulgados pela
organizagdo aos clientes serdo cumpridos; (2) de que os niveis de servigo serdo
adequados aos anseios e necessidades dos clientes, pois elevados niveis de servigo
resultam em custo de distribui¢do maior do que o necessdrio e, portanto, em maior

preco final para os clientes (MAIA, 2006 p.39).

Em relac@o aos meios para se alcancar integracdo, Murphy e Poist (1996) identificaram,
na literatura sobre a integracdo interfuncional, 14 técnicas gerenciais que podem ser utilizadas

para aperfeicoar a cooperacdo entre Marketing e Logistica, sendo elas:

e apoio da alta administragao;

® objetivos e indicadores de desempenho comuns;

e projetos de trabalho elaborados em conjunto;

e agente (funciondrio) que gerencia a conexao entre as funcoes;

e compartilhamento de informagdes;

e comités de coordenacao para discutir assuntos de interesse de ambas as funcoes;

¢ treinamento de Logistica para pessoas de Marketing e vice-versa;
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® negociacdo entre as fungdes para solug¢do de problemas;

® sistema de incentivos envolvendo compartilhamento de ganhos e riscos;

¢ unificar os departamentos de Marketing e Logistica;

® job switching entre profissionais das duas funcdes;

e promover interagdo informal entre os profissionais das duas fungdes;

e usar um interventor neutro (de outra drea ou terceirizado) para resolver
problemas das duas fungdes;

¢ inserir uma filosofia de cooperagao.

De acordo com esses autores, o apoio da alta administracdo, compartilhamento de
informacdes e implantacdo de filosofia de cooperacdo sdo as técnicas mais amplamente
utilizadas. A implementacdo destas técnicas demanda mais por mudangas na cultura
corporativa do que mudangas formais ou gastos substanciais.

Segundo Schramm-Klein e Morschett (2006), as funcdes de Logistica e Marketing estao
intrinsecamente ligadas, assim, ndo hd como considerar a prdtica de suas atividades em
departamentos independentes. Esses autores consideram que sistemas logisticos eficientes e
flexiveis sdo capazes de atender desejos especificos de consumidores, para isso, a
coordenacgdo entre ambas as fungdes € essencial. No entanto, podem surgir divergéncias entre
objetivos dessas duas dreas, se tratadas, pela alta geréncia, de forma isolada.

Em relacdo as barreiras a integracao, Ballou (2006) destaca que cada funcdo empresarial
busca atender os objetivos individuais, de forma a complementar as demais funcdes em
direcdo aos objetivos organizacionais. Neste ambito, podem existir conflitos entre objetivos e
acdes interfuncionais. Em complemento, Murphy e Poist (1996) destacam que falta de
comunicacdo € a principal dificuldade para integrar Marketing e Logistica. Além desta, se
destacam: falta de percepcao dos beneficios da integracdo, falta de recursos, desinteresse da
geréncia, estrutura organizacional inadequada e conflitos pessoais.

Neste mesmo sentido, Ellinger (2000) indica que devem ser implantados incentivos a
integragcdo para que os agentes sociais envolvidos nos dois setores se motivem a conduzir um
espirito de grupo em direcdo a cooperacdo interfuncional. Propondo elementos mais
palpaveis, Jiittner, Martin e Baker (2007) argumentam que uma barreira para a cooperagao
entre estas areas consiste no estabelecimento de indicadores de desempenho conflitantes.
Desta forma, deve-se estabelecer indicadores de maneira integrada, para que um setor nao

prejudique o outro no intuito de atingir as metas individuais propostas, abrindo assim, lacunas
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para o comportamento adversario e a falta de integracao.

2.2 Integracao Formal e Integracio Informal

O alcance de integracdo funcional pode ocorrer por meio de mecanismos formalizados
pela geréncia, ou ainda, por meios informais manifestados pela relacdo interpessoal dos
individuos que trabalham nas fungdes de Logistica e Marketing (KAHN, 1996; KAHN;
MENTZER, 1998). Um grupo de autores destaca a influéncia de processos informais para que
ocorra a integracdo (MALTZ; KOHLI, 1996; ELLINGER, 2000; CHIMHANZI, 2004;
DAWESS; MASSEY, 2006; ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006). Para esses autores,
tais processos sao calcados na disposicao interpessoal de desenvolver a confianca e, por meio
desta, sustentar relacdes benéficas ao propésito da organizagdo como um todo.

H4, ainda, autores que destacam a importancia de processos formais e estruturados para
que ocorra integracdo (GIMENEZ; VENTURA, 2005; VAN HOEK; MITCHELL, 2006;
JUTNNER, CHRISTOPHER; BAKER, 2007). Na opinido destes, o alcance de integracdo
interna requer medidas estruturais na firma. Tais medidas correspondem a criacdo de grupos
de trabalho formais que compartilham informacao, planejam em conjunto, buscam meios para
reducdo de custos, bem como, implantem sistemas de incentivos capazes de avaliar e
recompensar pessoas por agirem em prol do conjunto.

Sintetizando a discussdo, observa-se que a integracdo interfuncional pode ocorrer
formalmente, com base no compartilhamento de informagdes, em quantidade e qualidade
necessdrias, no intuito de prover decisdes mais apuradas entre as duas dreas (GIMENEZ;
VENTURA, 2005; VAN HOEK; MITCHELL, 2006; JUTNNER, CHRISTOPHER; BAKER,
2007). Entretanto, a integracdo pode, ainda, ocorrer informalmente, com base em processos
interpessoais (MALTZ; KOHLI, 1996; ELLINGER, 2000; CHIMHANZI, 2004; DAWESS;
MASSEY, 2006; ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006). Nesse sentido, conforme
destacam Schramm-Klein; Morschett (2006), a comunicagdo pessoal estimula confianga entre
as pessoas envolvidas, facilitando a execucao de tarefas que envolvem as duas fungdes.

Para Kahn (1996) existem dois elementos que promovem a integracdo funcional: a
interacdo e colaboracdo. As interacdes entre departamentos se referem as comunicagdes, tais
como: reunides, fax, e-mail, memorandos e tramite de documentos, sendo um tipo de
integracdo formal que pode ser monitorada. A colaboracdo € a disposicdo que o0s
departamentos t€m de trabalhar juntos, com visdo comum, recursos compartilhados, e

objetivos coletivos, sendo mais inatingivel que a interag¢do, mais dificil de regular e gerenciar
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(KAHN, 1996; KAHN; MENTZER, 1996; KAHN; MENTZER, 1998; ELLINGER, 2000;
PAGELL, 2004; CHEN; MATTIODA; DAUGHERTY, 2007).

Kahn e Mentzer (1996) desenvolveram uma matriz conceitual que posiciona o nivel de
integracdo entre Logistica e outros departamentos, com base em interacdo e colaboracdo. A
figura 1 mostra essa matriz, que sugere quatro situagdes: 1) alto nivel de colaboragdo e alto
nivel de interacdo; 2) alto nivel de interacdo e baixo nivel de colaboracio, 3) baixo nivel de

interacdo e alto nivel de colaboracdo; 4) baixos niveis de interagao e colaboragao.

Figura 1 — Integracao da Logistica com outros departamentos

e Tinhas de produto ® produtos complexos
estéveis ® pedidos complexos
. (] iti
Alta interagéio ® mercados estaveis Tarefas criticas
® tempo disponivel .
N baixI; inceII)Teza ® contas de clientes-
chave
Interacao
interdepartamental o Atividades e langamento de
especificas do produtos .
departamento ® novos parimetros de
o Logistica instalagdes
. . ~ .. L]
Baixa interacdo terceirizada Processos para
clientes especiais
® alta incerteza
® visdo de curto prazo
Baixa colaboragdo Alta colaboragdo

Colaboracao interdepartamental

Fonte: Kahn e Mentzer (1996, p.10)

A figura 1 destaca que nem todas as situagdes em Logistica requerem integracdo com
niveis idénticos de colaboracdo e de interacao. Mercados estdveis requerem mais interacao e
menos colaborac¢do. Nesse caso, ha alta incidéncia de controles burocraticos. Em ambientes
mais turbulentos e incertos, hd mais necessidade de colaboragdo do que interacdo por causa
dos imprevistos e da especificidade das situacdes. Ao trabalhar com produtos e processos
criticos em ambientes turbulentos, hd necessidade de altos niveis, tanto de interacdo quanto de
colaboracao.

Em atividades particulares de cada departamento, ou atividades terceirizadas, ha baixa
interacdo e baixa colaboragdo, pois uma alta intensidade destes elementos pode comprometer

a eficiéncia de tarefas, consideradas intimas do departamento. Desta forma, integracido ocorre
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diante da ado¢do de acdes de interacdo e de colaboragdo, em diferentes niveis de intensidade
para cada situacdo. Nesta visdo, para aumentar ou reduzir o nivel de integracdo, deve-se

trabalhar os niveis de interacao ou de colaboragao.

3. Aspectos Metodolégicos

Este trabalho consiste na fase exploratéria de um projeto que investiga caracteristicas e
impactos da integracdo interfuncional em organizagdes industriais, sobre qual, se encontram
em andamento duas teses de doutorado.

O intuito central deste trabalho consiste em identificar e caracterizar elementos que
facilitam ou dificultam a integracdo entre as funcdes de Logistica e Marketing. Neste sentido,
foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre integracao funcional e sobre as caracteristicas e
modalidades de integracao entre as referidas fun¢des. Foi realizado um estudo multicaso em
duas industrias do setor de laticinios, onde foi possivel identificar: 1) os elementos
facilitadores para a integracdo; 2) os elementos inibidores de integracdo; 3) andlise do tipo de
integracdo, de acordo com a literatura consultada.

Yin (2005) destaca que o estudo de multiplos casos possui uma representatividade mais
elevada que o estudo de caso unico, pois, depois de obtidas as caracteristicas do objeto de
andlise de um agente pesquisado (caso), pode-se tentar obter a replicagdo desses resultados na
andlise dos demais agentes, identificando assim, convergéncias ou divergéncias que
contribuirdo para a resolu¢cdo do problema proposto.

Foram pesquisadas duas empresas do setor de laticinios, sendo entrevistados, em cada
uma delas, 2 gerentes, um de Marketing e um de Logistica. A elevada importancia da
sincronia entre Logistica e Marketing neste setor € destacada pela alta perecibilidade e
fragilidade de seus produtos finais e matérias primas utilizadas. Dessa forma a armazenagem,
manuseio e transporte adequados sdo itens essenciais para agregacdao de valor ao produto
final.

As entrevistas, com duragdo de aproximadamente uma hora, foram realizadas nas sedes
das empresas, entre os meses de junho e julho de 2008. A primeira empresa, denominada
“empresa 1”7 tem escritério sede em Sao Paulo-SP e conta com um vasto portifélio de
produtos no ramo de queijos frescos e queijos especiais. A segunda empresa, denominada
“empresa 2 atua no setor de leite longa vida e aromatizados e tem sede em Patos de Minas-
MG.

Enfatiza-se o carater qualitativo da pesquisa, com a utilizacdo da técnica do incidente
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critico (TIC) como orientagdo para a coleta, andlise e interpretacdo de dados (FLANAGAN,
1954; BUTTERFIELD et al., 2005).

A técnica do incidente critico, ou TIC, consiste em um instrumento de coleta, analise e
interpretacdo de dados baseado em andlise de contetido e atribuicdo de categorias, que
representam as incidéncias criticas, ou seja, as incidéncias notdveis, do comportamento
humano diante de sua relacdo com um fato ou grupo de pessoas. Conforme os estudos de
Flanagan (1954), a técnica pode ser utilizada para o estudo de questdes ligadas a
personalidade humana, como o seu comportamento em determinados contextos e situacgoes.
Entende-se por “incidente” toda atividade humana, que € suficientemente completa por si
mesma, a ponto de permitir inferéncias e predi¢cdes sobre o desempenho da pessoa nesta
atividade.

A TIC foi revista e aprimorada por diversos pesquisadores, dentre os quais se destacam
Butterfield et al. (2005), que forneceram diversas contribuicdes a técnica de Flanagan (1954),
também consideradas por este trabalho. No campo da andlise interdepartamental, o trabalho
de Ellinger, Keller e Hansen (2006), mostrou a capacidade desta técnica para o estudo
empirico dos incidentes criticos envolvidos na integracao entre Marketing e Logistica. A TIC
consiste em uma série de procedimentos para obtenc¢do, andlise de conteudo e classificagdo de
construtos que correspondem aos incidentes comportamentais facilitadores ou inibidores do
desempenho das atividades em andlise. O pesquisador comeca identificando os objetivos
gerais da atividade e desenvolvendo um protocolo de pesquisa com base nesses dados, para a

conducdo das entrevistas (ELINGER; KELLER; HANSEN, 2006).

3.1 Coleta de Dados

As entrevistas foram gravadas em &udio (com consentimento dos participantes) e
transcritas posteriormente. A coleta de dados foi guiada por um protocolo de pesquisa, que
buscou identificar os objetivos centrais das atividades de Marketing e de Logistica, na
percepcdo dos respectivos gerentes. Apos a identificagdo destes objetivos, os gerentes de
Marketing foram interrogados sobre como a funcdo de Logistica ajuda/prejudica na efetivagao
de tais objetivos, da mesma forma, eram interrogados os gerentes de Logistica quanto a sua

percepc¢do da fungdo de Marketing.

3.2 Analise dos Dados

Ellinger, Keller e Hansen (2006) sugerem trés categorias iniciais para codificar os dados
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obtidos nas entrevistas. Estas categorias sdo: as percepcOes dos gerentes de Marketing e
Logistica para com ambos, os incidentes facilitadores para o comportamento colaborativo e os
inibidores de comportamento colaborativo. Os elementos encontrados na anélise de contetido
foram classificados conforme essas trés categorias, em seguida codificados e definidos em
termos de semantica. Estes elementos formaram o arcabougo que permitiu a interpretagdo dos

dados.

3.3 Intepretacao e Descricao dos Resultados

Para Flanagan (1954), as fases anteriores da técnica sdo: definicdo do objetivo da
atividade e selecdo dos entrevistados, coleta e andlise de dados e atencdo para com os
possiveis vieses. Os resultados devem enfatizar as evidéncias notadas no processo de andlise,
de modo a caracterizar os incidentes e avaliar suas possiveis implicacdes na gestdo da
atividade em questdo. Desta forma, foram elaborados dois quadros (quadro 1 e quadro 2),
contendo as classificacdes e codigos obtidos na andlise de conteddo. O contetdo dos quadros
e a definicdo semantica dos mesmos contribuiram para a articulagdo com conceitos da

literatura e para as conclusdes do trabalho.

4. Resultados

De modo a denominar os entrevistados, sdo utilizadas a seguintes abreviacOes e
respectivos cargos: GL1 e GM1, gerente de Logistica e gerente de Marketing da empresa 1
(produtora de queijos); GL2 e GM2, gerente de Logistica e gerente de Marketing da empresa
2 (produtora de leite longa vida).

O quadro 1 mostra os objetivos da funcdo de Logistica, sugeridos por GL1 e GL2. O
quadro 2 mostra os objetivos da fun¢do de Marketing, sugeridos por GM1 e GM2. Em cada
um dos quadros, a segunda coluna contém acdes de cooperagdo, por meio das quais, uma
funcdo colabora com a outra para atingir seus objetivos. Por fim, a terceira coluna exibe as
acoes que inibem o comportamento cooperativo entre as fungdes.

A andlise dos quadros € feita da seguinte forma: a partir da numeracao dos objetivos na
primeira coluna dos quadros 1 e 2, pode se procurar, na segunda coluna, respectivas acdes que
uma funcdo pode tomar para ajudar a outra alcancar o objetivo relacionado. Da mesma
maneira, encontra-se, na terceira coluna, as acdes que inibem cada funcio no alcance de seus

objetivos, ou seja, registram os comportamentos que denotam falta de integragao.
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Quadro 1 - Como Marketing interfere nos objetivos de Logistica

Objetivos de Logistica

Como Marketing contribui

Como Marketing atrapalha

Empresa 1

1) atender prazos determinados
€ monitorar custos

2) garantir integridade do
produto e adequacdio a
documentacio entregue

3) manter os niveis adequados
de estoque de  produtos
acabados

1) deve conhecer o cronograma
de entrega e consultar Logistica
quando da necessidade de
alteracao

2) manter banco de dados de
clientes atualizado

3) compartilhar
funcionais

informacdes

1) quando Marketing forca para que
os cronogramas de entrega ndo
sejam cumpridos em funcdo de
atingir metas mensais / falta de
comunicagdo

2) emissdo de pedidos com erros /
enderecos desatualizados

3) falta de precis@o nas previsdes de
venda

Empresa 2

1) disponibilizar produtos no
mercado

1) fazer trabalho de pds-venda e
dar feedback ao departamento de

Logistica

2) fornecer qualidade de

servigo adequada 2) verificar pontos que causam  2)quando Marketing nao
desgaste de imagem / fazer conhece/respeita a  capacidade
3) ganhar market share planejamento de agdes em logistica disponivel
conjunto com o departamento de
4) agilizar processos Logistica
3) dar feedback as acgdes
logisticas
4)quando nao compartilha
4) compartilhar  informagdes  informacdes funcionais

funcionais

Fonte: entrevistas

Para o GL1, a Logistica preza o atendimento de prazos determinados pelo departamento
de Marketing e Vendas. Marketing contribui para o alcance desse objetivo quando reconhece
e respeita os cronogramas de entrega, consultando Logistica antes de alterd-los. Marketing
dificulta acdes de Logistica quando influencia para que os cronogramas de entrega ndo sejam
cumpridos. Geralmente em finais de periodos, o Marketing prefere passar a entrega para o
més seguinte de modo a atingir suas metas mensais. Neste caso, haveria um conflito de
indicadores de desempenho entre as func¢des, conforme j4 havia sido percebido nos trabalhos
de Beverland, Steel e Dapiran (2006); Ellinger, Keller e Hansen (2006); Meunier-FitzHugh e
Piercy (2007); Moses e Ahlstrom (2008); e van Hoek, Ellinger e Johnson (2008).Tal conflito
¢ explicado no modelo de Kahn e Mentzer (1996) no nivel de baixa interagdo e baixa
colaboracdo, em que os departamentos agem em busca de suas atividades especificas, quando
deveria haver alta interacao.

No alcance do objetivo 2 “garantir integridade do produto e adequacdo a documentagao
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entregue”, a Logistica € ajudada por Marketing quando este mantém atualizadas as
informacdes sobre clientes em seu banco de dados. Dessa forma, evita problemas de entrega
(horarios especiais, embalagens, tipo de veiculos especificos) e devolugdes. Marketing nao
contribui quando deixa de gerenciar corretamente a emissao de pedidos e a atualizacdo de
informacdes sobre clientes no cadastro. Nesse caso, conforme sugerido na literatura, ha
necessidade de alto nivel de colabora¢do para adequar servigos a clientes especiais, com
necessidades especificas, que geram altas margens para a empresa (KAHN; MENTZER,
1996).

O GLI1 sugere que Logistica busque manter niveis adequados de produto acabado, no
intuito de evitar excessos que comprometam o capital investido, bem como faltas que
comprometam o atendimento da demanda. Para ajudar a cumprir esse objetivo, Marketing
deve compartilhar informacdes com Logistica, tais como planos de vendas anuais e
atualizagdes periddicas de metas. A falta de precisdo e a ndo revisdo das metas de vendas por
Marketing, dificulta que Logistica faca os devidos ajustes de estoque e de processos.
Iniciativas que visam o compartilhamento de informagdes, idéias e recursos sao destacadas na
literatura por autores como Massey e Dawes (2001); Krohmer, Homburg e Workman (2002);
Beverland, Steel e Dapiran (2006); Meunier-FitzHugh e Piercy (2007); e Swink e Song
(2007).

Assim como apontou GL1, no objetivo 1, GL2 considera que a Logistica tem como
primeiro objetivo disponibilizar produtos no mercado. Este consiste em gerenciar a
capacidade de transporte entre transporte préprio e terceirizado, mantendo a sincronia de
processos (compra de matéria prima, producdo estoque e logistica reversa). GL2 acredita que
Marketing contribui com o alcance desse objetivo quando faz trabalhos de pés venda para
verificar a integridade da carga e as caracteristicas da entrega, dando feedback a Logistica.
Para que esse feedback ocorra regularmente, hd necessidade de estruturar a integracdo por
meio de altos niveis de interagdo e colaboracdo, conforme Kahn e Mentzer (1996).

Outro objetivo apontado por GL2 € fornecer qualidade de servigo adequada aos anseios
do cliente, em acordo com o que sugerem Christopher (1999) e Ballou (2006). Tal objetivo
implica em conhecer as caracteristicas de recebimento do cliente para programar a montagem
de carga e a descarga. Consiste, ainda, em gerenciar transporte proprio e terceirizado,
direcionando o transporte proprio, sempre que possivel, para os clientes e cargas com

exigéncia de nivel de servi¢o mais alto.
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Quando vocé tem frota prépria, quem leva sua carga € um funciondrio, vocé tem
um poder maior sobre desse tipo de transporte. Entdo vocé vai falar: olha se vocé
chegar no cliente tem que tratar bem e tal, porque é um funciondrio, entdo vocé tem

como fazer ele trabalhar realmente de acordo com a filosofia da empresa (GL2).

Conforme GL2, Marketing contribui no alcance desse objetivo verificando os horérios
de entrega disponiveis no cliente, a forma e lugar onde o caminhao deve parar de modo a ndo
atrapalhar o expediente e o aspecto dos estivadores, em relacdo ao uso de uniforme ou cor da
roupa. O GL1 também concorda com o uso dessa estratégia, relacionada ao alcance de seu
objetivo 2, que gera uma situagdo onde ha processos de curto prazo para clientes especiais,
requerendo alta colaboracdo e baixa interac¢do, conforme sugerido por Kahn e Mentzer (1996).

Da mesma forma que GL1 acredita ser benéfico o planejamento conjunto das agdes de
Marketing e Logistica, GL2 destaca como algo essencial para gerir o trade-off que envolve a
qualidade dos servigos e a otimizacdo dos custos. Esta iniciativa envolve a necessidade de
altos niveis de interacdo para reduzir incertezas conforme o modelo de Kahn e Mentzer
(1996). O GL2 acredita que o Marketing dificulta o alcance de qualidade de servico quando
ndo interage com Logistica, a ponto de “vender o que ndo pode cumprir’, em termos de
prazos e especificidade de servicos de entrega, ndo respeitando as capacidades logisticas da
empresa. A elaboragdo de planos em conjunto, antecipacdo e resolucdo de problemas
operacionais e a defini¢cdo conjunta de objetivos sdo iniciativas apontadas por Pagell (2004);
Ellinger, Keller e Hansen (2006); Chen, Mattioda e Daugherty, (2007); e Meunier-FitzHugh e
Piercy (2007) como relevantes.

Ganhar fatia de mercado é outro objetivo da Logistica segundo o GL2. Na percep¢ao
deste, um atendimento de pedido, em relagdo a quantidades e tempos e precisos, influencia a
preferéncia do consumidor frente a concorréncia. O Marketing contribui indicando falhas de
tempos de entrega e caracteristicas da descarga, para que a Logistica crie solucdes
apropriadas. O quarto objetivo apontado por GL2 consiste em agilizar o processo dentro e
fora da organizacdo para economizar tempo e otimizar custos. Compartilhando a visdo de
GLI1 no atendimento de seu objetivo 3, GL2 acredita que Marketing deve compartilhar
informacdes com Logistica e executar planos de acdo em conjunto, conforme destacaram na
literatura Murphy e Poist (1996), Gimenez e Ventura (2005) e Maia (2006). Deve haver livre
acesso entre as pessoas das duas dreas e a existéncia de informacdes interfuncionais
compartilhadas, para tanto, hd necessidade de altos niveis de colaboragdo e de interagdao

conforme Kahn e Mentzer (1996).
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Conforme se observa no quadro 2, um dos objetivos de Marketing € a estratégia de
marca, que na percepcdo do GM1 consiste em: posicionar diferentes marcas nos diferentes
canais de distribuicdo, gerir o portfélio de marcas com respectivos atributos percebidos pelo
publico-alvo e evitar conflito de vendas entre as marcas. Segundo o GM1, Logistica contribui
para o alcance desse objetivo quando otimiza o transporte para entregar marcas distintas,
mesmo que, cada marca seja vendida por equipes de venda diferentes, bem como adaptar
processos fabris, de estoque e de transporte, para coordenar os pedidos. Por outro lado,
Logistica ndo contribui quando a frota é totalmente terceirizada e ndo ha possibilidade de
trabalhar andncios em carros, caminhdes de entrega, uniformes, ou ainda, monitorar

temperatura do bau e o aspecto do veiculo.

Quadro 2 - Como Logistica interfere nos objetivos de Marketing

Objetivos de Marketing Como Logistica contribui Como Logistica atrapalha
Empresa 1
1) estratégia de marca 1)otimizacdo de depésitos para 1) trabalhar com a frota toda

terceirizada ndo permite gerenciar
divulgacdo em veiculo e padrdes
de distribui¢ao

entrega de marcas distintas

2)coordenacdo da cadeia de
2) lancamento de  novos
produtos desenvolvimento de  novos

produtos i i .

. 3) quando Logistica ndo diferencia

3) apoio a vendas 3) agilidade e bom manuseio / entregas criticas de entregas menos
manter baixo nivel de custo / criticas / quando Logistica segue
conhecer niveis de exigéncia de  cCronogramas de entrega sem
cada canal e respeitd-los analisar implica¢des préticas

Empresa 2

1) estratégia de marca 1) veiculos timbrados / evitar 1) falta de promotores para
ruptura de fornecimento / atender repor/organizar gondolas

aos requisitos de nivel de servigo
3) alavancar vendas 20 cliente

4) previsdo de demanda 2) apoio a promogdes

2) promogdo de vendas
2) indisponibilidade de transporte

3) falta de pontualidade

B . 4) falta de sincronia de processos
3) prover solucdes de adequacdo
da distribuicdo de modo

responsivo ao aumento de vendas

Fonte: entrevistas

Conforme o modelo de Kahn e Mentzer (1996), a presenca de alta interagdo e alta
colaboracdo seria interessante para essa situacao, devido a complexidade dos produtos e dos
pedidos. Para este entrevistado, Marketing também é encarregado do langamento de novos
produtos, ou seja, conduzir o processo de identificacio de oportunidades de mercado e

orientar o langamento do produto.
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Segundo o GMI1, a Logistica deve contribuir para o planejamento da cadeia de
desenvolvimento de produtos desde a decisdo sobre embalagem, fornecedores, producao,
avaliacdo financeira, avaliagdo mercadoldgica, até o langcamento. Tal situagdo, destacada pelo
modelo de Kahn e Mentzer (1996), requer altos niveis de interagdo. Em relacdo ao objetivo 3
estabelecido pelo GM1, o Marketing deve apoiar as vendas, criando estratégias de propaganda
e promocdo de vendas (kits de produtos para vendas conjuntas e descontos). Nessa situagdo,
Logistica contribui manuseando os produtos com o devido cuidado e com agilidade,
principalmente produtos com baixo tempo de prateleira (shelf life) e cuja embalagem oferece
pouca protecdo, a exemplo do queijo gorgonzola. Além disso, Logistica deve conhecer os
niveis de servigco esperados pelo cliente e respeitar as caracteristicas de entrega. Deve
também, ficar informado sobre promocdes de montagem de kits de produtos (venda conjunta)
de modo a preparar os processos necessarios, com antecedéncia, ou informar o Marketing da
impossibilidade de executar tal estratégia, por qualquer limitacdo logistica.

Neste sentido, o entendimento das responsabilidades e a nocdo de interdependéncia,
causada pelo conhecimento de uma func¢ao a respeito da outra, podem auxiliar na integracado e
no desempenho individual. Estas iniciativas sdo apontadas por Pagell (2004); Ellinger, Keller
e Hansen (2006); Chen, Mattioda e Daugherty, (2007); e Meunier-FitzHugh e Piercy (2007).

Produtos complexos, que envolvem tarefas criticas, requerem altos niveis de interacdo e
colaboragcdo conforme o modelo de Kahn e Mentzer (1996). A integracdo é falha quando
Logistica nao diferencia uma entrega critica de uma entrega menos critica do ponto de vista
do cliente, ou seja, simplesmente segue cronogramas € ndo procura entender suas possiveis

implicagdes praticas.

Ha canais em que o ndo recebimento de uma mercadoria pode ser critico, mas nio
tdo critico porque ele tem como se servir de outros fornecedores, e ha também o
canal qual, se o meu produto ndo chegar 14, ele vai parar a produ¢do. H4 muitos
casos, aqui em Sdo Paulo € tipico, onde existe demora no cliente, principalmente
nas grandes redes. Agora o que acontece: o cara demorou no cliente ele tem mais X
entregas, ele sabe que ndo vai conseguir atender tudo, que ele faz? Continua com a
mesma lista? Préximo da lista é o préximo a atender, mesmo que tenha gasto duas
vezes o tempo no anterior? Nao, ndo € assim. Porque o préximo pode gerar uma
demora que impede atender todos os outros. Agora se ele fura o préximo, consegue

atender todos os outros (GM1).

O GMI acredita que uma integracao formalizada entre Marketing e Logistica funcione
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melhor, ou seja, a existéncia de hierarquia ou de grupos de profissionais que gerenciem a
integracdo por meio de reunides, metas comuns e ndo conflitantes. Tal comentdrio converge
com as sugestdes de Gimenez e Ventura (2005) e Dawes e Massey (2006). Apesar dessa
constatacdo, o proprio GM1 destaca que hd baixa interacdo formalizada entre Logistica e
Marketing, existindo situacoes que demandem algum tipo de intervencdo da alta
administracdo, conforme sugerem Murphy e Poist (1996); Mollenkopf, Gibson e Ozanne
(2000); Schramm-Klein e Morschett (2006); Ellinger, Keller e Hansen (2006); e van Hoek,
Ellinger e Johnson (2008);

O GM2, da mesma forma que o GMI, acredita que a estratégia de marca é um dos
objetivos de Marketing. Esses gerentes acreditam que a estratégia de marca envolve trabalhar
a imagem da empresa, merchandising nos pontos de venda e propaganda em geral. A
Logistica pode contribuir com a manuten¢do de uma imagem favordavel, evitando rupturas de
disponibilidade de produtos ao cliente, bem como, proporcionando um atendimento em
tempo, volume e caracteristicas da descarga condizente com as exigéncias do cliente.
Também convergindo com GM1 em seu objetivo 1, o GM2 acredita que os caminhdes e
veiculos proprios podem ser adesivados com a marca, como uma forma de propaganda mével.
O GM2 acredita que a falta de promotores para repor e arrumar gondolas de produtos pode
ferir a imagem da marca, justificando que todo o trabalho de Marketing foi feito até o produto
chegar ao varejo, e se Logistica falhar nesse ponto, quebrard todo o processo.

Assim como o GMI1, o GM2 considera a promocao de vendas outro objetivo de
Marketing, e atribui a esse objetivo a realizacdo de vendas conjuntas por meio de Kkits
promocionais de produtos e descontos. Para que Marketing cumpra esse objetivo, a Logistica
deve prover solugdes para distribuicdo de quantidades extraordindrias, e ainda, para montar os
kits, considerados pela Logistica como SKU’s diferentes dos itens que os compdem. Se
houver demora na recodificacao e na disponibilizacao de transporte adequado para esses itens,
pode haver perda de vendas. Nessa situacdo hd novos itens disponibilizados para venda, novas
instalacdes e novos processos, o que requer altos niveis de colaboragdo e baixos niveis de
interacdo conforme sugerido por Kahn e Mentzer (1996).

O terceiro objetivo de Marketing, segundo GM2, € a alavancagem de vendas, ou seja,
estratégias para o aumento de volume de vendas. Nesse caso, a Logistica deve prover
solucdes de adequacdo da distribui¢do de forma responsiva ao aumento de vendas gerado por
acoes de Marketing e Vendas. Em acordo com a solicitagdao guiada pelo terceiro objetivo do

GLI1, o GM2 acredita que Marketing deve fazer a previsao de demanda, estimando o volume
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de vendas por periodo. Nesse objetivo, Logistica deve tomar tais previsdes e sincronizar os
processos de aquisicdo de matéria prima, producdo, estoque e transportes, em tempos e
quantidades adequadas. No intuito de reduzir as incertezas por meio de planejamento
conjunto, essa situacdo requer altos niveis de interagdo e baixo nivel de colaboragdo,
conforme sugerido por Kahn e Mentzer (1996). Conforme ja apresentado, o planejamento
feito em conjunto pelas funcdes € apontado como importante por autores como Pagell (2004),
Ellinger, Keller e Hansen (2006), Chen, Mattioda e Daugherty (2007) e Meunier-FitzHugh e
Piercy (2007). Em ambas as empresas pesquisadas, observa-se certo grau de submissdo das
funcdes de Logistica as fungdes de Marketing. Os departamentos de Marketing das duas
empresas parecem vislumbrar a Logistica por uma mera perspectiva funcional e operacional,
quando tratam de sua integracao.

Em acordo com Christopher (1973), Murphy e Poist (1996), Schramm-Klein e
Morschett (2006), a integracdo formal, baseada em altos niveis de interacdo, é claramente
visualizada na empresa 2, que possui uma estrutura hierdrquica, onde Logistica fica

subordinada ao Marketing.

Antes de integrar era um “Deus nos acuda”, porque as pessoas tinham um
compromisso com a empresa, mas também tinham os compromissos de cada
departamento. Agora, fazer com que isso caminhe para um lugar s6 é muito mais

dificil se forem departamentos independentes (GM2).

Na empresa 1 observa-se o que foi sugerido por Ellinger (2000), a integracdo entre as
duas fungdes se dd, basicamente, pela relacdo de confianca e sinergia entre os dois gerentes de

area, ndo contando com mecanismos formalizados e geridos pela alta administracao.

Geralmente no setor de queijos ninguém faz marketing de forma constante,
comunicar com consumidores, trabalhar marca... O Marketing estd num canto e a
Logistica no outro. Se existe alguma integracdo é porque a prépria pessoa de
Logistica gosta da pessoa de Marketing, mas a prépria empresa ndo favorece isso

(GM1).
As evidéncias encontradas podem ser exemplos esclarecedores de situacdes semelhantes

vividas por gerentes de empreendimentos similares. Estas podem ser tteis para que gerentes

de 4reas diferentes compreendam situacdes que oferecem oportunidades de integragdo,
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investindo aten¢@o nos elementos integradores. Por outro lado, cuidado deve ser dispensado
para que se evitem ou minimizem os elementos que prejudicam a integracdo. Os gerentes
podem, ainda, compreender as diferencas entre as ferramentas formais e informais de
integragdo, no intuito de aprimorar sua capacidade de gerencid-las ou monitora-las de maneira

adequada em cada situacdo.

5. Consideracoes Finais

Este artigo identificou e caracterizou elementos que facilitam ou dificultam a integracao
entre as fungdes de Logistica e Marketing. Por meio de situacdes descritas pelos gerentes
entrevistados, identificou-se elementos comportamentais que denotam a presenca e a falta de
integracdo entre Marketing e Logistica. Esses elementos foram expostos nos quadros 1 e 2.
Compondo uma andlise destes dois quadros, nota-se que os gerentes percebem a necessidade
de quatro tipos de acdes cooperativas para o alcance de integracdo: ajuste operacional,
trabalho em conjunto, compartilhamento de informagdes precisas e congruéncia de objetivos.

As agdes de ajuste operacional correspondem ao comportamento, de curto prazo, no
sentido de adaptar processos e/ou estruturas para garantir que ambas as funcdes integradas
alcancem, mutuamente, seus objetivos. Sdo acdes de ajuste operacional: otimizacdo de
estruturas comuns em prol do alcance de objetivos funcionais; adequacdo do tempo e da
forma de realizagdo do trabalho conforme as necessidades do mercado; mudancas em
prioridades e processos funcionais, no intuito de atender campanhas promocionais de
divulgacdo e viabilizar aumento de vendas.

As acOes de trabalho em conjunto estao relacionadas a dependéncia que uma fungao tem
da outra para realizar, eficientemente, suas tarefas. Sdo exemplos destas acdes: conhecimento
da disponibilidade de tempo e recursos, da outra fun¢ao, para realizar possiveis mudangas de
planejamento; dar feedback dos resultados de acdes realizadas em conjunto; realizar
planejamento conjunto de acOes funcionais.

O compartilhamento de informagdes precisas corresponde ao acesso que, tanto
Marketing quanto Logistica, possuem as informagdes consideradas relevantes para suas
respectivas areas funcionais. Pode ocorrer por meio da disponibilidade de acesso a
informacgdes provindas de bancos de dados, ou ainda, pela facilidade de acesso, para
conversar ou consultar pessoas da outra funcdo sobre assuntos e decisdes que t€ém impactos
nas atividades de ambos. Para o cumprimento desta a¢do de cooperacdo interfuncional, €

necessario que as fungdes mantenham atualizados seus bancos de dados com ocorréncias,
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cadastros e planejamentos. A garantia da acuricia destas informac¢des aumenta a confianga no
processo de integragdo, evitando resisténcias.

A congruéncia de objetivos entre as fungdes corresponde a possibilidade de cada fungao
atingir seus objetivos, sem prejudicar a eficicia da outra func¢do. Na opinido dos gerentes
entrevistados, a integracdo fica prejudicada, neste ponto, quando uma funcdo segue seus
proprios planos operacionais, sem consulta ou atualizacdo de informacgdes a respeito da outra
funcdo. Priorizar reducdes de custo, ndo disponibilizando pessoas/equipamentos em
quantidade suficiente para atender ao nivel de servi¢o esperado pelo cliente, também pode
prejudicar a integracdo. Pode ocorrer, ainda, que uma funcio possua metas mensais ou anuais
incongruentes com a capacidade de atendimento da outra fun¢do, com a qual deveria trabalhar
de forma integrada. Dessa forma, a integracdo também pode ser prejudicada se uma funcgdo
niao conhecer ou ndo respeitar a capacidade de atendimento que a outra funcdo integrada
possui.

As acOes de ajuste operacional sdo, visivelmente, mais valorizadas pelos gerentes de
Marketing entrevistados, destacando a visd@o operacional que esta fungdo demonstra frente a
Logistica. As agdes de trabalho em conjunto, e compartilhamento de informacdes, sdo
valorizados, com maior €nfase, por gerentes de Logistica. Esses mesmos gerentes, criticam a
funcdo de Marketing pelo fato de trabalharem em uma perspectiva desconectada aos
interesses de outras funcOes. Ambas as fungdes demonstram preocupagcd@o com objetivos
funcionais incongruentes, receosos de que a busca exclusiva por objetivos particulares de cada
funcdo possa prejudicar o desempenho conjunto dos processos de negdcio.

Na literatura pesquisada sobre o tema, nota-se a influéncia de autores que defendem a
importancia de elementos informais para a integracdo (ELLINGER, 2000; ELLINGER et al.,
2006), bem como, autores defendem a integracdo formal, com intervencdo da alta
administracdo sobre as duas dreas (GIMENEZ; VENTURA, 2005). Ha ainda autores que
defendem o equilibrio entre as formas de integragdo formal e informal (KAHN; MENTZER,
1996; SCHRAMM-KLEIN; MORSCHETT, 2006). Na empresa 1, a integracdo entre as duas
fungdes se da basicamente pela relagdao de confianca e sinergia entre os dois gerentes de area.
Porém, o gerente de Marketing acredita que processos mais formalizados facilitariam a
estabilidade na integracdo. J4 na empresa 2 existe uma estrutura hierarquica em que Logistica
fica subordinada ao Marketing. Nesse caso, a integracdo € formal e se baseia em altos niveis
de interacao.

Destaca-se a importancia de compreender as diferengas entre as ferramentas formais e
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informais de integracdo, de modo a gerencid-las ou monitord-las de maneira adequada em
cada situacdo. Tais implica¢des podem influenciar estratégias de integracao entre Logistica e
Marketing, de modo que, os gerentes dessas dreas devem observar a existéncia e a
configuracdo de elementos inibidores e facilitadores.

Em comentério as limitagcdes deste trabalho, devido o uso do método de estudo de caso,
as implicacOes gerenciais aqui detectadas ndo necessariamente correspondem a todos os tipos
de empresas assemelhadas. Foram abordados apenas dois tipos de agroindustria de laticinios
(queijos e leite longa vida), surgindo diante destas limita¢des, oportunidades para pesquisas
que elevem o conhecimento nos referidos tema e contexto.

Pesquisas futuras podem abordar o tema explorando caracteristicas de elementos da
literatura sobre integracdo, citada neste artigo, bem como, as evidéncias empiricas aqui
notadas, sobre estes fatores, em diversos contextos € mercados. Desta forma, sdo necessarias
pesquisas que busquem aprofundar o conhecimento sobre a relacdo entre fatores de integracdo
e caracteristicas de diferentes contextos/ mercados. Também podem ser realizadas pesquisas
com métodos quantitativos, que avaliem a relacdo de dependéncia entre fatores formais,

informais e resultados alcancados pelas dreas integradas.
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