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RESUMO

Desenvolve-se uma metodologia para integracéo das fungdes do marketing e da
manufatura, buscando atingir uma melhoria na competitividade empresarid. Neste sentido, o nivel
de integracdo € relacionado a competitividade empresarid, através dos fatores competitivos
ganhadores de demanda. Quanto maior o nivel de desempenho destes objetivos, maior a
participacd no mercado e o atendimento das necessidades do cliente. A metodologia de
integracéo busca atingir estes objetivos sob uma orientacdo edtratégica para o cliente. Desta
forma, rediza-se uma andise daintegracéo interfunciond sob a visfo estratégica e operaciond. A
integrac@o edtratégica, por um lado, relaciona os objetivos do mix de marketing e as prioridades
competitivas da manufatura, resultando nos fatores competitivos. Por outro lado, a integrac@o
operaciond trata da gestdo dos procedimentos, da tecnologia de comunicagoes, do fluxo das
informagdes, fluxo organizaciond e dos recursos humanos. Estas andlises levam a definir os
parametros para a tomada de decisdes na interface marketing-manufatura. Definidos estes
parametros, rediza-se a configuracdo do projeto de integracdo, ao longo de uma linha ou de um
conjunto de linhas de produto (subsistema agregado). Assm, descentraliza-se 0s objetivos e as
decisdes relativos aos processos gerenciais do marketing e da manufatura, para cada subsistema
agregado. Por Gltimo, a manutencéo e a melhoria da integracéo redliza-se por meio de auditorias,
atualizacdo e de acles corretivas nos procedimentos, na base de dados e revisdo dos parametros
das politicas de resposta a demanda e fornecimento. Os resultados esperados, sGo uma maior

eficacia nos fatores competitivos de interesse para o cliente e eficiéncia no uso dos recursos.



ABSTRACT

Developments a
methodology for the integration of the marketing and
manufacturing functions and it aims at improving the
enterprises competitivy. Thus, the integration level is
related to the enterprises competitivity through
competitive factors which gain the markets demands: the
higher the improvement of these objectives, the higher
the gains of the enterpirsesin the market demands and
in the answers to the clients needs. The integration
methodology searches for these goals through a client-
oriented dorategy. This way, an analyss of the
interfunctional integration under operational and
strategic vison is performed. The strategic integration,
on one hand, relates the mix marketing objectives to the
manufacturing priorities, having the competitive factors
as a reswlt. On the other hand, the operational
integration deals with the procedures management, the
communications technology, the informational and
organizational flows, and with the humanaware. These
analyses lead to the definition of the parameters for the
decison-making in the mar keting-manufacturing function
integration. After this definition, the configuration of the
integration plant is performed through a line or set of
lines (added subsystem). This way, the decisons and the
objectives related to the marketing and the
manufacturing managerial sysems for each added
subsystem are decentralized. Finally, the maintenance

and improvement of the marketing-manufacturing



integration is made through auditory, procedures and
data base updating, and through a review in the
parameters of demand-answering policies and also a
review in the distribuition parameters. The expected
results are a higher efficiency in the competitive factors

of interest totheclient and in the resour ces use.



CAPITULO|

INTRODUCAO

1.1  Aintegracdo do marketing e da manufatura como objeto de estudo

Dentro do contexto da indUstria de transformacao, as relacies entre a empresa e
seu ambiente e caracterizam por serem dindmicas. Como caracterigticas deste dinamismo
observa-se uma crescente concorréncia internacional entre empresas, uma tendéncia de
microsegmentacdo dos mercados, uma exigéncia por atos nivels de desempenho e confiabilidade
dos produtos, a preferéncia por produtos faceis de usar e que fornecem solucgdes a problemas e
necess dades particulares dos clientes, e os avangos da tecnologia que criam novas opgdes para
satisfazer as necessi dades de um mercado cada vez mais exigente e diversificado.

As necessdades e tendéncias competitivas experimentaram um  processo
evolutivo e acumulativo a0 longo dos anos. Atudmente, as empresas competem em prego,
qudidade, variedade, crescente personaizacdo do produto, entre outros. Estas exigéncias ou
tendéncias, impulsonam a melhoria no desempenho das empresas. Diante desta Situacéo, a
compstitividade da empresa depende da sua capacidade de receptividade e senghbilidade ao
mercado e a0 cliente/consumidor. |sto leva as empresas a necessidade de conhecer 0 que 0s
clientes desgam e necesstam, e a se adaptar para responder a esses requerimentos. Assm,
tranforma-se a atitude do fabricante frente a0 mercado e a0 dliente, cujas exigéncias,
preferéncias e necessidades devem ser satifeitas.

Estas tendéncias de mercado e as necessdades e exigéncias do cliente, sfo
resumidas em uma crescente tendéncia de personaizagéo do produto, variedade de escolha dos
produtos, qualidade do produto, baixo prego, e expectativa de prazo de entrega ao cliente cada
vez menor. Refletem-se em uma empresa, na fabricacdo smultanea de uma maior diversdade de
produtos, excessva mudanca do produto, elevada freqiéncia na mudanca de produto e um
grande volume de informacéo tecnolégica e adminidrativa, e recursos fluindo através de toda a

edtrutura da empresa.



Poucas empresas podem satisfazer estes requerimentos e exigéncias sem
modificar agpectos da sua estrutura organizaciond, ou sga, métodos e técnicas das fungdes que
agregam valor parao cliente. A vantagem competitiva é derivada do vaor que uma empresa gera
para seus clientes, através de atividades agregadoras de valor como logistica, operactes,
marketing - vendas e servigo. O fracasso das edtratégias na maioria das empresas origina-se na
incapacidade de traduzir uma estratégia competitiva em agdes especificas requeridas para obter
uma vantagem competitiva (Porter, 1989).

A maioria das atividades agregadoras de valor para o cliente sdo exercidas ou
por marketing ou pela manufatura Desta mandra, as fungbes de marketing e manufatura
abrangem as atividades de implementacéo da estratégia competitiva para acancar os objetivos
daempresa.

Por um lado, a manufatura guda a empresa a acancar seus objetivos,
desenvolvendo os critérios competitivos que permitiréo que os produtos da empresa acancem
uma maior participacdo no mercado, sem desperdicar recursos com atividades que ndo agregam
vaor para o cliente. Por outro lado, o marketing define os segmentos do mercado a serem
obtidos, traduz as necessdades do cliente em especificagbes de produto, volume de vendas,
variedade de produtos, estabelece politicas de preco, promocdo de vendas e servico ao
consumidor.

Em uma empresa de manufatura, € comum encontrar setores ou departamentos
especidizados de acordo com as atividades que redlizam. Assm, o marketing e a manufatura
tradicionalmente pertencem a departamentos separados, ou, ndo estdo localizados na mesma
area. Esta separacéo fisca aumenta a fata de comunicacdo e entendimento. Isto pode ser
realcado por diferencas nalinguagem utilizada se 0s setores encontram-se em lugares diferentes.

Enquanto, pode exidir conflito entre fungdes de negécios, 0 marketing e a
manufatura apresentam um relacionamento complexo, devido a natureza dos seus objetivos, a
dindmica propria das duas funcdes e aspectos culturais dos recursos humanos. Portanto, uma
interface de consenso entre as fungbes marketing e manufatura € essencial. No entanto, os
conflitos sdo frequentes.

Com as crescentes exigéncias competitivas, a relacdo entre o marketing e a

manufatura tornou-se complexa, ficando cada vez mais dificil perceber e entender os objetivos



da empresa como um todo e de cada unidade de negdcio, e como relacionar estes objetivos para
atender as expectativas do mercado.

Para conseguir lidar com estes desafios, as fungdes em gerd e particularmente as
fungbes do marketing e da manufatura, precisam diminuir as incompatibilidades entre os objetivos
einteresses funcionals para entregar vaor para o cliente.

Além disso, os tipos de dados coletados em cada funcéo sdo diferentes. Os
dados de marketing sGo mais quditativos. O marketing esta interessado em unidades vendidas,
oferecendo competitividade e 0 que o pessod de vendas percebe é que os clientes necessitam.
Ja os dados da manufatura s8o0 mais quantitativos. A manufatura coleta dados de resultados de
producdo, custo, e tempos de ciclos de processos.

Diferencas a nivel cultura tambem existem. Por exemplo, 0 pessod do marketing
por sua orientagdo para o cliente, se relaciona com todos. Enquanto isso, 0 pessoal da
manufatura, por causa de sua orientagdo técnica, costuma ser orientado a processos de trabalho
e resultados individuais dentro da fabrica, com maior frequiéncia do que com os clientes.

Assm, surge a necessdade de uma integracdo entre as areas de decisio da
funcdo manufatura e as dimensdes de competitividade da fungdo marketing, sob uma estratégia
de negécios e corporativa. Existe a necessidade de um mecanismo de integracéo que possa
proporcionar um equilibrio entre os objetivos conflitantes entre estas fungdes.

No desenvolvimento deste trabaho, apresentam-se os conceitos de uma
abordagem orientada para 0 mercado considerando seus componentes, tais como: foco nos
concorrentes, uma énfase no cliente e uma orientagdo tecnoldgica. A coordenacéo interfunciona
fica sendo 0 mecanismo que permite as trés orientagdes traba harem conjuntamente.

Uma empresa esta orientada para 0 mercado, quando sua cultura esta total e
sstematicamente comprometida com a criagdo de vaor superior para o cliente. A esséncia de
uma orientacdo para 0 mercado € o foco no cliente. Criar valor superior para o cliente requer
entender a cadela de valores do cliente, como € atuamente e como evolui a0 longo do tempo.
Este vaor para o cliente pode ser criado em qualquer ponto da cadeia produtiva, afetando os
mercados e a eficiéncia nas suas operaces (Narver & Sater, 1990; Sater & Narver, 1994).

Desenvolver uma orientacdo para o cliente é reconhecer que os mercados s80

formados por clientes individuais, saber que existem necessidades gerai's, mas que cada individuo



tem suas proprias necessidades. O foco no cliente permite entender como e por que o produto
esta sendo utilizado (Belohlav, 1993).

Entdo, uma das varias questdes a serem resolvidas dentro do processo de
integracdo, € relacionar as prioridades competitivas da manufatura com os fatores competitivos
do marketing para obter os critérios ganhadores de demanda e qualificadores, e estabelecer 0
papd dos diferentes niveis de gestéo na integracéo interfunciond na busca do aendimento as
exigéncias do cliente.

Neste contexto, este trabaho esta inserido em uma linha de pesquisa que enfoca
aintegracéo do marketing e da manufatura, possibilitando, as orientagbes estratégicas de foco no
cliente, no concorrente e na tecnologia, trabahar de forma conjunta.

Desta maneira, procurase responder e dar uma solucdo as questbes que
dntetizam a problemética entre marketing e manufatura:

- quando aintegracdo do marketing e da manufatura torna-se necess&ria?
- como obter aintegracéo necesséria entre as fungdes do marketing e da manufatura?

- qua o pape dos diferentes niveis de gestéo naiintegracéo do marketing e da manufatura?
1.2  Importanciadotema

As tendéncias do mercado, as necessdades e exigéncias do cliente, o
desenvolvimento de novas tecnologias, a concorréncia acirrada e globa, exige das empresas de
bens indudtriais busca de formas organizacionais de gestéo, que permitam manter e melhorar a
Sua comptitividade.

Uma atividade basica que deve ser redizada por uma empresa é desenvolver e
implantar seu plano de negdcios, considerando uma harmonia entre os planos de todas as éreas
funcionais, para acancar a missdo da empresa e 0s objetivos estabelecidos. Para tanto, precisa
do conhecimento das interagbes que ocorrem na interface, devido a natureza e interesses
proprios das fungdes.

O desenvolvimento dos planos de cada funcdo devem s redizados com
conhecimento do que as outras fungdes estéo desenvolvendo. Cada fun¢do necessita saber qua
0 impacto de suas agles sobre o cliente e na resposta do mercado. Fregiientemente, o cliente e
0 mercado sdo considerados como responsabilidade do marketing; entretanto, a empresa € um

conjunto de atividades e funcdes, que buscam criar valor para o cliente (Porter, 1989). Entéo,



cada uma das fungdes deve consderar e monitorar suas agdes relativas ao impacto sobre as
outras fungbes na cadeia de valor da empresa e sobre os clientes.

Na literatura, para abordar a problemética da interface entre as funcbes de
marketing e manufatura, encontram-se dternativas bésicas de conciliacdo, dominacdo e
integracéo de interesses (objetivos) conflitantes.

A dominacdo é uma forma de impor seus interesses e objetivos sobre a outra
parte. A conciliacéo condste em cada lado ceder um pouco, a fim que as atividades possam ter
continuidade. Ja a integracdo, envolve inovagdo e a harmonia de interesses, ou de tomada de
decisOes.

Os estudos desenvolvidos para uma coordenacdo do sstema produtivo de uma
forma globa estéo mais orientados ao que fazer de forma abrangente. Ou, concentram-se nas
questBes a nivel de atividades, sem enfocar os aspectos metodol 6gicos de gestdo sobre como
fazer uma estrutura que facilite a comunicacéo e fluxo dos recursos entre as fungdes de marketing
e manufatura como neste caso.

Entre estas duas orientagles, apresenta-se um hiato que dificulta a coeréncia das
decisbes entre as fungdes tanto do marketing como da manufatura, para aingir um melhor
desempenho competitivo. Embora essa lacuna sgja um problema de gestéo corporativa, ndo se
encontram estudos que detalhem formas de se viabilizar uma congsténcia interfunciona que
considere as orientagdes edratégicas, as politicas das &eas de decisdo e as decisOes
operacionais respectivas.

Desta forma, surge uma abordagem de integracéo interfunciond, que considere
as orientagBes edtratégicas, as questfes operacionals e a edtrutura organizacional da empresa,
atendendo as demandas e exigéncias do cliente.

Neste sentido, de modo a adequar-se as novas formas de concorréncia
(competican), de tecnologia e foco no cliente, aintegragdo interfunciona das fungdes da empresa
na criacdo de vaor superior para o cliente € uma abordagem que possbilita desenvolver
orientagOes estratégicas (cliente, concorrente, tecnologia) de forma coerente.

Ege trabadho consdera que a integracdo das fungbes de marketing e da
manufatura permitird 0 acompanhamento das mudangas dos requerimentos e tendéncias do

mercado mencionados anteriormente. Para tanto, as dimensdes competitivas da manufatura



devem edtar integradas ou ainhadas com as dimensdes de competicdo do mix de marketing,
bem como com os objetivos da empresa sobre como competir no mercado.
Assim, consderase oportuno 0 desenvolvimento de uma metodologia de

integracéo interfunciond, para uma melhoria da competitividade empresarid.
1.3  Proposicoes e objetivos do trabalho

Como foi gpresentado, a maioria das atividades ou areas de decisdo funcionais
gue agregam vaor para o cliente envolvem as fungdes de marketing e manufatura. Portanto, o
CoNsenso Nos objetivos e atividades destas fungdes esta relacionado a um melhor desempenho da
empresa em termos de atender as exigéncias do cliente.

Entretanto, existe discordancia entre 0 marketing e a manufatura sobre a tomada
de decisdes. Por um lado, o marketing e a manufatura tém uma visdo diferente das prioridades
competitivas da empresa; e por outro, 0 marketing e a manufatura podem concordar sobre
objetivos da empresa, mas discordar sobre ainterpretacdo operaciona destes objetivos.

Desta forma, as decisdes e
acOes através das duas fungbes ndo originariam uma
estratégia e planos competitivos coerentes. Assim,
formula-se a proposicdo de que as empresas que
experimentam atividades de consenso entre o marketing
e a manufatura, alcancar&o niveis altos de desempenho
nas dimensdes ganhador as de demanda.

Para adcancar 0 consenso entre estas duas fungles interdependentes, as
empresas necessitam utilizar diferentes mecanismos de coordenacéo ou integracéo dependendo
dos requerimentos competitivos do ambiente na suaindustria.

Portanto, para as empresas pertencentes ab mesmo setor indudtria, a frequéncia
de uso de mecanismos de coordenagdo entre 0 marketing e a manufatura esté correlacionada
positivamente com o grau de consenso dcancado entre as fungdes do marketing e da manufatura.

Baseando-se nas duas proposicies anteriores, e de acordo com o contexto

apresentado, o objetivo geral deste trabalho &



- 0 desenvolvimento de uma metodologia para integracdo do marketing e da nanufatura, para
melhoria da competitividade empresarial no atendimento das exigéncias e necessdades do

diente.

Os objetivos especificos s2o:
- desenvolver um processo de avdiacdo da eficiéncia e eficicia frente aos conflitos de
integracdo do marketing e da manufatura;
- definir osfatores para a metodologia de integracéo do marketing e da manufatura; e
- estabelecer os indicadores dos nivels de integraco, relacionados a eficiéncia e eficacia para

competitividade empresarid.
1.4  Limitese pressupostos basicos do trabalho

Apesar de a problemética apresentada abranger todas as fungbes da empresa
exigindo gpenas diferencas de intensdade de conflitos, a énfase € dada a interface entre o
marketing e amanufatura, dentro de uma empresa indudtrid.

As mudancas na
concorréncia, no comportamento do cliente, na
tecnologia e na organizagéo do trabalho impulsonam as
empresas a buscarem novas formas de competir e
consequentemente exercem pressdes sobre os planos
estratégicos, as politicas das areas de decisdo e as
decisdes operacionais do marketing e da manufatura,
originando as novas dimensdes de competitividade
associado ao desempenho interno (manufatura) e
externo (marketing).

Neste contexto, os limites do trabalho s5o:
- estudo do contetido e processos deci sorios relacionados ao marketing e a manufatura;
- edtudo redtrito ao sstema produtivo industria de producéo;
- savigo ao cliente find ou consumidor;
- integracdo interfuncional como mecanismo que possibilite focaizar no cliente, na concorréncia

e natecnologia;



- descentralizagéo dos processos de tomada de deciséo ao longo de uma linha de produtos, em

torno de indicadores de desempenho comuns ao conjunto dalinha.

15 M etodologia para o desenvolvimento do trabalho

O estudo proposto desdobra-se em duas partes. A primera consgste em uma
revisdo critica da bibliografia. Nela, descreve-se como séo abordadas as questfes relacionadas
a
- asaividades que adicionam vaor para o cliente pertencentes ao marketing e a manufaturg;

- ainfluénciadaincerteza e flutuagdes da demanda;

- asfontes de mudanca que provocam conflito nos objetivos de cada funcéo;

- afdtade coordenacdo e consenso nas decisdes e atividades naimplantacdo das estratégias,
- asabordagens frente as novas condigdes de competicao.

Edta primeira parte busca, por um lado, justificar as contribuigdes do trabaho, a
relevancia e o ineditismo do estudo. Por outro, estrutura uma metodologia de integragdo sob um
enfoque tedrico, para ser utilizado como ponto de partida para a segunda parte.

A segunda parte consiste em, a partir da metodologia tedrica, projetar e redizar
uma pesquisa de campo que vise melhorar a metodol ogia proposta na primeira parte. De acordo
a0 tempo transcorrido entre estas duas partes, arevisao bibliografica deve ser atualizada.

Neste contexto, 0 presente trabalho abrange a primeira parte desta linha de
pesquisa, e uma pesquisa de campo para uma vaidagcdo eventual da metodologia, conforme
ilustrado naFigura 1.1.

Assm, a metodologia para desenvolver o presente trabalho consta das seguintes

partes:

- definicdo dos objetivos e dos limites de abrangéncia do trabal ho;

- revisio bibliogréfica, envolvendo os temas e processos decisdrios do marketing, da
manufatura e da interface correspondente a ambas as funcoes,

- metodologia proposta paraintegracdo do marketing e da manufatura;

- pesquisa de campo, para validar aspectos da metodologia de integracao;

- audizacéo bibliogréfica; e,



- conclusio e resultados do traba ho.

Na pesquisa de campo rediza-se a coleta de dados e informagdes através de
entrevistas com os responsaveis por cada funcéo e uma observacdo direta das atividades entre o
marketing e a manufatura

Eda entrevida, redizaase em uma empresa de manufatura, por meio de um
question&rio (Anexo B). Esta forma de pesquisa evidentemente permite a concluséo de que a
metodologia é vdida se adequando as situacBes, e por outro lado valida a abordagem de
integracdo interfunciond ao redor de objetivos competitivos, a partir de uma perspectiva interna
(competéncias) e externa (cliente).

Edta técnica de estudo possibilita a vaidacdo da teoria com a préatica que
normamente se rediza na empresa. Desta maneira, é possive andisar, comparar e obter

conclusdes sobre as interagies entre as &reas de decisdo das duas fungdes.

DEFINIGAO DOS OBJETIVOS E DELIMITAGAO DO
ESTUDO

v

Revisdo Bibliogréfica

MANUFATURA MARKETING
- Temasrelevantes que a literatura - Temasrelevantes que a literatura
considera no contexto da considera no contexto do marketing
manufatura - Como aliteratura aborda os
- Como a literatura aborda os processos decisorios da fungéo

INTEGRACAO DO MARKETING E DA
MANUFATURA
- Temas relevantes que a literatura considera no
contexto da integracdo interfuncional
- Processo de desenvolvimento da integracéo entre
0 marketina e a manufatura

A
PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA DE INTEGRAGCAO DO MARKETING
E DA MANUFATURA

! !

Atualizacdo dabibliografia Pesquisa de campo

Y A Y
METODOLOGIA DE INTEGRAGCAO REVISADA
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A seguir, apresentase 0 modelo proposto, ou sga, desenvolve-se uma
metodologia de integragdo. E, findmente, gpresentase uma conclusdo, comparando 0s
resultados do trabaho em relacdo aos objetivos previamente definidos.

A empresa viditada pertence ao setor eetro-metalmecanico que fabrica véarios
tipos de componentes para produtos de capital, de consumo gerd (linha branca) e para uso

gerd. Esta empresa ser caracterizada posteriormente.
1.6  Esruturadotrabalho a ser desenvolvido

O presente trabaho € composto de sai's capitul os, cada um dos quais trata de um
assunto especifico. Esta estrutura é ilustrada na Figura 1.2.

Introducéo
CAPITULO|
OBJETIVOS E RELEVANCIA DO
ESTUDO
1
Y
Revisdo hibliogréfica
CAPITULOI CAPITULO I
A PROBLEMATICA ENTRE AS BASES PARA CONSTRUCAO DA
FUNCOES DO MARKETING E DA METODOLOGIA DE
MANUFATURA INTEGRACAO
Metodol ogia proposta Y
CAPITULO IV |



No capitulo |, apresenta-se uma introducdo a0 problema que existe etre as
funcbes marketing e manufatura, a relevancia do estudo, mostrando-se s objetivos pretendidos
e 0s resultados esperados, aém de um resumo da metodologia utilizada para 0 desenvolvimento
e a conclusio deste trabalho.

No capitulo |1, rediza-se uma revisio bibliogréfica, apresentando-se a natureza e
fontes de conflitos entre as fungbes marketing e manufatura, e uma descri¢do do contetido e
processos decisorios do marketing e da manufatura.

O capitulo 111 trata das interacdes na interface entre 0 marketing e a manufatura.
S0 apresentadas as bases concetuals e ferramentas utilizadas na construgéo da metodologia de
integracéo do marketing e da manufatura

No capitulo 1V, apresentase a metodologia tedrica de integracdo entre as
funcbes marketing e manufatura. Descreve-se cada uma das fases e suas respectivas etapas e 0s
resultados esperados.

O capitulo V apresenta e discute o resultado de uma pesquisa de campo
exploratdria redizada em uma empresa do setor eetro-metamecanico do Estado de Santa
Catarina. Os resultados sobre os dados |levantados na pesguisa séo apresentados e anaisados de

acordo com a logica da metodologia de integracéo interfunciond proposta.



E findmente o capitulo VI, gpresenta as conclusdes principais sobre o trabaho, e

as sugestdes para futuros estudos.
A seguir apresenta-se a

fundamentacdo tedrica, para o desenvolvimento da
metodologia de integragdo do marketing e da

manufatura.



CAPITULOII

A PROBLEMATICA ENTRE ASFUNCOES DO MARKETING E DA
MANUFATURA

21  Condderagdes sobre ainterface marketing e manufatura

As atividades realizadas para projetar, fabricar, comercializar, entregar e
sustentar um produto no mercado, denominam-se cadeia de valor. Estas atividades de
valor sdo fisica e tecnologicamente diferentes, através das quais cria-se um produto
valioso para o cliente. Uma parte da estratégia da empresa € combinar todas estas
atividades, de forma a proporcionar valor e ndo smplesmente custo para o cliente.

Estas atividades de valor sdo identificadas como primarias, que sdo:
logistica externa, operacdes, logistica interna, marketing e vendas, e servico. Sdo as
atividades que tém contato direto com o cliente, envolvidas na criacao fisica do produto,
na sua venda e transferéncia para o comprador. As atividades consideradas de apoio
estdo relacionadas aos meios de producdo, gestdo dos recursos humanos,
desenvolvimento e aquisicdo de tecnologia. Estas atividades sustentam as atividades
primérias e a s mesmas, fornecendo os recur sos para producdo (Porter, 1989).

Do ponto de vista de fluxo de recursos (informagdes, material, produtos,
pessoas), as principais funcdes que transformam estes recursos Sd0: suprimentos,
manufatura, comercializacéo e logistica. As funcdes que prestam apoio a estas fungdes
sdo: financas e recursos humanos. A funcdo responsavel pelo gerenciamento da
empresa como um todo € a gestdo corpor ativa. E a funcéo localizada entre os ambientes
externo e interno € o marketing, cuja finalidade € captar as necessdades do ambiente
externo e transforma-las em idéas para novos produtos, conhecer como os produtos sdo
aceitos pelos consumidores finais e qual a situacdo em relagdo aos concorrentes (Neto
& Shimizu 1996). Ver Figura 2.1.

A maioria destas atividades sdo realizadas pelo marketing e pea

manufatura. Assim, o interesse concentra-se nestas funcgdes, como componentes do



sstema produtivo industrial na empresa. Desta forma, por serem duas fungdes cujas
atividades agregam valor ao produto final e porque sdo duas funcbes que tém maior
grau derelagdo com o cliente, éressaltada a importancia do estudo das inter acies entre
as areasfuncionais das mesmas.

Apesar de ambas fungbes enfocarem o atendimento ao cliente, séo
conceitualmente diferentes, pois utilizam diversas e diferentes tecnologias para realizar
suas atividades e alcancar seus objetivosindividuais. Entretanto, estas duas fungdes sdo
inter dependentes na tomada das decisdes, por que os efeitos sdo matuos.

Cada funcdo de negocio esta formada por processos de negdcio ou
operacdes. Processo, em sua definicdo mais ampla, pode ser uma organizacdo de
pessoas, equipamentos, procedimentos, informagdes, energia e materiais relacionados,
seguindo um modelo input-transfor magéo-output, com o objetivo de produzir resultados

(Motta, 1995; Slack, 1997).

Ambiente Externo Marketing

Ambiente Interno

I Logistica

Fornecedor Suprimentos Manufatura Comercializagéo Cliente

i Finangas
|
I

Recursos Humanos

]
|
]
I
| Gestao Corporativa i*

Figura2.1 - Visdo funciona de umaempresa
Fonte: Neto & Shimizu (1996)



Este modelo, de forma abrangente, pode ser definido, genericamente,
como 0 processo de transformar os recursos de entrada ou fatores de producdo em
saidas de produtos tangiveis e intangiveis ou servicgos, através do acréscimo devalor.

Neste sentido amplo, ambas as fungdes sdo definidas como um conjunto
de componentes, cuja funcdo € converter um conjunto de recursos de entrada em
produtos desgjados, através de um processo de transformacdo. Um componente pode
Ser uma maquina, uma pessoa, um produto acabado, informagdes e outros. Assm,
algumas transformagbes sdo fisicas como na manufatura; locacional como em
trangporte; troca e permuta como no vargo; armazenagem como em depdsito de
mercadorias;, fisolégico como em cuidados da saude, e informacional como em
telecomunicagdes (Aquilano et al., 1995).

Desta forma, o conceito de producao, significa tudo o que leva a criacéo,
transformacao e distribuicdo de resultados, os quais, podem ser produtos fisicos, de
servicos e informagdes (Goldman et al., 1995).

Portanto, fazem parte do conceito de producéo todas as funcdes (pesquisa
e desenvolvimento, projeto, compras, manufatura, gestdo de estoque, marketing,
financas, contabilidade, vendas, servicos pos-vendas e as relacbes entre cliente e
fornecedor). Inversamente, o processo de producdo como atividade € também parte
integrante de cada uma destas fungdes (Slack et al., 1997).

Assm, para o alcance deste trabalho, adota-se, por um lado, o conceito da
funcdo manufatura como o processo de transformacdo fisca de materiais que produz
bens e servicos para o cliente, inclui as operacbes de plangamento, programacao,
fabricacéo, e controle da producéo e dos processos produtivos.

Por outro lado, a fungdo marketing significa focalizar o negécio no
atendimento das necessidades e exigéncias dos clientes, através de processos
gerenciais e técnicas que permitem traduzir estas necessidades e exigéncias do cliente
em especificacOes de produto a serem atendidas pela manufatura.

Estes conceitos sobre marketing e manufatura sdo ampliados
posteriormente, quando sera realizada uma andlise e descricdo de cada uma das funcdes

esuasinterfaces.



A seguir, apresenta-se uma descricdo das implicagbes tanto para
marketing como para manufatura, de acordo com o tipo de produto a ser fabricado e

comer cializado.
2.2  Agpectosdainterrelacéo entre asfungdes na empresa

As interrelagdes entre as fungdes de uma empresa variam em fung&o do tipo de
produto a ser fabricado e comercidizado. Exisem varias classficaches sobre produtos,
correspondentes a diferentes tipos de empresa. Assim, os bens podem ser classificados segundo
adurabilidade e intangibilidade e 0 uso (consumo e indudtriais) (Kotler, 1998).

Os produtos de consumo s&0: de conveniéncia ou de consumo frequente, de
comparacao ou massificados (Kotler & Armstrong, 1993), os bens de especididade ou
diferenciados (Richers, 1996), os bens ndo procurados, e os bens indudtriais (Kotler &
Armstrong, 1993; Richers, 1996).

Os bens de conveniéncia sGo de consumo frequente, adquiridos sem
comparacéo, com minimo esforco de compra e estdo disponiveis na praeera de lojas e
supermercados e cada vez mais se gproximam dos commodities (Richers, 1996). Estes bens
podem ser subclassificados em bens de primeira necessidade, de impulso e de emergéncia, por
exemplo: sabdo, jornd, creme dental, xampu, entre outros (Kotler & Armstrong, 1993).

No caso dos bens de compra comparada, séo adquiridos considerando-se a
adequacdo, qualidade, preco e edtilo (Kotler & Armstrong, 1993). S8 bens massificados,
fabricados em <érie, padronizados para um mercado amplo que ndo precisa ser segmentado
(Richers, 1996). Exemplos destes bens sGo: moveis, vestu&rio, carros e e etrodomesticos.

Ja 0s bens especiais, apresentam caracteristicas Unicas ou identificagbes de
marca. Normamente, o cliente ndo compara e o local de distribuicdo deve ser conhecido (Kotler
& Armgrong, 1993). Os bens diferenciados sdo fabricados para um segmento de mercado
crescente de clientes individuais especificos (Richers, 1996). Fazem parte desta categoria 0s
produtos de maior vaor unitario, tais como: equipamentos de som, automoveis, bens indudtriais,
eletrodomédticos, entre outros produtos. Exemplos sfo: carros de marca, equipamento
fotogréfico, vestuario e outros.

Quando e trata dos bens ndo procurados, o cliente ndo pensa em comprar até

tomar conhecimento da existéncia e funcéo deles. Requerem um grande volume de propaganda,



venda pessoa e outros esforgos de marketing. Por exemplo, enciclopédias, detetores de fumaca,
e outros.

Os bensindustriais s80 adquiridos para processamento ou para uso na conducéo
de um negdcio. Estes bens podem ser classificados de acordo com a forma como entram no
processo de produgdo e com seu custo, como: materiais e pegas, itens de capital, suprimentos e
sarvicos. Estes bens fazem parte do produto e se dividem em matérias-primas e materias, e
pecas manufaturadas.

Os bens de capitd formam parte parcidmente no produto acabado. Eles se
subdividem em ingdagles e equipamentos e acessorios. As indtdacfes consstemn em
construcdes (fabricas, escritérios) e equipamentos (geradores, prensas, elevadores e outros). Os
acessorios incluem equipamentos portétels para fabricas e ferramentas e equipamentos para
escritério. Eles auxiliam no processo de producéo.

Os suprimentos e servigos incluem suprimentos operacionals (lubrificantes, papd,
caneta), itens de manutencdo e reparo, e servigos de consultoria

Findmente, os sarvicos, sf0 intangivels, intransportaveis, ndo estocavels e
smultaneamente produzidos e consumidos. Exemplos de servigos so os bancos, os hospitais,
laboratdrios clinicos e empresas de instalacdo como ar condicionado e outros.

Considerando-se esta classificacdo dos produtos e por razdes relacionadas ao
trabalho proposto, as empresas podem ser classificadas segundo o ramo de atuacdo em
empresas produtoras de produtos de consumo (eletro-eletrénicos, automoveis, aparelhos de
telefonia, produtos da linha branca etc.), empresas produtoras de equipamentos e pecas
(motores elétricos, autopecas), e empresas de mecanica e equipamentos sob encomenda
(mecéanica pesada), empresas de servigos em serie e epeciais (bancos, hospital, |aboratorios,
Seguros tc.).

Como foi gpresentado, as caracterigticas de um produto influenciam na estratégia
de marketing e nas competéncias da manufatura da empresa, para proporcionar aqueles critérios
ganhadores de demanda e qualificadores.

Os critérios ganhadores de demanda sdo definidos como aqueles atributos de
interesse para o cliente que permitird ganhar pedidos no mercado e consequentemente aumentar

a participacao do produto no mercado (Slack et a., 1997).



A seguir, apresentam-se as caracterigicas das empresas que produzem estes
produtos, para conhecer as implicagtes nas funcdes do marketing e da manufatura, objetos deste
trabalho.

Quadro 2.1 — Classificacdo dos produtos

Classificagdo dos produtos

Kotler (1998) Richers (1996) McCarthy (1997) Adotada no estudo
durabilidade e tangibilidade: - bens individualmente produtos de consumo: de | - duréveis
- bens ndo duraveis diferenciados conveniéncia, compra - eguipamentos e
- bens duraveis - bens massificados comparada, de pecas
- Servigos - servigos e bensde especialidade, ndo - produtos para
bens de consumo: conveniéncia, consumo freguente procurados estogue e sob
compra comparada, especialidade, produtos industriais encomenda
nao procurados instal acBes acessorios, - servigos
bens industriais: materiais e matéria-prima, padronizados e
componentes, de capital, componentes, servigos especiais
suprimentos, e servigos profissionais, suprimentos
administrativos

Fonte: elaborado pelo autor

2.2.1 Empresasfabricantes de produtos de consumo dur aveis

Consgderam-se nesta categoria as empresas que fabricam produtos como
eletrodomeésticos, equipamentos de som, produtos de linha branca e automoveis entre outros
produtos.

Estes produtos caracterizam-se por ter seu ciclo de vida comercia curto, devido
a0 avango tecnoldgico (novos materials, microdetronica), & modernizacdo continua do design
(equipamentos de som, tvs, videos) a melhoria no desempenho dos novos lancamentos (carro do
ano, telefone menor e mais leve) ou peo incremento das fungdes secundarias e exigéncias do
cliente, 0 que os torna obsoletos ou fora do mercado.

Os bens de consumo duréveis destinam-se aos consumidores finais. Entretanto,
por serem seus vaores unitarios significativos para o orcamento dos clientes, a deciso de
compra esta baseada em critérios como prego, qualidade, e disponibilidade do produto.

Neste este tipo de empresa, 0s € os principais da cadeia de valor sdo o produtor,
o distribuidor (vargjista) e o dliente. E necessario que a resposta sgja redlizada de forma efetiva

as necessidades crescentes e variadas dos consumidores (Dib, 1997).



O cliente d4 inicio a0 processo de movimentacdo dos produtos (reposicéo) e ao
fluxo de informacBes compartilhadas entre os componentes do sistema produtor-distribuidor-
cliente. Isso permite a cada um tomar decisdes de marketing, producéo e logistica que reduzam o
custo total dacadeiade valor.

Se a distribuicdo for ineficiente, a eficiéncia e reducéo de custos de uma empresa
perdem sentido. Uma simples reducdo dos custos do produto agrega valor para o cliente. No
entanto, uma cadeia de vaor mais €ficiente significa também reducdo nos tempos médios
necessarios para a realizagdo de cada processo (Pinto, 1994).

Os avancos em tecnologia, principamente os bancos de dados e de comunicacéo
interativa como a Internet, tém ampliado as possibilidades da producdo personaizada.

a) Implicacbes para a funcdo marketing em produtos de consumo duraveis

O marketing identifica 0 cand de comercidizacdo, adequado de forma a
responder as necessidades crescentes e variadas dos clientes. Busca-se proporcionar uma
resposta eficiente ao cliente, visando o fornecimento, reposicdo, promogao e introducéo eficiente
do produto no mercado.

Para atingir estes objetivos, 0 marketing estabelece, para a disponibilidade do
produto, uma cadeia de distribuicéo e logidtica eficiente na transmisséo das informacles e no
fluxo do produto até o consumidor find. Desta forma, as fungdes basicas do marketing so
desenvolvidas em consonéancia com os objetivos da empresa.

Os produtos duravels, a partir de uma perspectiva de marketing, apresentam
caracterigticas de ciclo de vida curto, continua atuaizacdo do design, aumento das fungdes
secundérias, maior variedade de escolha e durabilidade adequada.

Consdera-se 0 preco uma variavel que pode ser persondizada pela empresa,
através de promocgdes, financiamentos ou pacotes de produtos, ou pode ser personalizado pelo
consumidor, por meio dos opcionais para cada produto.

A digtribuicdo dos produtos duraveis é redlizada por meio das distribuidoras ou
concessiondrias ou por lojas de vargo. Na distribuicéo, o transporte é importante para reduzir
custos e agilizar a disponibilidade do produto para o cliente.

A comunicacdo e promocao ao cliente esta voltada ao aspecto de propaganda e

de contato pessod com o usu&io. A tendéncia é criar um didogo com cada cliente, como no



caso da Fiat on line, que oferece um produto persondizado para cada cliente, gracas a
informética e as telecomuni cacles.

Os servicos pos-venda ao cliente, como forma de operacionaizar o conceito de
foco no cliente, estéo ligados ao produto na forma de garantia de troca, manutencéo e instalacéo

e aentregado produto a domicilio como um fator diferenciador neste ramo.
b) Implicagdes para manufatura em produtos duraveis para consumo

A tendéncia dos fabricantes de produtos duréveis € a formacéo de estoques para
garantir a disponibilidade do produto para os clientes. Entretanto, esta postura sgnifica um
incremento nos custos de armazenagem (perdas por danos, manuseio, obsolescéncia, custos
adminigrativos e custos financeiros dos estoques).

O ciclo de vida comercid curto dos produtos exige do fabricante e da
comercializacdo a busca da redugdo dos ciclos de fabricacdo e comercializagdo, uma vez que
longos ciclos sgnificam maior risco de obsolescéncia

A disponibilidade do produto para o cliente requer velocidade de entrega do
fornecedor find. As mudancas na demanda por produtos em um curto horizonte de tempo requer
flexibilidade no ch@o-de-féorica A demanda por variedade de produtos precisa que oS
fabricantes funcionem como atacadistas, ou sga, como distribuidores.

Portanto, a garantia de um adequado nivel de atendimento necess&io para a
manutencao e expansdo das vendas, depende da capacidade de producdo do fabricante, da sua
flexibilidade em responder as variagdes de volume e variedade da demanda, do tempo de

processamento dos pedidos e da velocidade de entrega dos produtos ao cliente/consumidor.

Quadro 2.2 - Produtos duraveis e o marketing/manufatura
Efeitos dos produtos duréveis

sobre 0 mix de marketing sobre a manufatura
- ciclo devida curto - inovagOes tecnol dgicas
- amplavariedade de escolha - modernizac&o do projeto
- critérios importantes séo o prego e disponibilidade - confiabilidade de desempenho
- reposicéo - custo do produto
- garantia de troca, instalagdo e manutengéo - flexibilidade de volume e de variedade
- durabilidade - estoques para uma maior disponibilidade
- distribuic&o por concessionéarias ou lojas de varejo - reduc&o do ciclo de vida de producéo
- propaganda e contato pessoal - velocidade de entrega
- entrega no domicilio




Fonte: elaborado pelo autor

2.2.2 Empresasfabricantes de equipamentos e pecas par a produtos dur aveis

O pefil da empresa neste ramo projeta e fabrica maguinas, equipamentos e
pecas para outras empresas dos ramos de automoveis, eletrodomésticos e eetronicos. Entre
estes produtos estdo: caixas de cambio de veicul os, motores e étricos, componentes e etrénicos e
autopecas, entre outros. Além destes fabricam, produtos para reposicao como escapamentos e
compressores para geladeiras.

Nestas empresas, procurase uma relagdo estreita com um ndmero minimo de
fornecedores. Assm, o cliente pode obter uma maior confiabilidade, programar uma maior
freqUéncia de entregas e em lotes menores, reduzindo os estoques, facilidades de pagamento e
descontos especiais. Ja o fornecedor, pode se beneficiar com vendas garantidas e plangamento

da producdo alongo prazo com maior grau de certeza.
a) ImplicagOes para o marketing

Nestas empresas, a cadeia de produtor-cliente caracteriza-se porque 0 processo
gpresenta uma padronizacdo no projeto e uma personaizacdo durante a fabricacdo, montagem e
na distribuico/entrega. Sgja o cliente, o mercado (oficinas) ou outra empresa. As transagOes
entre empresalcliente sG0 persondizadas para permitir possivels mudangas no projeto, nas
condic¢des de pagamento, na entrega e nos Servigos pos-venda.

Os sarvigos pds-venda atendem a todas as solicitagbes de campo oferecendo
planos de garantia total e assisténcia técnica entre empresas. As vezes as empresas pertencem ao

MESMO grupo.
b) ImplicacBes para manufatura

A empresa gpresenta um protétipo e adapta ou personaiza as necessidades e
desgos do cliente. Ou ainda, o cliente pode apresentar um projeto a ser fabricado.

Edte tipo de relacdo produtor/cliente, onde o cliente é outra empresa, exerce
influncia no Sstema produtivo e nos fatores que afetam o produto fina, como velocidade e

prazo de entrega, na qudidade e nos niveis de estoque que ndo sgam dtos, no



comprometimento dos recursos antecipadamente, no plangamento da manufatura, na
administracéo dos pedidos e na variacdo da utilizacdo da mao-de-obra.

Um ssgema de montagem artesand modifica o projeto basico padréo em um
produto especifico. Como o nome indica, a edtratégia dominante € a persondizacdo sob
encomenda, embora a transacdo sgja persondizada. Mudangas orientadas a uma personalizacdo
pura, entretanto, tomam lugar durante periodos de discontinuidade tecnoldgica ou quando

vendedores lidam com compradores que tenham poder de barganha.

Quadro 2.3 - Bens para produtos duréveis e o marketing/manufatura
Efeitos dos bens para para produtos duréveis

sobre 0 mix de marketing sobre a manufatura
- o cliente é outra empresa, eventualmente pode ser o - produgéo sob encomenda
consumidor final ao comprar pegas para reposi¢ao - projeto
- adistribuicdo é direta as concessionarias, oficinas - ndo existe estoque de produto

- planos de garantia
- maior poder de barganha do cliente/empresa
- transagdo personalizada

Fonte: elaborado pelo autor

2.2.3 Empresas de mecanica e equipamentos sob encomenda

Freglentemente, o cliente € uma outra empresa, embora possa ser também um
cliente individua. A combinacdo de produtos e servicos é persondizada de acordo com as
necess dades e preferéncias do cliente.

Um sistema de informagBes de marketing abrange dados especificos sobre o
cliente, para que ele possa fazer sugestdes sobre produtos, versdes atudizadas e servicos
conforme este cliente desgjar.

Os clientes podem obter os produtos conforme suas necessidades de carga,
velocidade e outras condigdes de operagcdo. Os beneficios dos consumidores sob encomenda
sd0: conformidade, atendimento a seus desgos especificos e aé um menor custo, porque 0s

processos e a tecnologia estdo mai's precisos.



Neste sstema, 0 projeto basico pode ser desenvolvido a partir dos contatos
inicials com o cliente, mas a etapa de producdo SO e inicia agpds 0 recebimento do pedido
formal. Trabahar com vendas programadas guda a manter um estoque reduzido de matéria
prima e componentes para o produto final.

Os produtos sdo projetados a partir de especificagOes basicas e as listas de
materiais e componentes so Unicas para cada produto. A persondizacdo € um fator importante
neste tipo de empresa, tais como fabrica de computadores tipo mainframe e mecanica pesada.

As transagfes s2o persondizadas, permitindo uma considerével relacéo com o cliente.

Quadro 2.4 - Equipamentos sob encomenda e 0 marketing/manufatura
Efeitos dos equi pamentos sob encomenda

sobre 0 mix de marketing sobre amanufatura
- transagOes personalizadas - flexibilidade e inovatividade
- tempo de entrega longo - baixos niveis de custo, qualidade desempenho e entrega
- produto personalizado - habilidades dos funcionérios elevada

- existe integragéo vertical
- aquisicdo de materiais para pedidos especificos
- sistema de produgdo job-shop

Fonte: elaborado pelo autor

2.2.4 Empresasde servigo padronizadas e especiais

Assm como na manufatura, cada tipo de servigo implica uma forma diferente de
organizacdo, para atender as necessdades do cliente. Nas empresas de servico, os clientes
interagem diretamente com o processo de producéo e entrega do servico.

Os sarvicos sfo considerados intangivels e ndo-estocavels, porque ndo podem
ser armazenados e sua producdo e consumo rediza-se smultaneamente. Devido a esta interacdo
direta do cliente com o0 processo produtivo, a andise dos servicos deve incluir as fungdes do
marketing e de recursos humanos. Exemplos deste tipo de servigo incluem os bancos, hospitais,
restaurantes e outros.

Dentro desta categoria, pode-se fazer uma distingdo com relacdo a0 processo
em servigos seriados e especializados (personaizados).

Por um lado, 0s servigos seriados, sd0 agueles que seguem um processo de
atendimento padréo, como 0s servigos padronizados dos bancos ou 0 servico padréo das

companhias telefénicas, 0 servico de recebimento dos correios. Por outro lado, os servicos



especiais sio agueles onde o cliente segue um processo de atendimento persondizado, por
exemplo: os hospitais, os laboratorios de andlise clinicas, servigos suplementares das companhias
de telefones e outros.

Como os servigos sdo consumidos enquanto sdo produzidos, existe um contato
direto entre o cliente e 0 sstema de produgdo, contato este que ndo existe em empresas
indudtriais, direcionado a uma persondizacdo do atendimento ao cliente. Por estarazdo, a funcéo
marketing em empresas de servigos € ampliada, redizando a gestéo da interacdo cliente-
operacdes durante a prestacéo de servicos.

A seguir, sdo apresentadas as tendéncias do mer cado e as exigéncias dos
clientes, devido as mudancas no ambiente competitivo no qual esta atuando uma
empresa e que influem na interacdo entre as funcbes que formam parte de uma

empresa, particular mente sobr e as fungdes do marketing e da manufatura.

Quadro 2.5 - Servicos seriados e especializados e 0 mar keting/manufatura
Efeitos dos servigos seriados e especializados

Servigos sobre 0 mix de marketing sobre a produgdo
- tempo de contato limitado - uso de equipamentos
seriados - antecipacao do nivel quantitativo a ser - orientacdo para o produto
prestado - custo baixo
tempo de contato limitado
- alto contato - flexibilidade para atender as
especializados - alto nivel de personalizagao necessidades do cliente
- énfase no processo

- custo elevado

Fonte: elaborado pelo autor

2.3  Fontes de mudanca

As mudancas no ambiente no qual encontra-se uma empresa, Sao
resultado da globalizacdo da concorréncia entre as empresas e 0s mercados
consumidores (Hax, 1989; Whedwright & Clark, 1992), da crescente importancia da
tecnologia nas atividades da empr esa, das novas exigéncias e necessidades dos clientes,

ou dos fatores do mercado (Bolwijn & Kumpe1990; Whedwright & Clark, 1992), e



devido a organizacdo do trabalho (Martin & Sacomano, 1994), pela insatisfacdo dos
operarios.

Deste conjunto de fontes de mudanca, as exigéncias dos clientes e as
tendéncias do mercado, congtituem-se em impulsionadores e guias para 0
desenvolvimento das novas metodologias e sistemas de gest&o da producao.

Entre as tendéncias do mercado (Blois, 1991), a primeira € o ciclo de vida
curto dos produtos e a competicdo baseada no tempo. A reducéo do ciclo de vida do
produto é importante na competicdo baseada no tempo, como fonte de vantagem
competitiva. Como resultado desta énfase sobre o tempo, as empresas desenvolvem
métodos de gestdo para reduzir o ciclo de desenvolvimento e de processo do produto na
fébrica, paralancar novos produtos ao mercado maisrapida e freqlentemente.

Os fatores que decidem as condigdes e a duracéo do ciclo de vida do
produto sdo determinados pelo consumidor ou por agoes de gestdo do produto, ou, como
par ece mais provavel, por ambos.

A segunda tendéncia é a crescente segmentacéao do mer cado. Do ponto de
vista da demanda, um fator que leva a aumentar as oportunidades por segmentacdo do
mercado é a afluéncia dos consumidores. 1sto €, os consumidores, se necessario, estéo
dispostos a pagar mais por uma diferenciacdo dos produtos, que atenda de modo mais
completo suas necessidades. | sto origina uma tendéncia a microsegmentar os mer cados
eindividualizar o cliente, o queleva ao conceito de produto personalizado.

Um fator importante é a capacidade de coletar e analisar dados que
relacionam o comportamento do consumidor a uma ampla variedade de fatores, além
das tradicionais variaveis socioecondmicas. Por exemplo, classificagdes do consumidor
baseadas em atitudes e valores ou em padr 8es de compor tamento.

Uma terceira tendéncia é a demanda pelo aumento da confiabilidade do
produto, devido em primero lugar, ao aspecto de competitividade em todos os
mercados. Em segundo lugar, a mudanca na gestdo dos custos, pois antigamente, uma
gualidade negativa do produto eraimposto aos clientes.

Uma quarta tendéncia é a globalizacdo da concorréncia, que apresenta-se

nas industrias, através da qual as empresas estdo organizando suas oper acdes sobre o



pressuposto de que seu mercado € global, no sentido de que a empresa pode fabricar e
oferecer uma variedade de produtos em diferentes lugares ou paises.

Por dltimo, tém-se a crescente tendéncia a horizontalizacdo ou
terceirizacdo. As empresas estdo focalizando em suas competéncias essenciais e
terceirizando seus trabalhos. Um exemplo disto é a Nike, que terceirizou sua producdo
ficando sem nenhuma fabrica (Richers, 1996). Ou, a visdo de que as grandes empresas
s80 menos flexiveis e econdmicas comparadas com pequenas unidades em termos de
horas de trabalho, definicdo de trabalhos e dos custos de producdo devido a menores
despesas.

As exigéncias dos clientes sdo os atributos que lhe interessam, como
preco, qualidade do produto, prazo de entrega, personalizacdo do produto, entre outros.
Estes atributos sdo diferentes dos meios que a empresa utiliza para competir e alcancar
uma vantagem competitiva em um deter minado campo de concor r éncia.

O cliente geralmente ndo toma conhecimento dos meios utilizados pela
empresa para satisfazer um atributo. Estas exigéncias do cliente e tendéncias do
mercado experimentaram um processo evolutivo e acumulativo ao longo do tempo, até
chegarem a sStuacdo atual em que as empresas concorrem em: prego, qualidade,
variedade de produto, e elevada per sonalizacdo do produto.

Fazendo uma revisdo histérica da evolugdo das tendéncias do mercado até
0s anos 60, percebe-se que 0 mercado era caracterizado por procurar um crescimento
guantitativo. A demanda excedia a oferta e todos os produtos fabricados podiam ser
vendidos, e, embora o preco fosse um critério para aumentar os lucros, ndo existia
pressdo de concor réncia pelo preco.

O surgimento e a crescente intensificacéo da concorréncia inter nacional
mudaram rapidamente o ambiente industrial durante os anos 60. A crescente escala de
producdo exigia maior movimentacdo dos negocios. Comega assim a concorréncia no
preco: os consumidores comparam produtos de diferentes partes do mundo e escolhem
pelo preco.

No final dos anos 60, os clientes cada vez mais expressam sua

insatisfacao peas freglentes quebras, consertos e tempo perdido devido a ma qualidade



dos produtos. A qualidade ent&o torna-se um fator de sucesso no mercado. As empresas
tinham de competir em preco e qualidade smultaneamente.

A concorréncia internacional no final dos anos 70 levou as empresas a
ampliarem sua linha de produtos; a lealdade por uma marca quase desaparece, e além
do preco e da qualidade, a escolha de uma variedade de produtos com opcdes
atualizadas tor na-se fator essencial para o sucesso de uma empresa no mer cado.

Assm chega-se a situacdo atual, na qual os atributos de prego, qualidade
e variedade dos produtos, entrega répida e confiavel sdo ganhadores de demanda ou
gualificadores, segundo as caracterigticas do cliente e do ambiente, para manter sua
participacdo no mercado (Lu & Kuei, 1995).

O requerimento dos anos 90 por produtos que se sobressaiam em relacdo
aos dos concorrentes, leva a renovacdo ou fabricacdo imediata de um produto
personalizado para um cliente especifico. A inovagdo torna-se 0 requerimento do
mercado para os anos 90, expressado pela exigéncia de um produto personalizado

(Bolwijn & Kumpe, 1990). O Quadro 2.6 mostra as tendéncias e as exigéncias como

desafios a serem consider ados pela empresa e particularmente pela fungdo manufatura.

Quadro 2.6 - Fontes de mudanca e requerimentos para manufatur a/marketing

Fontesde Tendénciasdo Exigénciasdo Desafiospara |Referéncia
mudanca mer cado cliente manufatura e S
marketing
- concorréncia | - curtociclodevidado - baixo prego - mudanca continua de Bolwijn &
global mer cado - produto de produtos Kumpe
- avangos - concorréncia baseada qualidade - elevadafreqiénciade | (1990); Blois
tecnolégicos no tempo - variedade de mudanca nos produtos (1991);
- mudanca nas - crescente escolha - curtos lead times do Martins &
exigéncias do segmentacgéo do - entregarapidae consumidor Sacomano
cliente mer cado confiavel - elevadavariedade de (1994); Lu &
- organizagao do | - aumento dademanda | - personalizagdo produtos Kuei (1995)
trabalho por maior do produto - incerteza na demanda
confiabilidade do - servigo antes,
produto duranteeapdsa
- terceirizacdo ou venda
subcontratos

Fonte: elaborado pelo autor

Segundo Contador (19954a), estes atributos que interessam ao cliente podem ser

agrupados em campos genéricos de competicao: em prego (prego, guerra de preco, promocao);



em produto (projeto, qualidade, variedade e novos modelos); em prazo (cotacdo e negociaco,
entrega, pagamento); competicéo em asssténcia (antes, durante e, apds a venda); e em imagem
(do produto, da marca e da empresa).

Conceitualmente, o campo de competicdo refere-se ao atributo que
interessa e pode ser percebido pelo cliente. Por exemplo, ao consumidor pode inter essar
0 prego do produto e ndo como este preco foi alcancado.

Estas tendéncias do mercado e as exigéncias dos clientes sdo desafios
para a empresa como um todo, e em particular para as fungbes como o marketing e a
manufatura. Estes desafios sdo traduzidos em forma de prioridades competitivas a
serem alcancadas pea funcdo manufatura e as dimensdes de competitividade do

marketing. A Figura 2.2 ilustra esta influéncia sobre a manufatura e o marketing.

Fontes de mudanca
Tendéncias do mercado Exigéncias dos Mudangas Concorréncia
clientes tecnol aicas

Y v , v

Demandas sobre o marketing e a manufatura

Figura 2.2 - Requerimentos sobre a funcéo manufatura e marketing
Fonte: adaptado de Brown (1996)

A seguir, apresentam-se as abordagens e os fatores competitivos que as
empresas estdo desenvolvendo face aos efeitos das fontes de mudanga nas empresas,

na busca de vantagem competitiva.

24  Abordagens competitivas das empresas
Para satisfazer as exigéncias do cliente e acompanhar as tendéncias do
mer cado, as empr esas desenvolvem abor dagens que enfatizam fator es competitivos com

0 objetivo de atingir e manter uma vantagem competitiva. Os fatores que influem para



obter e manter esta vantagem competitiva sdo externos e internos a empresa,
associados ao valor que a empresa gera para o cliente. Assm, estes fatores influenciam
0s objetivos competitivos das empresas para alcancar os atributos ganhadores de
demanda, dentro de um deter minado segmento de mer cado.

Edtas tendéncias, exigéncias e novas formas de organizacdo do trabaho,
pressionam para o surgimento de novas regras, e diferentes agBes para 0 sucesso. Estas novas
regras (Belohlav, 1996) enfatizam: o vaor para o cliente, a renovacdo continua, as competéncias
essencials, 0 tempo e aintegracao do trabal ho.

Embora as empresas sgam vistas em fungdo dos produtos que elas vendem,
aqueles produtos e servicos sto realmente comprados pelo valor que fornecem ao cliente. As
empresas bem sucedidas sabem como e por que seus produtos e servigos estéo sendo usados.

A inovagdo continua, por meio da melhoria de produtos e servicos, operacles de
negdcio e aé processos organizacionals, tem-se tornado a base para a continua criacdo de vaor
para o cliente, enquanto aumenta também a produtividade da empresa.

As competéncias essencials, em empresas bem sucedidas, espalham-se aravés
dos limites das funcBes e divisdes, permitindo a uma empresa de negécio competir (talvez em
diferentes campos competitivos), baseando-se em suas habilidades e conhecimento acumulado
aém de permitir a execucdo de um processo.

Usando o vaor do cliente como foco para a agdo, as empresas enfatizam cada
vez mai's uma resposta rdpida as demandas do cliente. Através da inovaggo continua e reduzindo
0 tempo dos ciclos, as empresas estéo trazendo rapidamente novos produtos e servigos para o
mercado.

A integracdo interna do trabaho, esta sendo redlizada para criar novos produtos.
Também as empresas estdo agregando valor por meio da integracdo externa com clientes e
fornecedores e colaborando com seus competidores como um melo para redcar seu
desempenho. Esta forma de colaboracéo explora o tempo, permite uma melhoria dos processos
e aumenta as competéncias existentes na organizacdo para adicionar vaor parao cliente.

Neste contexto de agregar valor para o cliente, Porter (1989), apresenta
trés tipos genéricos de estratégia (custo, diferenciacdo, e enfoque) para conseguir uma

vantagem competitiva. Estas estratégias originaram o surgimento de dois tipos basicos



de vantagem competitiva: 0 prego baixo consiste em obter uma vantagem competitiva
através do menor preco do produto; a diferenciacdo consiste em diferenciar um servico
ou um produto dos concorrentes, criando algo exclusvo que sga valorizado pelos
consumidores.

As empresas, para serem competitivas, desenvolvem uma cultura
orientada para o mercado, para entender as suas tendéncias e requerimentos atuais e
futuros, e assm oferecer produtos e servicos com valor superior ao da concorréncia.
Uma orientacdo para o mercado significa garantir que a nogao de valor superior para o
cliente estgja difundida por toda a cadeia de valor da empresa e o conceito de lucro sga
uma consequéncia disto (M otta, 1995).

Segundo Sater & Narver (1994), uma cultura empresarid orientada para o
mercado, fornece uma base para 0 desenvolvimento das competéncias agregadoras de vaor
para aingir uma vantagem competitiva. 10 sgnifica, desenvolver habilidades que permitam
entregar um vaor superior aos clientes: satisfacdo e servigo ao cliente, qualidade orientada para o
cliente, inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e reduzir a disténcia entre cliente e a
empresa.

Neste sentido, para Sater & Narver (1994), as componentes desta abordagem
permitem a empresa uma Visio a longo prazo e sfo impulsonadoras do lucro. A primeira
componente € o foco no cdliente, que significa criar valor superior entendendo e conhecendo qua
€ e como evoluir a cadeia de vaor dos consumidores. A segunda componente € o foco sobre o
concorrente, requer a identificacdo a curto prazo dos pontos fortes e fracos dos concorrentes, e
alongo prazo suas edtratégias. A terceira componente € uma coordenacdo entre fungdes, implica
na coordenacdo do pessoal, processos e outros recursos através da empresa para criar valor
para os clientes.

Entre as preocupacbes com a forma de satisfazer o cliente, como vencer a
concorréncia e como resolver os problemas internos, a prioridede é o cliente. Isto implica em
manter-s2 atudizada quanto as exigéncias dos consumidores, que etéo se modificando
rapidamente (Contador, 1995b).

Uma abordagem de produto e servico para o cliente é proposta por Chase &

Garvin (1989), onde a empresa dém de oferecer uma variedade de produtos a um baixo preco



e ata qualidade, teria uma politica de portas abertas oferecendo transparéncia para os clientes,
guanto aos processos de desenvolvimento de produto, fabricacéo etc., e assisténcia técnica apds
avenda, como umaforma de se diferenciar dos concorrentes.

Para tanto, a planta (manufatura) desempenharia um papel central nos esforgos
para manter os clientes. Isto seria possivel, porque o pessoa que fabrica o produto tem mais
conhecimento acerca de suas caracteristicas de desempenho e conserto, do que o pessod de
vendas ou servico.

Para implementar esta abordagem, Chase & Garvin (1989) propdem quatro
passos. 0 primeiro, que a fébrica garanta a manufaturabilidade e a quaidade dos produtos e
processos, 0 segundo, que a manufatura desempenhe atividades de servigo técnico junto com o
produto, solucionando problemas;, o terceiro, que a fébrica funcione como uma aea de
demonstracdo para o cliente dos sistemas, processos, e produtos manufaturados; e por Ultimo,
fornecer aos clientes uma rgpida substitui¢do de pecas usadas ou com defeito.

Para Prahdad & Hame (1990), a longo prazo a compstitividade deriva da
construcéo das competéncias essencials, que produzirdo produtos para uso imediato a menor
custo e em menor tempo do que a concorréncia. A tarefa critica do gerenciamento sera criar uma
organizacdo capaz de oferecer produtos com caracteristicas de desempenho atrativas para 0s
clientes. As fontes de vantagem competitiva real et na capacidade de gestdo para consolidar
tecnologias e habilidades em competéncias essenciais que estimulem as fungdes de negécio a se
adaptem as mudancas de oportunidades.

Os autores definem as competéncias essencias como 0 conhecimento da
empresa em coordenar varias habilidades da empresa, como: harmonizar os fluxos de tecnologia,
integrar a organizacéo do trabaho e entrega de valor para o cliente. A competéncia essencid € a
comunicacdo, 0 envolvimento e o compromiso para trabahar sem os limites organizacionals
formais, envolvendo todos os nivel's de pessoas e fungdes.

As empresas mehoram seu desempenho por meio da prética das técnicas
enxutas de producdo, eiminando as etapas desnecessarias, ainhando todos os passos em um
fluxo continuo, redizando os trabahos aravés de equipes interdisciplinares, e uma mehoria

continua dos processos. Para Womack & Jones (1994), o objetivo desta abordagem de



manufatura enxuta € produzir e distribuir com a menor quantidade de esforgo humano, espaco,

ferramentas, tempo, e despesas totais.
Para Stalk (1988), e Carter et al. (1995), a velocidade e competicao

baseada no tempo € uma base de vantagem competitiva. Esta abordagem competitiva é

caracterizada por aqueles lead times que sdo mais importantes para o cliente, e estes

lead times devem ser reduzidos através da andlise dos sistemas e dos processos

fundamentais.

Cater et d. (1995), identificam sete processos para implementar uma

abordagem competitiva baseada no tempo: (1) Sstema de smplificagéo, (2) Sstema de integragéo,

(3) dstema de padronizacéo, (4) atividades pardédas, (5) controle da variabilidade, (6) automacao,

e (7) recursos em excesso. Cada processo aborda o problema do tempo de maneira diferente.

O Quadro 2.7 mostra um resumo da relacéo entre as abordagens competitivas e

a énfase de cada uma das abordagens.

Quadro 2.7 - Abordagens competitivas

Novas dimensdes

Abordagens competitivas

Enfase competitiva

Referéncias

- preco baixo
- garantia de desempenho
e reposi¢ao

- preco baixo e diferenciagdo

- menor preco dos produtos
- exclusividade valorizada
pelos clientes

Porter (1989)

- personalizag&o do
produto

- disponibilidade do
produto

- servico e consultoria

- servigos para satisfazer as
necessidades do cliente

Chase & Garvin (1989)

- lucratividade associada a
satisfagéo do cliente

- desenvolvimento das
competéncias essenciais

- capacidades ou habilidades
para apoiar e levar adiante a
estratégia de negdcio

Hamel & Prahalad (1990)

- maior valor agregado ao
produto

- técnicas enxutas

- eliminar etapas
desnecessérias

- fluxo continuo

- melhoria continua

- equipes multidisciplinares

Womack & Jones (1994)

- competi¢ao baseada no
tempo

- simplificacao

- sistema de integragé@o

- padronizagéo

- atividades paralelas

- controle da variabilidade
- automagéo

- excesso de recursos

Stalk (1988)
Carter et al. (1995)

- orientagdo para 0 mercado

- cliente
- coordenagéo interfuncional
- concorrente

Slater & Narver (1994);
Narver & Slater (1990);
Kohli & Jaworski (1990);
Jaworski & Kohli (1993)

Fonte: elaborado pelo autor



Estas abordagens focalizam aspectos semelhantes em cada uma das fungdes da
cadeia de vaor, ou sga, ndo sio excludentes entre S. Entre os efeitos positivos, permitem uma
orientacdo para o cliente, através da producdo de produtos e servicos personaizados,
responsvidade e flexibilidade de volume e variedade de produto.

Desta forma, no decorrer deste trabalho enfatiza-se o foco no cliente como um
impulsor para uma maior coordenacdo interfunciond, levando em conta a tecnologia e
concorréncia.

A seguir apresentase a funcdo manufatura, sua orientacdo, as prioridades
comptitivas, e as &eas para redizar as aividades dentro de uma empresa. Ressdlta-se a visao

funciona de acordo com os objetivos do presente trabalho.

25  Fungdo manufaiura

Neste trabalho, a fungdo manufatura tem um sentido restrito e abrange as
atividades relacionadas a gestdo de materiais e recursos, engenharia de projeto,
fabricacdo, montagem, teste e controle da producdo de um produto industrial, para
clientes externos a empresa. A responsabilidade direta pelo projeto pode néo ser parte
da manufatura em algumas empresas, entretanto, a atividade de projeto € importante
para o proprio processo de transfor macao.

As condigBes de concorréncia atuais tornam a funcdo manufatura uma
funcdo predominante, porque € a manufatura que produz um produto de qualidade a
baixo preco, dentro do prazo de entrega combinado, produz a flexibilidade necesséria
para acompanhar as mudancas de variedade e 0 volume dos produtos, e viabiliza a
personalizacdo de produtos, dando agilidade competitiva para mudar a empresa
rapidamente.

Neste contexto, trés papéis parecem se&r particularmente importantes
para a funcdo manufatura: apoiar, implementar e impulsonar sua estratégia
empresarial. Assm, busca-se formas de producdo adequadas a dinamica do ambiente.
Isto € deve desenvolver seus recursos para fornecer as condigdes necessarias para

permitir que a or ganizacgao atinja seus obj etivos estratégicos (Slack, et al., 1997).



Assim, a funcdo manufatura deve ser um componente central no processo
de plang amento global das empresas. As empresas que transformem seus processos de
manufatura em fontes de vantagem competitiva, s8o aquelas que terdo competéncias
Unicas para primeiro fazer certas atividades melhor do que seus concorrentes, e,
segundo, desenvolver um plano para adquirir estas competéncias (Hayes & Pisano,
1994).

Desta forma, a funcdo manufatura realiza um papel, primeiramente como
catalisador, ajudando a construir as competéncias, habilidades, conhecimento e
comportamento requerido para acompanhar os objetivos competitivos da empresa, e em
segundo lugar, como implementador da estratégia da empresa, transformando as
decisdes estratégicas em realidade operacional. Em terceiro lugar, como impulsionador
da estratégia da empresa, fornecendo os meios para obtencao da vantagem competitiva
(Slack et al., 1997).

Logo, a funcdo manufatura é mais do que SO executora, reagindo as
ingtrucbes da funcdo marketing no chao-defabrica, envolvendo o debate da
competitividade no desenvolvimento do mercado. Portanto, € necessaria uma
combinacgdo entre as competéncias inter nas e exter nas da relagao entre o marketing ea
manufatura.

A capacidade da funcdo manufatura de exercer seu papd na empresa
pode ser avaliada levando-se em conta seus obj etivos e seu desempenho na empresa.

Hayes & Whedwright (1984) e Chase & Hayes (1991), apud Slack et al.
(1997), desenvolveram um modelo de quatro estagios para avaliar o papel competitivo e
a contribuicdo da funcdo manufatura em uma empresa.

Este modelo apresenta a evolucdo da manufatura a partir de um primeiro
estagio de neutralidade interna, onde a manufatura é considerada reativa, atingindo os
padrdes minimos aceitavels pelas outras fungdes, sem contribuir para 0 sSuUCesso
competitivo global da empresa. No estagio seguinte, a manufatura aspira ser apropriada
adotando a melhor prética dos seus concorrentes. Seguindo as melhores idéias e
desempenho das demais empresas do setor, a manufatura tenta ser externamente

neutra.



No terceiro estagio, a manufatura pode ndo ser a mehor entre as
empresas concorrentes em todos os aspectos de desempenho, mas esta junto as
melhores. A manufatura desenvolve recursos apropriados e assume o pape de
implementadora da estratégia tentando dar apoio interno ao fornecer uma estratégia
viavel.

No quarto estagio, a manufatura orienta-se para longo prazo, prevendo as
mudancas nos mercados e nas ofertas, e desenvolve estratégias que proporcionam a
empresa o desempenho que sera exigido para competir nas condigdes de mercado
futuro. A manufatura, neste estagio, é criativa e proativa, desenvolvendo recursos
apropriados e implementando e impulsonando a estratégia competitiva a longo prazo.
Este estagio denomina-se de apoio exter no.

Este modelo avalia 0 desempenho da manufatura. A medida que as
empresas se movimentam do primeiro ao quarto estagio, passam a confiar na vantagem
baseada na manufatura para definir sua estratégia de manufatura. E a funcio
manufatura que coloca em pratica a estratégia da empresa, proporcionando vantagem
competitiva a longo prazo.

A personalizagdo do produto para atender as necessidades do consumidor
€ uma tendéncia que emerge com forca, porque os clientes ndo estdo satisfeitos com
produtos padronizados em massa. Os clientes estdo procurando produtos que atendam
as suas necessidades e que ao mesmo tempo sgam de baixo prego, elevada
confiabilidade e estgfam disponivels.

Desta forma, a interacdo entre o fabricante e o cliente é cada vez maior,
de tal forma que o cliente possa ir diretamente ao produtor e expressar suas
preferéncias sobre as especificagdes do produto e sua funcionalidade, exigindo um
produto per sonalizado.

Para atender a estes requerimentos, precisa-se adotar uma gestédo a
partir da perspectiva dos clientes, identificar as prioridades competitivas sustentaveis,
dar énfase sobre como impulsar as mudancas e desenvolver uma metodologia para

alcancar uma vantagem competitiva, fabricando produtos per sonalizados.



Desta maneira, os sstemas de manufatura estdo mudando de uma
producédo altamente padronizada para uma manufatura per sonalizada, que ndo implique
em pregos elevados do produto. A Figura 2.3 ilustra a evolugdo da manufatura a partir

de uma manufatura artesanal para uma manufatura estratégica.

Manufatura | projeto i—>| massa i—>| estratégica |
Produto ] L/ L/
| artesanal | | padronizado | |personalizado |

Figura2.3 - Evolucdo da manufatura
Fonte: Brown (1996)

25.1 Manufatura orientada para o cliente

A crescente e continua fragmentacdo dos mercados e a competitividade
dos novos e atuais concorrentes no ambiente onde a empresa desenvolve suas
atividades, exige caracteristicas orientadas para o mercado, que per mitam satisfazer as
exigéncias dos clientes que a empresa atende. Desta forma, a manufatura em massa da
lugar a abordagens focalizadas, que atendem a freqlente mudanca de volumes,
variedade de produtos, variabilidade, e ao rapido desenvolvimento e lancamento de
novos produtos.

A manufatura orientada para o cliente surge como uma alternativa a
producdo em massa, com a criacdo de valor Unico para o cliente. Uma maior interacdo
entre o fabricante e o cliente significa fabricar produtos com as especificagdes e
expectativas do cliente, mantendo maior contato com os clientes e os for necedor es.

Enquanto a manufatura for reconhecida como uma fungéo importante para

uma vantagem competitiva e mantiver as melhorias atingidas, uma nova realidade esta



emergindo, Isto se deve a concorréncia que leva a considerar uma integracdo entre
funcdes, os avancos em tecnologia que fornecem novas formas de integrar funcgdes e
organiza-las a nivel de chéao-defabrica para coordenar atividades e aumentar a
gualidade de vida do trabalhador, dando a cada operador uma maior responsabilidade e
participacdo na producdo (Riis, 1992).

Algumas caracteristicas intrinsecas a uma manufatura orientada para o
cliente, sdo: projeto e manufatura certos da primeira vez, intervencdo do cliente em
todas as fases do ciclo de vida do produto, estrutura de produtos complexa, recur sos de
manufatura flexive, integracdo interfuncional, descentralizacdo dos meios produtivos de

manufatura e focalizacdo no cliente. Esta idéia é ilustrada na Figura 2.4 (Agrawal &

Clancy, 1996).

Fornecedor _| Manufatura o Cliente

Figura 2.4 - Manufatura orientada para o cliente
Fonte: Agrawal & Clancy (1996)

Na manufatura orientada para o cliente, as influéncias do cliente sobre o
produto podem variar desde a defini¢éo das especificagdes do produto na fase inicial do
ciclo de vida do produto a uma modificagédo das fungdes do produto em fases avancadas

do ciclo de vida deste produto.



As necessidades e 0s desgos do cliente sGo o ponto de inicio para
desenvolver todas estas atividades. Consequentemente, uma manufatura orientada para
o cliente requer uma solucéo individual e Unica, ao invés de entregar solugdes padr 6es
ou semipadronizadas.

Como gpresentado anteriormente, para uma empresa atingir uma vantagem
competitiva, deve executar suas atividades melhor do que a concorréncia em um determinado
campo de competicdo afim de acancar um determinado atributo. A contribuicdo da manufatura
para este objetivo é redlizada através das prioridades competitivas de desempenho bésico. Estas

prioridades sdo apresentados a seguir.
2.5.2 Prioridades competitivas da manufatura

As prioridades competitivas também costumam s denominadas
dimensbes competitivas, objetivos da manufatura ou missdes da manufatura. No
presente trabalho, adota-se o termo “ prioridade competitiva’ para designar asvariaveis
de desempenho da funcdo manufatura. As origens do seu desenvolvimento sio
encontradas no desenvolvimento tecnolégico, na intensificagdo da concorréncia e nas
exigéncias dos clientes.

As prioridades competitivas formam um conjunto de dimensdes que orientardo 0s
programas a serem implementados na fungdo manufatura de uma empresa. Entretanto, observar
Se que ndo ha consenso a respeito de quais devam ser edtas prioridades competitivas, devido a
complexa relagdo existente entre 0 mercado e a manufatura. As prioridades fazem parte do
contelido de uma estratégia de manufatura.

Bolwijn & Kumpe (1990), definem as prioridades competitivas da manufatura
como sendo: eficiéncia, quaidade, flexibilidade e inovatividade. A inovatividade é a capacidade
de inovagao da empresa em produtos, processos ou materiais para introduzir novos produtos no
mercado. Esta prioridade competitiva esta mais relacionada com a pesguisa e desenvolvimento
de novos produtos, e com a engenharia de projeto. Porém, tem também influéncia sobre os
processos de manufatura.

Desenvolver estas prioridades competitivas da manufatura € um processo
evolutivo e acumulativo, acompanhando os requerimentos do cliente e as mudancas do mercado.

Assm, os autores concluem que a eficiéncia € um pré-requisito para a qudidade, e a quaidade



para aflexibilidade. A flexibilidade necessariamente precede a inovagdo, e durante este processo
de evolucéo, acontecem as mudancgas estruturais e culturais na manufatura (Bolwijn & Kumpe,
1990).

Crowe & Nufio (1991), baseados na matriz processo-produto de Hayes &
Whedwright (19798), mostram como as variavels competitivas da manufatura definidas por
Skinner (1974), contribuem para dcancar uma vantagem compdtitiva. Edas variaves
competitivas da manufatura sdo adicionadas como um tercero eixo na matriz tradiciond
processo-produto: flexibilidade, custo, quaidade e servico.

Exige notdvel interacdo entre estas quatro prioridades competitivas. Por
exemplo, flexibilidade significa usar os meios produtivos existentes, reduzindo portanto os custos
para 0s novos produtos. Da mesma maneira, aumentando-se a qualidade no processo diminui-se
a necessidade por pegas de reposicao, se reduz a variabilidade da manufatura e se satisfaz a
exigénciado cliente.

Para Crowe & Nufio (1991), a manufatura ndo pode smultaneamente otimizar
todas as prioridades competitivas, ja que a qualquer momento estes objetivos podem estar em
conflito. Por exemplo, uma empresa pode decidir competir primeiro sobre a base de custo,
segundo sobre qudidade, terceiro em servigo e findmente em flexibilidade. No entanto, existe
crescente evidéncia de que as prioridades competitivas da manufatura amadurecem de uma fase
a outra como indicado por Bolwijn & Kumpe (1990), sendo possivel acancar smultaneamente
varias prioridades competitivas.

Corbett & Wassenhove (1993), concordam com a natureza dinamica do modelo
gue conddera as prioridades competitivas acumulativas € ndo smplesmente mutuamente
exclusvas, mas admitem diversas possivels sequéncias de prioridades ao longo do tempo, e a
medida que o ciclo de vidado produto evolui.

Egtes autores argumentam que a seqiiéncia e a importancia relaiva de cada
prioridade competitiva € dependente do mercado. Usam as prioridades competitivas da
manufatura, em um sentido de competéncias internas da manufatura; e propdem as dimensdes
competitivas de custo (desenvolvimento, producéo, entrega, servico e descarte), tempo
(dependabilidade, flexibilidade, inovagén) e quaidade (processo, produto e servigos) que devem
estar orientadas para o mercado.



As prioridades competitivas da manufatura segundo Sack (1993), sdo
elementos basicos de competitividade no que se refer e as oper acdes de manufatura. | sto
ocorre tanto no desempenho interno como no desempenho externo, que pode ser
visualizado pelo cliente.

A primera prioridade competitiva da manufatura (Slack, 1993) é a
velocidade. O intervalo de tempo entre o inicio do processo de manufatura e a entrega
do produto é o menor possivel. No caso da confiabilidade, é importante a aptidao para
determinar e manter o prazo e as quantidades de entrega do produto para o cliente. A
qualidade significa fabricar os produtos sem erros, de acordo com as especificagoes do
cliente e do projeto. A flexibilidade significa ter a capacidade de mudar e adaptar a
operacao, sga porque as hecessidades do cliente mudaram ou devido a mudancas do
processo de producao, causadas por mudancas nos suprimentos dos recur sos. Por dltimo
tem-se 0 custo, ou sga fazer produtos a custos de producdo mais baixos do que os
concorrentes.

As prioridades competitivas da manufatura séo definidas por Contador (1995c),
COMO armas que a empresa precisa desenvolver para tornar-se competitiva em um campo de
competicdo escolhido. Para cada campo de competicao, existem as armas adequadas. Contador
(1995c¢), define as armas de uso generalizado como aquelas que sustentam a competitividade e
gue todas as empresas precisam desenvolver em maior ou menor grau, que so: produtividade,
qudidade, desenvolvimento, estoques reduzidos e pessod capacitado e participativo.

Portanto, resgatando-se os critérios dos diferentes autores e evitando-se
a sobreposicdo de fungdes, as prioridades competitivas da funcdo manufatura mais
utilizadas, podem ser resumidas em custo, qualidade, velocidade, confiabilidade de
entrega e flexibilidade, correspondentes ao modelo de Slack (1993).

Os consumidor es e concorrentes definem as metas e obj etivos da fungdo
manufatura. Os consumidores, devido ao fato de que suas necessidades e requerimentos
indicam quais atributos de competitividade sdo importantes para eles. Por exemplo, se0
preco é mais importante do que o prazo de entrega, do que a qualidade ou qualquer

outro campo de competicdo. J& o0s concorrentes, proporcionam uma medida de



comparacao do desempenho das operagdes de manufatura e das prioridades
competitivas.

Quando se consderam as prioridades competitivas da manufatura, €
importante distinguir entre as internas e as dimensdes de competitividade externa. Isto
€, a manufatura é fregientemente monitorada sobre a base de medidas internas. Por
exemplo, taxa de utilizacdo de maquina, qualidade no processo, inventarios, entre
outras. Estas medidas tém impacto em outras dimensdes de competitividade externa
COMO preco, prazo de entrega etc.

A maioria das dimensdes de competicao exter na, constituem atributos que
interessam ao cliente, e estdo dentro do campo de atuacéo da funcdo manufatura. A
manufatura por meio das prioridades competitivas tem direta influéncia no preco do
produto, na fabricagdo do produto sem erros, no prazo de entrega, na asssténcia
durante a venda, e na imagem do produto. Por isto € consderada como uma funcdo
central para se alcancar uma vantagem competitiva em algum campo de competicao, de
interesse para o cliente.

O Quadro 2.8 ilustra o desdobramento destas prioridades competitivas da
manufatura em suas dimensoes e coloca os atributos exter nos per cebidos pelo cliente e

as medidas de desempenho internas.

Quadro 2.8 - Prioridades competitivas da manufatura e o desempenho externo e interno

Prioridade Dimensdes Desempenho Desempenho
competltlva externo interno
qualidade - desempenho funcional | - produtos de acordo com - qualidade do produto
- caracteristicas as especificacles - desempenho
adicionais - produtos com custo de - caracteristicas
- confiabilidade oper agdo baixo - confiabilidade
- conformidade - solucéo dos problemas - conformidade
- durabilidade dosclientes - durabilidade
- manutenibilidade - produtos com custo de - manutenibilidade
- estética manutencao baixo - estética
- qualidade percebida - lideranga em projeto de - qualidade percebida
produto
- imagem do produto
velocidade - de desenvolvimento - produtos com baixo - velocidade:
- de aquisi¢do tempo de entrega - de desenvolvimento
- de producéo - produtos disponiveis * produto
- deentrega * processo




- de aquisicéo
* processo
* recebimento
- de produgéo
* fabricacéo
* montagem
- deentrega
* processamento de
pedido
* distribuicao

confiabilidade em

- data prometida de

- produtos recebidos

- promessa real de

. entrega pontualmente entrega
prazo equantidade | - data programada de - pontualidade nas datas
entrega de entrega programadas
- quantidade prometida
flexibilidade - demaquina - produtos novos - flexibilidade de novos
- de manipulacgéo de - produtos personalizados produtos
materiais - altavariedade de - flexibilidade de mix de
- de processo produtos produtos
- deroteiro - reducdo dasincertezas | - flexibilidade de volume
- detrabalho da demanda - flexibilidade de entrega
- de programacéao - reduzir alteracdes nas - flexibilidade de
- de produto datas programadas de expansao
- devolume entrega
- de mix de produto
- de expansao
custo - custo do produto - preco baixo do produto - margens altas

- margensde
contribuicéo da
operagao
- utilizacédo da
capacidade
- produtividade no
investimento fixo
- gestao do capital
empregado

- investimento por
unidades produzidas
sob:

- custo unitério do
produto
- utilizacdo da
capacidade
- produtividade do
investimento fixo
- capital alocado em
estoques

Fonte: adaptado de Slack (1993)

As vantagens conseguidas pela manufatura podem freqlentemente néo estar em
concordancia com as dimensdes externas de competicdo que interessam ao consumidor. Assim,
as prioridades competitivas serdo tomadas em um sentido restrito de competéncia interna,
diferenciando-se assm dos fatores competitivos externos correspondentes a0 mix de marketing
(Corbett & Wassenhove, 1993; Slack et al., 1997).

Para dinhar estes fatores competitivos externos e as dimensdes internas, utiliza-se
0 conceito de critérios de desempenho ganhadores de demanda, critérios qudificadores e os
critérios menos importantes propostos por Hill (1993).

Certamente, estas prioridades competitivas da funcdo manufatura ndo

podem ser alcangcadas sem um conhecimento das dimensdes de competitividade



assumidas pela funcdo marketing. A funcéo marketing, pelo maior grau de contato com
o cliente, conhece tanto o que faz vender os produtos da empresa, como as mudancas
das necessidades dos clientes e da concor réncia. Uma fungdo marketing que nao ofer eca
uma orientacdo sobre as prefer éncias dos clientes em termos que possam ser Uteis para
0 estabelecimento das competéncias da manufatura, ndo tem razdo de exigtir.

Existe a necessdade de acompanhar os nivels de desempenho das
atividades internas da manufatura e comparar com os niveis de seus concor rentes, além
de aferir o grau de satisfacdo dos clientes com seus produtos e servicos. | sto é possivel
por meio dos indicador es ou medidas de desempenho.

A seguir sdo apresentadas as medidas de desempenho usualmente
utilizadas para monitorar as prioridades competitivas da manufatura, sga no aspecto

interno ou externo.

2.5.2.1 Medidas de desempenho das prioridades competitivas da manufatura

Estas medidas de desempenho referem-se as prioridades competitivas da
funcdo manufatura. Seu objetivo € mostrar o conjunto de medidas comumente utilizadas
como indicadores para verificar se foram alcancados os objetivos propostos para
manufatura. Estas medidas devem apresentar qualidades como: confiabilidade,
validade, relevancia e consisténcia (Moreira, 1996).

Com relacdo aos custos, Morera (1996) classfica as medidas de
utilizagdo de recursos em diretas e indiretas. Por um lado, medidas diretas seriam as
relacionadas com a mao-de-obra, indice de horas extras, matérias-primas, estoques,
energia détrica, espaco ocupado, materiais auxiliares e outros. Por outro lado, as
medidas indiretas seriam o nivel de capacidade utilizada, o indice de rotacdo de
estoques, a disponibilidade de méquinas, e o tamanho médio dos lotes produzidos.

Para Bondli et al. (1994), ha o custo por unidade produzida, custo da méo-
de-obra como per centual de vendas e consumo de material por unidade produzida.

A qualidade possui, em sua dimensao, varios aspectos de maior ou menor
interesse para a empresa. Para a manufatura, as dimensdes de qualidade referem-se ao
grau de atendimento dos produtos as necessidades dos clientes. As medidas de

gualidade mais comuns (Moreira, 1996) sdo qualidade no recebimento, avaliacdo de



fornecedor es, méquinas criticas, processos criticos, qualidade na fabricagéo, retrabalho,
gualidade no campo, e indice de satisfacdo dos clientes. A medida de qualidade é
usualmente definida pela taxa de defeitos dos produtos fabricados, e pela quantidade de
desperdicio de materiais (Aquilano et al., 1995).

Também com relacdo a qualidade, os indicadores podem ser de campo
(manutencao, conserto, assisténcia etc.) e internos (processos e produtos). Ha também a
fregléncia de falhas no campo por unidade de operacdo, tempo meédio entre falhas,
taxas de defeitos em partes por milhdo, o indice de retrabalho e os indices de
desempenho no campo (Bonélli et al., 1994).

Com referéncia a entrega do produto, os aspectos de velocidade na
entrega do produto ao cliente e a confiabilidade de entrega sdo relevantes na medida de
tempo. Em geral, a velocidade de entrega € medida através de lead time (tempo de
espera), e dos atrasos. A medida de confiabilidade é expressada pelo nUmero ou o
percentual de entregas realizadas na data prometida (Moreira, 1996).

Uma dimensdo da medida de velocidade de entrega mede o tempo
transcorrido entre o pedido e a entrega do produto para o cliente. Outra dimensdo é a
variabilidade no tempo de entrega (incerteza). A incerteza afeta a programacéo do
trabalho, a utilizacdo da capacidade etc. Quanto menos variabilidade em tempos de
entrega, melhor a relacdo com o cliente. Com relacdo a confiabilidade e prazos de
entrega, tém-se o indice de atrasos dos pedidos, o tempo de resposta dos pedidos, a
relacéo entre horas de processamento e o prazo de entrega (Bonelli et al., 1994).

Na medida de flexibilidade, as medidas mais utilizadas sdo o tempo médio
do set-up (preparacdo de maquina), e o numero total de itens por linha (Moreira, 1996).
A medida de flexibilidade, segundo Aquilano et al. (1995), apresenta trés dimensdes. a
primera indica a rapidez de mudanca na fabricagdo de um tipo de produto para outro; a
segunda indica a capacidade de um processo para reagir a mudancas em volume; e a
terceira dimensao, indica a capacidade do processo para fabricar mais de um modelo de

produto smultaneamente.



Quadro 2.9 - Medidas de desempenho das prioridades competitivas da manufatura

Prioridade competitiva

M edida de desempenho

Referéncias

qualidade

recebimento

avaliac8o dos fornecedores
maquinas criticas

processos criticos

qualidade na fabricag&o
retrabalho

qualidade no campo

indice de satisfagao dos clientes
taxa de defeitos

quantidade de desperdicio
manutenc&o, conserto, assisténcia
freqliéncia de falhas

tempo médio entre falhas

Moreira (1996); Aquilano et al.
(1995); Bonelli et al. (1994)

custo

méo de obra

indice de horas extras

matérias primas

estoque

energia elétrica

espaco ocupado

materiais auxiliares

nivel de capacidade utilizada

rotagdo de estoques

disponibilidade de méaquinas

tamanho médio dos lotes produzidos
custo/unidade do produto

€onsumo de material/unidade
produzida

Moreira (1996); Bonelli et al. (1994)

velocidade

tempo de espera e tempo de atraso
ndmero e percentual de entrega na
data prometida

tempo entre pedido e entrega
variabilidade no tempo de entrega

Moreira (1996); Bonelli et al. (1994)

confiabilidade de entrega

quantidade e percentual de entrega
na data prometida

indice de atrasos dos pedidos

tempo de respostas aos pedidos
horas de processo/prazo de entrega

Moreira (1996); Aquilano et al.
(1995); Bonelli et al. (1994); Slack
(1993)

flexibilidade

tempo médio de setup

ndmero de produtos por linha

tempo de mudanga de um produto a
outro

tempo necessario para aterar os
nivels agregados de producao

tempo necessario para responder &

mudancas ndo planejadas

Moreira (1996); Aquilano et al.
(1995); Bonelli et al. (1994); Slack
(1993)

Fonte: elaborado pelo autor



A flexibilidade pode ser enfocada de vérias formas, como por exemplo:
flexibilidade de maquina, de processo, de produto, de roteamento, de volume, de
expansdo, de operacdo e de producdo. Segundo Bondli et al. (1994) para avaliar a
flexibilidade, 0 mais adequado é examinar a estrutura organizacional e a formacdo das
pessoas, examinando a existéncia de células e dados sobre tempos deset up, lead time e
numer o de habilidades dominadas por cada funcionério.

Por ultimo, com relacéo a inovatividade, tém-se 0 nimer o de lancamentos
por unidade de tempo e o tempo de ciclo para desenvolvimento de novos produtos
(Bondlli et al., 1994). Ou sga, a quantidade de novos produtos por ano, a percentagem
da receita devida a novos produtos, 0 niumero de adaptacdes em produtos, taxas de
mehoria.

Outra medida de desempenho pode ser a medida da produtividade, a qual
pode ser fisca ou monetéria, embora a medida monetéria tenha mais importancia. As
medidas mais usuais de produtividade sdo o indice de producéo fisica, o valor das
vendas, valor da producéo, e o valor adicionado (Moreira, 1996).

Quem fornece estes resultados ou prioridades competitivas sdo 0s
sstemas de manufatura. Estes sissemas de manufatura apresentam caracteristicas
comuns, mas cada um fornece diferentes niveis nas prioridades competitivas da
manufatura, sendo que cada tipo de sstema de manufatura € adequado para produzir um
mix e volume particular de produto.

Os sistemas de manufatura sdo classificados de acordo com varios
critérios, por exemplo, segundo a tecnologia de gestdo da manufatura utilizada, de
acordo com o fluxo de materiais e recur sos e segundo a sua interacdo com o cliente ou
mercado, entre outros. Pela natureza deste trabalho, se dara énfase a esta Ultima

classificagao.

2.5.3 Sigemas de manufatura segundo ainteracdo com o cliente
Sob a Otica da interacdo com o cliente, os sistemas de manufatura sdo
classficados conforme o nivel de interferéncia que o cliente possa ter no

desenvolvimento, projeto, fabricacio, entrega e descarte do produto.



A fim de desenvolver as situagfes da manufatura, introduzir-se-4 a nogéo
do ponto de ocorréncia do pedido do cliente (CODP). Este CODP refere-se ao ponto no
fluxo do material onde as atividades orientadas a pedido do cliente tomam lugar (Van de
Ven, 1990 apud Higgins & Browne, 1992). A Figura 2.5 ilustra o posicionamento do
CODP nos difer entes sstemas de manufatur a, em fungdo do ciclo de vida do produto.

A esquerda do CODP, as decisbes sdo plangadas baseadas em
previsdes. Também as atividades de logistica focam no estoque e os sistemas de
informagcdes estdo baseados em itens andnimos. A direita do CODP, as decisdes sio
tomadas mediante pedido. A logistica focaliza o0 tempo, e os sistemas de informagéo sdo
baseados nos pedidos dos clientes.

Este CODP é importante para o presente estudo por que ele pode ser
relacionado com a demanda e com a gest&o dos estoques, que sao aspectos importantes

para determinar as decisdes estruturais tanto do marketing (demanda) como da

manufatura (for necimento).
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Figura 2.5 - Posicionamento do ponto de ocorréncia do pedido do cliente (CODP)
Fonte: Higgins & Browne (1992)



De acordo com este ponto de vista, Wemmerlov apud (Pires, 1994),
classifica os sistemas produtivos em tréstipos.: manufatura para estoque (Make to Stock
- MTS), montagem sob encomenda (Assembly to Order - ATO), manufatura sob
encomenda (Maketo Order - MTO).

A manufatura para estoque se caracteriza porque a variedade de itens é reduzida,
satisfazendo a demanda por meio do estoque de produtos acabados. Neste tipo de manufatura
ndo existe interacéo do cliente com o projeto e a fabricagdo dos produtos, e o volume de
producéo de cada tipo de produtos € elevado. A vantagem € a rapidez de entrega dos produtos,
determinada pela disponibilidade dos produtos, mas o0s custos de armazenagem s2o dtos.

A montagem sob encomenda é caracterizada pelo fato de que os subconjuntos
essencials do produto final s80 0s mesmos para todos os produtos e podem ser armazenados até
0 pedido do cliente ser formaizado, mas tem a capacidade de mudar os outros componentes da
montagem find. A interacd com os clientes é limitada as vendas e a diferenciacdo acontece
durante o processo de montagem do produto find. As entregas tendem a ser de médio prazo e
s20 limitadas pela disponibilidade dos componentes essenciais do produto.

Na manufatura sob encomenda, existe contato com o cliente desde a fase de
projeto, mas a producdo O inicia apos o recebimento do pedido. Os tempos de entrega variam
de médio a longo prazo, o prazo prometido para entrega do produto esta baseado na
disponibilidade da capacidade de manufatura e engenharia. Neste tipo de manufatura, o produto
find ndo é um de cadatipo porque o produto é projetado a partir de especificactes bésicas, mas
alistade materiais € usudmente Unica para cada um dos produtos.

Mais um tipo de manufatura é adicionado, por Maruchek & McCldland (1986),
aos mencionados anteriormente: projeto sob encomenda Engineer to order - ETO). Neste
sistema, os produtos sdo atamente personaizados, portanto h& um nivel de interacdo com o
cliente, desde a fase de projeto. A empresa primeiro projeta o0 produto, procura as pegas e
materiais e findmente fabrica o produto de acordo com as especificacdes do cliente.

Nesta abordagem, um aspecto ressaltado por Marucheck & McCleland (1986),
€ o cicdo competitivo (competitive lead-time), como medida de desempenho compstitivo
(Figura 2.11). E o tempo entre a recepcdo do pedido e o despacho do produto fina, que
representa o tempo de interacdo entre o cliente e amanufatura.



2.5.3.1 Areas de decisio na gestdo da fungio manufatura

A manufatura utiliza um conjunto de recursos (materiais, informacdes,
clientes, instalacbes e pessoal) para transformarem ou serem transformados em
produtos, e as éreas de decisdo estdo relacionadas na melhor forma de usar estes
recursos para obter uma vantagem competitiva nas prioridades competitivas da
manufatura.

Desta forma, é possivel relacionar os objetivos estratégicos empresariais
aos critérios competitivos da manufatura obtidos através das atividades da funcao
manufatura, permitindo acompanhar o impacto das atividades da manufatura nos

obj etivos estratégicos empresariais conforme ilustrado na Figura 2.6.

Objetivos empresariais

v

Objetivosfuncionais

v

Prioridades competitivas da
manufatura

v

Areas de decisdo da
manufatura

Figura 2.6 - Relacdo entre objetivos da manufatura

O papd do conteldo da manufatura é sustentar sua estratégia. Isto
significa desenvolver seus recursos para permitir que a empresa atinja seus obj etivos
estratégicos. Desta maneira, a manufatura aborda dois elementos. as areas de decisio
gue caracterizam conjuntos de atividades relacionadas a aspectos especificos da
manufatura (Slack et al., 1997; Leong et al., 1990), e as prioridades competitivas, que

sd0 um conjunto de caracteristicas resultantes da manufatura que influenciam as outras



funcdes; neste caso, 0 marketing (Karmarkar, 1996; Bolwijn & Kumpe, 1990; Leong et
al., 1990).

Em relacéo a esta classificacdo, Wortmann et al. (1997), consideram trés
atividades interdependentes e fundamentais em uma empresa de manufatura,
engenharia (produto e processo), producao e gestdo da manufatura.

Slack (1993), agrupa as atividades de manufatura dentro das areas de
gerenciamento de tecnologia, desenvolvimento e organizacdo e gestdo da rede de
suprimentos (logistica). A &rea de gerenciamento de tecnologia define a natureza da
tecnologia da manufatura que a empresa utiliza.

A éarea de desenvolvimento e organizacdo define quais habilidades a
empresa precisa para alcancar os nivels de desempenho exigidos, como organizar essas
habilidades em grupos, e 0 projeto e organizacdo da funcdo manufatura. A gestédo da
rede de suprimentos (logistica), abrange os sistemas que governam as cadeias de
suprimentos que ligam os fornecedores ao longo das fases do processo de manufatura,
até a comer cializacdo e distribuicdo do produto para o cliente.

As atividades da manufatura envolvem as fases do plangamento, programacéo,
execucdo e controle. As fases de plangamento, programacao e controle constituem o PCP e a

fase de execucéo € afabricacdo do produto que acontece no chao-de-fébrica.

Quadro 2.10 - Areas de decisio da manufatura
Areade decisio Conjunto de decisdes

Objetivos Referéncias

gestdo da manufatura

- fluxo de informagéo
operacional

- pedidos do cliente

- ordens de trabalho

- planejamento e informagéo
situacional

- aquisi¢do, desenvolvimento e
manutenc&o de recursos

- entregar os pedidos dentro
do prazo e com a qualidade
e regquerimentos acordados

Wortmann et al. (1997)

desenvolvimento e - plangjar e montagem das - interpretar a estratégiada | Slack (1993)
organizagao operacdes da manufatura manufatura
- permitir que cada parte da

operagéo focalize-se em seu

préprio conjunto definido e

limitado de objetivos
gestdo darede de - rede de supr? mentos_total _ - fornecedor e clientes Slack (1993)
suprimentos - rede de suprimentos imediata

(fornecedor/cliente)
- rede de suprimentos interna




(interfuncional)

planejamento e controle | - decidir sobre o melhor - garantir a execucéo do Slack et al. (1997);
emprego dos recursos da previsto Neto & Shimizu (1996)
producéo

melhoria do desempenho | - medidas de desempenho - melhorar o desempenho das| Slack et al. (1997)

- prioridades competitivas operagdes da manufatura

engenhariade produto e |- fgrngcer especificggées - definir produto e processos Wortmann et al. (1997)

processos técnicas sobre quais produtos
produzir e como produzir
aqueles produtos

fabricacéo e montagem - fluxo de materiais - produto acabado Wortmann et al. (1997)

- transformar a matéria-prima
e componentes em produtos

finais
gestao datecnologia - capacidade - definir anatureza da Slack (1993)
- grau de automagéo operagao
- integracéo
projeto - defineaformafisicaea - estabelecer o cenario para | Slack et al. (1997)
composi¢ao de produtos as outras atividades
processos operacionais | - todasas atividades realizadas | - produto acabado Neto & Shimizu (1996)

no chao-de-fabrica
(movimentag&o de material e
pegas, processamento,
montagem e armazenagem do
produto)

Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com a abrangéncia deste trabalho, as atividades correspondentes as
areas de decisdo manufatureiras da empresa industrid sfo classificadas como esta ilustrado no
Quadro 2.10.

Quando se trata de construir uma ponte entre as atividades da
manufatura e o desempenho externo da empresa, é necessario considerar 0s objetivos
ou prioridades competitivas da manufatura e os principios e caracterigticas da funcao
manufatura em resposta a estas prioridades da manufatura. Além disso, os objetivos
especificados da manufatura devem incluir as condigdes externas para executar ou

realizar as atividades de manufatura.
2.5.4. Integragdo dafuncgdo manufatura

Considerando as novas dimensdes de competicdo (tempo, flexibilidade,
qgualidade, prego) € necessério, para uma maior competitividade da manufatura, levar
em conta a forma de cir culagéo dos r ecur sos entr e as fungoes.

Para os recursos circularem rapidamente e de forma consistente, é
necessario reduzir os hiatos existentes na cadeia produtiva para os sistemas de
manufatura. Também relacionar as éreas de decisdo da manufatura entre s, e a outras

funcbes da empresa (Martins & Sacomano, 1994; Riis, 1992; Griffin & Hauser, 1996).



Desta forma, o processo de integracdo da funcdo manufatura deve
contemplar:
- integracdo interfuncional (vertical) (Riis, 1992; Lim & Reid, 1992; Brown, 1996);
- integracgao intrafuncional (horizontal) (Riis, 1992; Skinner, 1985 apud Slack, 1993).

Como a funcdo manufatura evolui na direcdio de uma maior
per sonalizacéo de produtos e de prazos de entrega curtos, a necessidade de integrar as
atividades atraves limites (interfaces) interfuncionais e intrafuncionais € crescentemente
maior.

As areas de decisdo funcionais, s§gam processos ou atividades, devem
estar integradas entre s e com outras areas de decisdo correspondentes a outras
fungdes. A manufatura integra-se tanto com o projeto como com o marketing, para
maximizar a flexibilidade e agilidade na resposta ao cliente, e atender as necessidades
do cliente.

Uma integracdo entre marketing e manufatura deve ser favorecida para
garantir resposta oportuna a novas car acteristicas ou projetos de produto eter a certeza
de que a promessa ao cliente estd baseado no conhecimento das capacidades e
programas da manufatura (Jelinek & Goldhar, 1984).

Porém, tornar-se interfuncionalmente integrado requer mais do que
conhecer as interagdes e sua importancia; envolve, também reconhecer as diferencas,
demonstrando como as interages interfuncionais beneficiam cada &rea de decisdo
pertencente as fungdes para contribuir no atendimento das exigéncias do cliente (Lim &
Reid, 1992).

Skinner (1985) apud Slack (1993), justifica a necessidade de integracdo
intrafuncional das areas de decisio citando o paradoxo da produtividade, segundo o qual
€ possivel melhorar uma area de decisdo ou mais varidvels, para impactar uma outra
area de decisdo ou variaveis.

Apesar do fato de que variaveis de decisdo diferentes podem ser

associadas com outras ar eas de decisdo funcionais, elas sdo altamente inter dependentes



no sentido de que uma decisdo em uma area de decisdo funcional influenciard as
decisbes em outras areas (Riis, 1992).

A seguir, apresenta-se 0s conceitos e areas de decisdo da funcéo
marketing, sua orientacdo para conhecer a sua abrangéncia, o papd que deve

desempenhar e seus objetivos para alcancar uma integragdo com a fungdo manufatura.
2.6  Funcdo marketing

A funcdo marketing visa orientar uma empresa para o cliente, porque consdera
os clientes a razéo da vida de um negdcio. O marketing pode ser definido como a concepcéo e
entrega dos produtos que satisfacam as exigéncias do cliente. O enfoque da funcéo marketing
ndo esta em vender o que a manufatura fabrica, mas atender as necessidades dos clientes. Esse é
0 caminho para obter maior participacao dos produtos no mercado.

Os objetivos, o foco, a abrangéncia, as técnicas, o conceto e a implementacdo
do marketing mudaram e continuaré evoluindo de acordo com as mudancgas do ambiente, sga
devido a velocidade dos avancos em tecnologia, a evolucdo dindmica das necessdades e
exigéncias dos consumidores ou das tendéncias do mercado, ou as novas formas de organizacéo
do trabalho.

Origindmente, o marketing foi concebido como um ramo de aplicagbes
econbmicas, para estudar os canais de distribuicéo dos produtos. Posteriormente, tornou-se uma
disciplina de gestéo dedicada a incrementar as vendas. Depois, passou a ser considerado como
ciéncia agplicada a0 estudo do comportamento do cliente, a fim de entender o processo de
compra e venda, envolvido no marketing de produtos e servigos (Kotler, 1972).

Devido a concorréncia e sofisticacéo do cliente, 0 conceito do marketing evoluiu
para uma orientacdo no sentido de satisfazer as necessidades do cliente. Sob este conceito do
marketing, como oposto a orientagdo tradiciona para vendas, 0 produto é uma variavel a ser
redlizada e modificada em resposta & mudangas nas exigéncias do cliente.

Correspondentemente, o foco do marketing mudou ao longo dos anos. Para Lu
& Kue (1995), iniciddmente o foco estava sobre a producéo e o produto. Esta fase caracteriza
se por que a demanda excedia a oferta e todo produto fabricado era vendido. Entretanto, com o
aumento da eficiéncia da manufatura, a oferta dos produtos excedeu a demanda. Nesta Situacéo,

o foco estava concentrado nas vendas e na promocao (este tipo de conceito ainda € aplicado no



mercado). A énfase do marketing estava no curto prazo focalizado no processo de venda em s
mesmo.

A necessidade de atender as exigéncias do cliente leva a concentrar os esforgos
na gestéo do tradiciona mix de marketing (produto, preco, promocdo e distribuicéo). O ponto
de vigta de curto prazo (t&ico) foi subgtituido por uma orientagéo estratégica a longo prazo. A
lucratividade esta na satisfacdo do cliente a longo prazo e 0s hovos conceitos sobre mercados-
avo, segmentacdo do mercado, posicao do produto no mercado e diferenciacéo do produto
(Webster, 1988).

Assm, a fungdo marketing deve fazer essencidmente mais do que encontrar
clientes para produtos e servigos. Entre outras tarefas, 0 marketing deve se integrar com 0s
clientes. I1sto envolve, dém da tradicional orientacdo para troca e vendas, consderar-se 0s
clientes parte integral do desenvolvimento, fabricacdo e entrega dos produtos com atributos do
seu interesse (Naumann & Shannon, 1992).

A edratégia de marketing é uma extensio e implementacdo das estratégias de
negocios e corporativas. Focaliza na definicdo e selecéo de mercados e clientes a serem servidos
e no melhoramento continuo em desempenho e custo dos produtos a serem oferecidos naqueles
mercados. O plano do negdcio foca nos segmentos de mercado e clientes bem definidos, e a
vantagem competitiva Unica da empresa naquel es mercados.

A edratégia do marketing focaliza na vantagem competitiva a longo prazo como
parte integrd de uma estratégia de negdcio, serve como limite entre a empresa e seus clientes,
concorrentes e grupos de interesse. A edtratégia esta baseada na andlise dos clientes, dos
concorrentes e outras forcas ambientals, as quais podem ser combinadas com dados
provenientes de outras funcdes, para dcancar uma estratégia de negécio integrado, com uma
perspectiva do marketing.

Com relacdo a funcdo marketing, segundo uma pesquisa de Kashani, o que
preocupa as empresas S80 a crescente competicao em prego, o elevado nivel da concorréncia, 0
papel crescente do servigo ao cliente, a mehoria da qudidade do produto, uma eevada
freqUiéncia de inovacdo do produto, a rdpida mudanca nas necessidades do cliente, a emergéncia
de novos segmentos do mercado, a crescente forga dos canais de distribuicdo, e a crescente

preocupacao com 0s assuntos ambientais, entre os mais importantes (Kashani, 1995).



Face a esta Stuacdo, para Kashani (1995), as tarefas prioritarias do marketing
sd0. mehorar a qudidade do produto ou servico, desenvolver novos produtos, proporcionar
harmonia e acompanhamento dos clientes; mehorar 0 servico ao diente, monitorar a
concorréncia, melhorar a interface com outras fungdes, criar uma cultura de marketing na
organizacdo, competir em preco, focar sobre novos segmentos de mercado, melhorar a
produtividade, diferenciar a marca ou imagem da empresa, e otimizar os canais de distribuicéo.

Para Cova (1996), o consumidor esta tentando reestruturar sua identidade frente
a tendéncia globalizante dos mercados, e a crescente concorréncia precisamente por maior
participacéo no mercado, tornando-se um protagonista na personalizacdo do seu ambiente. Os
clientes querem ser parte e estar integrados no cenario, ao invés de smplesmente encontrar ao
acaso produtos e imagens prontos ou acabados.

A partir deste ponto de vista, 0 marketing inclui o consumidor n&o como
alvo de seus produtos, mas como resultado de experiéncias. Isto significa que o
consumidor ndo deve ser estudado como alguém que estd procurando satisfazer uma
necessidade, mas como alguém que procura construir experiéncias e conhecimento.

Cova (1996), enfatiza um marketing baseado na experiéncia e no
conhecimento, com car acteristicas de interatividade, conectividade, e criatividade. 1sto
permite uma maior participacdo do cliente. Significa também uma mudanca nos
propositos e no papel do marketing: reconhecer a necessidade de apoiar e fortalecer as
ligagOes sociais e os valor es de uma comunidade atr avés de experiéncias que favor ecem
acriacdo devalores, e ndo sO oferecer imagens através da transfer éncia de simbolos.

Para Longenecker & Meade (1995), as atividades de identificacdo e definicéo
das necessidades do cliente interno melhoram os servigos ao dliente interno (marketing interno),
dentro do lugar de trabalho. Isto possibilita desenvolver e participar da misséo e objetivos da
empresa, estabelecer padrdes claros de servico ao consumidor externo, redizar trabahos de
servigo ao cliente com vaor agregado, solicitar continua retroalimentacdo do consumidor, criar
relacionamento com o consumidor e remover barreiras, congtruindo, desta forma, uma parceria
com o cliente.

Para Jeannet (1996), ainteratividade entre o cliente e o fabricante de um produto

¢ favorecida pelos avancos tecnol gicos na informatica, nas telecomunicagdes e na Internet. Os



aspectos influenciados pela interatividade séo: a disponibilidade da informac@o e imagens sobre
0s produtos, a conscientizacdo dos clientes sobre a diferenciacdo de um produto ou marca, o
convencimento dos clientes sobre a compra de produtos e servicos, e facilidades de entrega e
pagamento. A desvantagem € que a interdtividade na Internet requer que o cliente tome a
iniciativa para procurar as informagdes acerca do produto.

A orientacdo do conceito do marketing consdera também os interesses da
sociedade devido a deterioracd do meio ambiente, a reducdo dos recursos naturais, O
crescimento populaciona, a fome e a pobreza, e 0s servigos socials negligenciados. Tudo isto

reduz a qualidade de vida, considerado um dos objetivos do marketing (Lu & Kuel, 1995).
2.6.1 Abrangéncia do marketing

Dentro das novas formas de competicdo, 0 marketing opera em trés dimensies.
como cultura, como estratégia e como tética, refletindo trés nivels de estratégia (corporativa, de
negécio e funciona). Embora cada dimensdo do marketing estgja presente em cada nivel de
edratégia, a énfase dada a cada dimensdo varia de acordo com o nivel de estratégia e o nivel
dentro da hierarquia da organizacéo.

Como cultura, o marketing € um conjunto de vaores basicos e crencas acerca da
importanciado cliente que orienta a organizaco.

O marketing como edtratégia € a énfase ao nivel de unidade de negdcios onde o
foco esta na segmentacdo, no posicionamento e no mercado-avo e no negdcio escolhido,
definindo como a empresa compete.

Como tética, 0 marketing focaliza sobre os eementos integrados do mix de
marketing, tais como prego, produto, promocao, distribuicéo e servigo ao cliente.

Cada nivel de esdtratégia e cada dimensdo de marketing, deve ser desenvolvido
no contexto do nivel precedente. Isto desde aformulac@o até aimplementagéo da estratégia

Face a evolucdo a novas formas de organizacdo para gestéo dos assuntos de
negocio nas novas condicdes de competicdo, requer-se uma revisdo do papd da funcéo
marketing dentro da organizacdo. A evolucdo destas formas de organizacdo enfatiza a
flexibilidade para responder as mudancas nas necessidades do cliente e a integracéo para
responder as expectativas de prazo do cliente e gerar novas definicdes do papel do marketing e
suas responsabilidades.



Bascamente, a funcdo marketing opera através de Ssemas (andise,
plangamento), procedimentos (implementacéo) e controle de decisdes e programas destinados a
gestéo da demanda (Kotler & Armstrong, 1993).

Para tanto, as decisdes resultantes da gesté® do marketing devem ser
congstentes com 0s objetivos da empresa e coerentes com 0s objetivos das outras fungdes
(Kotler & Armstrong, 1993; Gupta et a., 1991) e considerar que na gestdo da demanda existem
restrigdes quanto a quantidade, a duracéo (tempo) e a natureza (Kotler & Armstrong, 1993).

Neste trabaho, 0 estudo da fun¢do marketing contempla o contetido, o processo
decisdrio e a integragdo interfuncional, fundamentados na estrutura de estudo da estratégia da
manufatura, propostas por Leong et a., (1990).

O contetido da fun¢do marketing abrange as decisdes da fungéo relacionadas a
andise, a0 plangamento, aimplementacdo e ao controle (Kotler & Armstrong, 1993).

O processo decisdrio da fungéo marketing envolve a forma como estas decistes
s20 redlizadas. Esta etapa abrange o estudo da estrutura geral do processo decisorio, dos fatores
gue afetam estas decisdes, das técnicas para implementar as decisies e das abordagens para
gestéo das decisdes.

A integracdo interfunciona da fungdo marketing da empresa trata de como as
decisdes e objetivos da funcdo marketing causam impacto ou sdo afetados pelas decisies e
objetivos da funcéo manufatura da empresa (Lim & Reid, 1992).

A Figura 2.7 ilustra este estudo.
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2.6.2 Conteudo e alcance das decisdes do marketing

As decisies do marketing estéo relacionadas as atividades bascas de
plangamento, implementacdo e controle. Isto é, formdizar o que se espera que acontegca no
futuro e monitorar as variaveis plangadas e dos respectivos gustes, a partir de ateragdes ndo
previstas nestas variaveis.

Estas varidveis, por outro lado, estéo associadas ao horizonte de tempo em que

s80 tomadas e ao respectivo acance. Estes assuntos &0 gpresentados a seguir.
2.6.2.1 Consider agdes do tempo nas decisdes do marketing

As decisdes da funcdo marketing sfo redizadas em diferentes horizontes de
tempo e periodos de plangamento, para a gestéo da demanda e 0 desenvolvimento do mix de
marketing, e considerando diferentes niveis de agregacéo dainformacao.

Pode-se caracterizar as decisdes da funcéo marketing em: andise, plangamento,
implementacdo e controle dos planos e acles destinados a criar, desenvolver e manter trocas
com 0 mercado-dvo com o propésito de alcancar os objetivos da empresa (Kotler &
Armsirong, 1993).

Neste contexto, as decisdes da fungdo marketing com relacdo ao horizonte de
tempo podem ser caracterizadas como: plangamento alongo, amédio e a curto prazo, conforme

aFigura2.8.
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Fonte: adaptado de Pires (1994)

Plangamento de longo prazo: abrange as decisdes referentes a questdo de gestéo
da demanda alongo prazo (mensuracéo e previsio);

Plangamento a médio prazo: envolve as decishes referentes a gestdo da
demanda, considerando os recursos de forma detalhada. As decisdes consideradas no longo
prazo sdo as restri¢ies a esta defini¢cdo a médio prazo;

Plangamento de curto prazo: aborda as decisdes relacionadas a coordenacéo
das operacOes e dos respectivos recursos, visando a gestdo da demanda de curto prazo ou
daquela estabelecida pelo plangamento a médio prazo. As decisdes no médio prazo sfo
restricdes da tomada de decisio neste nivel. A Figura 2.8 mostra a inter-relacdo entre estes
niveis de decisfo.

Portanto, as decisdes de gestdo da demanda da funcdo marketing podem ser
divididas de acordo com o horizonte de plangamento consderado: quanto maior o horizonte de

plangiamento, menos precisas as informagoes a respeito.
2.6.2.2 Alcance das decisdes do marketing

A relacdo demanda-fornecimento é regulada pelas questGes. 0 que produzir, para
quem produzir, quando produzir, e quanto produzir, definindo bascamente como redizar a

gestdo da demanda, ou sga, quals produtos, em quais prazos e quantidades. Estas decisdes
podem ser relacionadas a estrutura e infra-estrutura da funcdo marketing.



As decisOes relacionadas a edtrutura da funcéo marketing, que determinam as
politicas de gestdo da demanda e condicionam as outras decisdes da funcdo marketing, levam ao
posicionamento do ponto de ocorréncia do pedido do cliente (CODP) (Marucheck &
McClelland, 1986).

O posicionamento desse ponto dentro do ciclo de producéo define o que sera
produzido com base nas previsdes da demanda, e 0 que sera produzido com base nos pedidos
do cliente (carteira de pedidos).

Este CODP esté associado as politicas de resposta a demanda do tipo: obter
recursos contra pedido (ETO); fazer contra pedido (MTO); fazer para estoque (MTS) e fazer
para estoque-montagem contra pedido (ATO), porgue determina os inventarios ou estoques de
matéria-prima, componentes e produtos acabados (Wortmann et a., 1997; Higgins & Browne,
1992).

As decisdes rdacionadas a infraestrutura do marketing, que envolvem as
decisdes referentes a operacéo do marketing, so: a gestéo da demanda e 0 desenvolvimento do
mix de marketing.

A gestéo da demanda et relacionada a integracdo com o cliente. As decisdes
referem-se a elaboracdo da previsdo da demanda, que visa suportar as decisdes relacionadas a
andise, a0 plangamento, implementacdo e controle dos programas de marketing. A
operacionaizacdo da funcdo marketing lida com diferentes tipos de demanda, afetando o nivel, a
duracdo e a natureza da demanda.

Define-se a gesté do marketing como a andise, plangamento implementacéo e
controle dos programas destinados a criar e manter trocas com o mercado.

A Figura 29 ilusra a adrangéncia das decisdes quanto a infra-estrutura no

processo de operacdo do sstema de marketing.
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2.6.3 O processo decisorio do marketing

O processo decisdrio contempla como e em que horizonte de tempo as decisdes
s80 tomadas. A primeira questéo a ser considerada esta relacionada com a estrutura do
marketing. Esta questéo envolve a definicdo das politicas de gestdo da demanda, resultando em
implicagdes para a determinacéo dainfra-estrutura do marketing (Kotler & Armstrong, 1993).

Edta dltima questéo esta relacionada com a determinacdo das atividades
necessarias para operacdo do marketing, bem como o inter-rdlacionamento entre estas
atividades.

Por outro lado, estas decisdes sfo influenciados por fatores internos e externos a
funcdo marketing, ta como é ilustrado na Figura 2.10. Estes fatores s2o:

- complexidade da estrutura do processo produtivo;

- complexidade do produto;



- escopo organizaciond e relacdes de traba ho;

- caracteristicas da demanda;

- restrigBes financeiras,

- prioridades competitivas da manufatura;

- fluxo de recursos e suprimentos,

- fragmentacéo dos mercados,

- gestéo logidtica de suprimentos ou abastecimento.

E necessario ressdltar as técnicas e abordagens disponiveis como ferramentas de
gpoio a operacdo do marketing. As principais técnicas s2o:
- técnicas de previsio da demanda;
- téenicas de plangamento da producéo;
- técnicas de controle da demanda;
- técnicas de gestdo de inventério;
- ddemas deinformagoes, e

- outras.
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Entre as abordagens do marketing para responder as novas demandas e
orientagdes das mudancas, indica-se:
- o micro-marketing (Richers, 1996), ou persondizacdo dos programas de marketing;
- 0 marketing de relacionamento (Gruen, 1997), para conseguir conquistar e manter a lealdade
do cliente;
- 0 marketing integrado que coordena a gestdo do produto, as vendas e servico ao cliente
(Céspedes, 1997). Quando todas as funcdes da empresa trabalham em conjunto para atender

as necess dades dos clientes (Kotler, 1998).

2.6.3.1 RelacBes das politicas deresposta a demanda

Os conceitos de demanda estéo relacionados a forma como a producdo escolhe
responder a demanda.

As politicas bésicas de plangamento da producéo que definem o CODP para
previsio e controle da demanda, segundo Higgins & Browne (1992) sfo:

- fazer para estoque (MTS), esta baseada sob uma demanda conhecida e que pode ser
previsa. Tenta prever 0s recursos que possam satisfazer rapidamente esta demanda e
responder se a demanda redl n&o corresponde a prevista. A interacdo com o cliente é distante
com tempos de entrega determinados pel a disponibilidade de produtos;

- fazer para estoque-montagem a pedido (ATO), oferece um produto bésico ou essencid para
amaioria dos produtos e a capacidade para variar as outras componentes da montagem find.
O produto find é configurado de maneiras diferentes, manipula a incerteza da demanda

através de componentes e submontagens para estoque e depois faz a montagem do produto

pedido;



- fazer contra pedido (MTO), comega com a recepcdo de um pedido, mantém em estoque
recursos requeridos para satisfazer aos clientes como projeto padronizado ou matéria-prima.
A interaco com o cliente € extensiva e esta baseado na capacidade disponive;

- recursos contra pedido (ETO), apresenta as mesmas caracteristicas do MTO. Cada pedido
aciona as atividades de plangamento e controle para organizar sua manufatura. Assm, a
interacd0 com o cliente € maior.

Estas politicas de resposta & demanda podem ser caracterizadas pelos tempos.
tempo tota do fluxo de operages (tempo acumulativo) e o tempo que o cliente tem que esperar
entre o pedido do produto e a entrega (tempo competitivo) (Marucheck & McClelland, 1986).
Estes tempos sdo representados na Figura 2.11, mostrados a seguir.

Grau de Tipode Planejamento da produgéo e controle
personalizacd | manufatura
o)
A projeto fabricagdo montagem g %l’rngl&%
baixo MTS tempo acumulativo

| tempo competitivo

ATO | tempo acumulativo

| tempo competitivo

MTO | tempo acumulativo

tempo competitivo

\J ETO tempo acumulativo

Figura2.11 - Relagdo entre 0 sstema de manufatura e o cliente
Fonte: Marucheck & McClelland (1986)

Desta maneira, a adogdo de uma determinada politica de plangamento e controle
da producéo define:
- 0 posicionamento do CODP, que define o ponto de previsio e controle da demanda do fluxo

de recursos;



- ainformacdo referente a demanda para a decisdo que regula o fornecimento do produto;

- alogistica e afabricacdo focaizada a partir dos pedidos dos clientes.

Assm, na politica de fazer para estoque, as decisdes quanto a suprimento de
recursos e fabricagao sdo redlizadas a partir da previsdo da demanda

Na politica de fazer para estoque e montagem contra pedido, as decisdes quanto
a suprimento dos recursos e a fabricacéo de subcomponentes sdo redlizadas a partir da previsio
da demanda e a montagem find é decidida a partir dos clientes.

Na politica de fazer contra pedido, a decisdo quanto ao suprimento de recursos é
redlizada a partir da previsdo da demanda e a fabricacdo € decidida a partir do pedido dos
clientes.

Na politica de recursos contra pedido, as decisdes quanto a0 suprimento dos

recursos e a fabricacdo sdo redlizadas a partir dos pedidos dos clientes.

Grau de Sistema Posicionamento da demanda segundo a fase do ciclo produtivo
personalizaca
0
menor produtiv matéria- | component | fabricagdo [ produtos | montage | produtos
o prima es semi- m acapados
prev{sio da demahdacabados 0
MTS — -
previsdo da demanda |.| demanda a pedido
ATO ]
previsdo .| demanda mediante pedido
MTO
H demanda mediante pedido
ETO

e CODP: ponto de ocorréncia do pedido do cliente

Figura 2.12 - Posicionamento da demanda segundo o sistema produtivo
Fonte: Marucheck & McClelland (1986); Wortmann (1997)



Basicamente, a decisfo quanto ao posicionamento do ponto de pedido do
cliente, depende da velocidade de entrega dos produtos, do tempo de expectativa de espera do
cliente a partir do pedido, da previsibilidade da natureza da demanda e das caracteristicas de

obsolescéncia e deterioracéo dos produtos e insumos (Slack et a., 1997).

Embora as politicas bésicas de resposta a demanda apresentarem extremos
l6gicos como agregacdo e individudizacdo, estas influéncias ndo sdo excludentes (Lampd &
Mintzberg, 1996), ou sga, as empresas podem utilizar diferentes politicas dentro de um mesmo
sstema de plangiamento e controle da producéo (Pires, 1994).

2.6.3.2 A infra-estrutura da funcdo marketing

A operacionaizaco da funcdo marketing esta formada por vérias atividades, que
envolvem as decisies de gestéo da demanda e o desenvolvimento do mix de marketing,
conforme apresentado no item 2.6.2.

Estas decisfes sdo tomadas em diferentes horizontes de tempo, periodos de
replangiamento e nivel de agregacéo da informacdo, podendo ser caracterizadas em: longo,
médio e curto prazo.

Assm, o dcance das decisdes nos diferentes horizontes de tempo contempla as
aividades infra-estruturai's da funcéo marketing.

A demanda a longo prazo define a previsdo da demanda ao nivel de familia e
tipos de produto. Considera os pedidos confirmados no longo prazo, desagregando os tipos e
familias em produtos finais. A demanda de médio prazo, determina a demanda dos produtos
finais a médio prazo. A demanda de curto prazo, determina a demanda dos produtos finais no
curto prazo, através da confirmacao ou ateracdo dos pedidos de produtos.

O controle da demanda monitora a demanda de curto prazo, bem como os
desvios em relacdo as previsies, redimentando as atividades referentes & demandas de longo,
médio e curto prazos.

A funcdo marketing a nivel funciona (operativo), sga como cultura, estratégia ou

tética, seu foco esti sobre a gestdo do mix de marketing. Neste nivel € onde se aplicam as



ferramentas de gestdo e otimizagdo, como aocar recursos financeiros, humanos e produtivos aos
mercados, clientes e produtos de forma apropriada.

O mix de marketing € um dos conceitos basicos da teoria da funcéo marketing,
goesr de ndo exidir um consenso sobre sua natureza. Ou sga, se sfo aividades
(procedimentos, politicas ou processos) ou objetos (parametros, ferramentas ou instrumentos)
para orientar a demanda. Os componentes do mix de marketing fazem, entre outras coisas, 0 uso
efetivo das capacidades da empresa, para acancar 0s objetivos e segmentos definidos,
protegendo a empresa das ameagas competitivas (Waterschoot & Bulte, 1992).

Os componentes tradicionais do mix de marketing foram propostos por
McCarthy (1960) apud Waterschoot & Bulte (1992), para facilitar a aplicacéo do conceito a
problemas concretos. O termo mix de marketing, portanto, refere-se a combinacdo dos
elementos preco, produto, praca e promogéo (4P s).

As varidveis epecificas do mix de marketing so conhecidas. Aqui considera-se
um breve resumo do significado e abrangéncia de cada um dos componentes, segundo Kotler &
Armstrong (1993).

A componente produto € a combinacdo de bens e sarvicos que a empresa
oferece a0 mercado. Estas varidveis do produto sdo: variedade, qualidade, desenho,
caracterigticas, marca, embalagem, tamanho, servicos e garantias. Corbett & Wassenhove
(1993), argumentam que a vaiavel qudidade deve estar conformada pelas dimensdes.
desempenho, confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética, qudidade
percebida e outras caracteristicas (Garvin, 1987).

O preco é a quantidade de dinheiro que os clientes devem pagar para obter o
produto. As possibilidades de pagamento sfo lista de pregos, descontos, subsidios, prazo de
pagamento e termo de crédito. Referem-se & soma total dos custos financeiros envolvidos em
pedir, receber, usar e descartar o produto.

A componente ponto de distribuico, engloba as atividades da empresa que
fazem com que o produto esteja disponivel para os consumidores. Estas atividades podem ser 0s
canais de distribuicéo, cobertura, sortimentos, localizacdo, estoque e transporte. Referem-se a

todas as atividades rel acionadas com a entrega do produto, tais como: lugar e tempo de entrega,



cancelamento do pedido, condic¢oes de guste do pedido, e a disponibilidade dos produtos, quer
Sgam novos ou h&o.

A promogdo envolve as atividades que comunicam os atributos do produto e
persuadem o cliente a adquiri-lo. Estas atividades s2o publicidade, propaganda, e promogéo de
vendas. Tratam de influenciar as percepgdes e consciéncia do cliente a respeito do prego,
produto e canal de distribuicéo.

Waterschoot & Bulte (1992), apresentam uma classificacdo revisada do mix de
marketing baseada nos critérios de funcdo genérica desempenhada e a natureza bésica para a
consumacdo de uma oferta e os instrumentos que séo mais complementares. Isto sSgnifica
classificar os componentes basicos do mix de marketing e destacar a componente promocao,
para atencdo do interessado natroca, influenciando sentimentos e preferéncias.

A evolucdo das formas organizacionais e de gestéo da producéo, respondendo as
necessidades do cliente, origina novas defini¢des e responsabilidades para o mix de marketing.

Edta revisio do mix de marketing é apresentada no Quadro 2.11 e serd

considerada hametodologia a ser desenvolvida posteriormente.

Quadro 2.11 - Classficagdo revisada do mix de marketing

mix de produto preco distribuicéo comunicagdo
marketing
massa individual publicidade
mix bésico - produto bésico | - prego basico - distribuicdo | segmentos unidades propaganda
mix de - promogdo do | - promogdo do | - promogdo da| - promog&o - promogé&o - promogé&o
promogao produto preco distribui¢do da da da
comunicagd | comunicaca publicidade
0 de massa o individual

Fonte: Waterschoot & Bulte (1992)

O marketing, através de seus estudos estabelecerd, para a manufatura, 0 que o
cliente desgja em um produto, qual o preco que esta disposto a pagar e onde e quando serd
entregue 0 produto. Assm, o maketing influenciardd no plangamento do produto, na
programacdo da producdo, no controle de inventario, nas vendas, na distribuicdo do produto e

no servigo de atendimento pos-venda ao cliente.



Esta descricéo da implementacdo dos planos do marketing estabelece, primeiro,
gue o cliente é o centro das atividades, e segundo que a funcdo marketing da empresa
desempenha um papel digtintivo na empresa, e seu papd € manter as outras fungdes orientadas
parao cliente.

Com o dinhamento das forgas que induzem a necessidade para uma orientacdo
no relacionamento com o cliente para 0 primeiro plano, a exceléncia na capacidade para
manipular 0 mix de marketing tradicionad ndo garante uma vantagem competitiva susentavel. A
interdependéncia e cooperacdo (integragcdo) sdo considerados objetivos (efetivos) na criacéo de
vaor.

Baseado nesta nocdo (conceito) de interdependéncia e cooperacao (integracéo),
0 marketing muda a participacéo do cliente. Sob este conceito, o fornecedor e o cliente
reconhecem que, através da colaboracdo interdependente, € possivel criar valor para o cliente
(Gruen, 1997).

Portanto, a funcdo marketing estd evoluindo para um edilo interativo
impulsionando o didogo com o cliente e o fornecedor. E 0 marketing de massa orientado para
troca estd mudando para um marketing personalizado de rel acionamento e integrado.

A tendéncia de persondizacdo causa impacto sobre o mix de marketing,
personalizando o produto, pela empresa ou pelos clientes, por meio dos opcionais que formam o
produto. Devido a edta tendéncia de personaizacdo do produto, os eementos do mix de
marketing podem ser personaizados evoluindo para umaintegragéo com o cliente.

Na discussio do vaor (produto) a entregar para o cliente como um componente
do mix de marketing, € necessrio digtinguir suas dimensdes como sendo: o beneficio que o
cliente compra, 0 produto basico ou essencia, o produto esperado, o produto ampliado e o
produto potencia (Kotler, 1998).

Um produto diferenciado, adiciona propriedades como estilo, forma e quaidade
as caracterigticas basicas do produto. Ja um produto ampliado, combina o produto bésico ou
produto diferenciado com os beneficios intangiveis para o cliente a partir da compra, como:

treinamento, servigo de manutenco ou gpoio logigtico (Logman, 1997).



Devido a estas opgdes, 0 custo ou prego de compra do produto para o cliente
pode variar. Assm, o preco pode ser personaizado peo cliente, através dos opcionais, ou por
meio do poder de barganha do cliente para negociar um prego mais baixo.

A interacdo com o cliente leva a necessidade de disponibilizar informagdes acerca
de novas versdes do produto, atudizacdo de versdes antigas, pregos promocionas ou

informagdes relacionadas com o produto.

Quadro 2.12 - Elementos do mix de marketing personalizados

Elementos do mix de marketing Personalizagdo
pelaempresa pelo cliente
mix de produto - oferecer produtos - produtos com diferentes opgdes;
diferenciados ou em pacotes | - oferecer um menu de componentes do
para atender as necessidades produto a partir dos quais o cliente
do cliente seleciona e projeta seu produto
preco de compra - descontos no preco - como resultado da personalizagdo do
- como resultado da produto
personalizagdo do produto - como resultado da forca de barganha do
cliente
- como resultado da oportunidade
comunicacdo - usando ferramentas de - oferecendo uma rede de informag&o
comunicagdo um a um personalizavel
distribuicéo e logistica - oferecer canais multiplos e - oferecer umarede de distribuicéo e
solugBes | ogisticas logistica interativa personalizavel (EDI)
servico apds vendas - oferecer solugdes de produto | - oferecer solugdes “faga vocé mesmo”
ampliado - como resultado da personalizag&o do
- usar sistemas de controle produto (forma de usar o produto
remoto

Fonte: Logman, (1997)

Este tipo de comunicac@o interativa possibilita também que o cliente estabelegca o
lugar, a oportunidade e a forma de serem entregues os produtos. Para isto, a empresa utilizara
seus conhecimentos acerca do produto, do cliente, e os precos para definir o cand de
distribuicéo mais apropriado na entrega do produto.

Os sarvigos posvenda prestados pela empresa (treinamento, manutencéo,
subgtituicdo), também podem ser empacotados junto ao produto ampliado, influenciando
praticamente os custos apés a venda O Quadro 2.12 ilustra a personadizacdo do mix de
marketing, sga pdaempresaou cliente.

Na interacdo entre os componentes do mix de marketing, deve existir uma
conssténcia, integracdo ou harmonia e motivacdo ou estimulo entre eles. Por meio deste mituo

apoio, cada componente é utilizado para melhor apoiar o mix de marketing total (Shapiro, 1985).



A comptitividade de uma empresa depende da combinagdo dos componentes
do mix de marketing, para um adinhamento com as prioridades competitivas da funcéo manufatura
(Corbett e Wassenhove, 1993). Esta relacéo serd considerada na negociagdo para uma
integracdo estratégica da metodologia a ser desenvolvida

2.6.4. Fatoresque afetam as decisdes do marketing

As decisfes da funcdo marketing sofrem impactos de ou limitadas por fatores
como as caracteristicas do produto, o processo produtivo, a estrutura organizacional, as
caracteristicas da demanda, as prioridades competitivas da manufatura, as restriges financeiras,
o fornecimento dos recursos, e outros fatores de acordo com as condigbes ambientais de
competicao.

A seqguir, gpresenta-se uma andise da influéncia destes fatores nas decisdes da

funcdo marketing, sgana gestéo da demanda ou no desenvolvimento do mix de marketing.
2.6.4.1 A influéncia do sstema produtivo no marketing

Ege item andisa o0 impacto dos diferentes tipos de sistemas produtivos nas
decisdes do marketing. Os sistemas produtivos sdo o0s que fornecem os fatores competitivos de
interesse para o cliente. Paraisto, S0 considerados:

- 0 impacto dos Sstemas produtivos no marketing;
- ainfluéncia da variabilidade do processo produtivo nas decisdes do marketing.

Os dgtemas produtivos influenciam as decisdes do marketing no ainhamento
entre 0 processo produtivo e o perfil do produto (variedade e volume). Esta questdo esta
rel acionada as necessidades do mercado, visando verificar a adequacdo dos fatores competitivos
ganhadores de demanda e qudificadores, atuais e futuros.

Se ndo exise um dinhamento entre 0 processo produtivo e as prioridades
competitivas da manufatura com as necessidades do mercado, entdo apresentam-se alternativas,
como conviver com o desdinhamento, redirecionar a estratégia do marketing e reestruturar as
areas de decisdo da manufatura (Hill, 1993).

A variabilidade do processo produtivo esta associada a fatores como quebra de

méguinas, setup e quaidade do processo produtivo (refugo, retrabaho e interrupcdes). Estes



fatores influenciam as decisies no desenvolvimento do mix de marketing e no atendimento da
demanda dos produtos em volume e variedade.

Uma das responsabilidades do plangamento do processo produtivo é selecionar
e definir em detal hes as etapas de fabricacdo de um produto. Deste modo, as especificagdes do
produto (resultantes das atividades de projeto) sdo transformadas em informagdes de processo
de manufatura, com os respectivos tempos e locais de traba ho.

O processo produtivo influencia, entre outros, o plangamento estratégico do
marketing, a mensuragdo de futuras demandas baseadas na previsio de vendas, a necessidade
de contratacdo de pessoal, a compra de materia e equipamentos e aé a ampliacdo dos meios
produtivos (Almeida et ., 1998).

Atualmente, 0s processos produtivos das empresas estéo enfrentando 0s
problemas ambientais, porque na fabricagdo de produtos entram em conflito com questOes
ambientais (emissdes, descarte, uso de residuos).

Este preocupacéo ecoldgica da empresa influi na aceitacdo de um produto no
mercado e por conseguinte na demanda. Afinal, ndo é o produto em S que conduz aos perigos
ecol bgicos, mas 0s agentes necessarios No seu processo produtivo.

Empresas com processos produtivos orientados para a reciclagem, enggam-se
na protecdo ambiental e desenvolvimento sustentavel e os seus produtos adquirem uma imagem
ecolOgica, oferecendo oportunidades de mercado para melhorar a competitividade da empresa
(Konig & Rummenhoaller, 1998).

A edrutura do processo produtivo refere-se, também ao grau pelo qua o
processo de manufatura € mecanizado, o grau pelo qua as operacbes de manufatura sfo
caracterizadas por sistematizacdo (sistemas de coleta de dados, sistemas de monitoreamento) e a
extensdo pela qual as vérias fases do processo de manufatura estéo interligados (Gupta et d.,
1991).

Assm, atecnologia do processo produtivo fornece uma base para mudancas nas
decisdes do marketing, aravés de aributos tails como: custos unit&ios reduzidos, tempo
reduzido, flexibilidade de tamanho de lote, flexibilidade de especificacdo de produto, melhores
controle de qualidade gerencia (Blois, 1988).

2.6.4.2 A influéncia das caracteristicas do produto na funcéo marketing



Basicamente, a influéncia das caracterigticas do produto nas decisdes infra:
edruturai's e estruturais do marketing refere-se a complexidade do produto find, aos volumes de
produtos individuais (pequenos volumes resultam em maiores mudancas de fabricacéo; portanto,
maior variedade e complexidade do produto), maturidade do produto find (menor
complexidade), e o fluxo do produto entre empresa e o cliente (Gupta et a., 1991).

A complexidade associada ao produto contempla a amplitude do mix de produto
(quantidade de niveis de produtos), a extensdo da linha de produtos (quantidade de item por
nivel), o nimero de opgdes ou versdes de cada produto, e a consisténcia, ou sgja, a relacdo
entre linhas de produtos a respeito de uso fina, necessdades de producéo, canais de
distribuicéo, entre outros (Kotler & Armstrong, 1993).

Esta complexidade do produto aumenta a quantidade de informacfes a serem
gerenciadas peo mix de marketing. Assm, de maneira semehante a variabilidade do processo

produtivo, a empresa pode minimizar ou gerenciar esta complexidade relacionada ao produto.
2.6.4.3 A influéncia do @mbito organizacional

O dcance organizeciona referese a edrutura vertica, horizontal ou
descentralizada e focdizada, a nimero de clientes diferentes, ab mercado, aos canais de
distribuicdo, & escala ou volume de operagtes de manufatura, e ao grau de capacitacdo da méo-
de-obra. A estrutura organizacional da cadeia de valor (competéncia dos processos), influénciaa

flexibilidade e capacidade de resposta atribuidos ao marketing.
2.6.4.4 A influéncia das caracteristicas da demanda nas decisdes do marketing

A demanda influencia as decisdes edruturais e infraestruturais da fungéo
marketing segundo as dimensdes. natureza e volume da demanda.

A natureza da demanda esta relacionada ao conhecimento prévio de o que o
mercado desgja comprar, ou sga, quais produtos serdo demandados. A natureza da demanda
permite a adocdo de uma determinada politica de resposta, tal como: fazer para estoque, fazer
contra pedido, recursos contra pedido e fazer para estoque-montagem a pedido, permitindo o
posicionamento da gestdo da demanda (controle-previsao) (Kotler & Armstrong, 1993).

A dimensdo volume da demanda esté relacionada ao conhecimento do volume e &

oportunidade que o cliente desgja comprar de cada produto, ou quanto e quando cada produto



sera demandado. Esta dimensdo afeta as deci sdes do marketing segundo a incerteza da demanda
e a edtabilidade da demanda.

A incerteza da demanda esta associada ao carater deatorio ou de dificil previsio
do comportamento da demanda. O grau de incerteza da demanda influi na determinagcéo da
preciséo da previsio da demanda, ou sga, quanto maior incerteza, maior a necessdade de
preciséo (Kotler & Armstrong, 1993).

A edabilidade da demanda contempla o carder sazonal ou ciclico do
comportamento da demanda. A estabilidade da demanda afeta nas politicas do marketing quanto
a0 prego, produto, promocdo, sistemas de bonificaghes, datas de entrega e nos critérios de
avdiacdo de desempenho. Essas e outras iniciativas do marketing criam ondas de demanda,

afetando findmente a capacidade produtiva da empresa (Schonberger, 1997).
2.6.4.5A influéncia das prioridades competitivas no marketing

As prioridades competitivas da manufatura influenciam as areas de decisio do
marketing nas dimensdes do mix de marketing e na previsio da demanda. Td interacéo resulta
em reducdo do nimero de pecas ou componentes de um produto, tempo de entrega,
caracterigticas do produto e melhoria da qualidade.

A prioridade competitiva quaidade estd rdlacionada a identificacdo das
necessidades do consumidor e a garantia do produto (Garvin, 1987), influenciando a variedade e
caracterigicas do produto, preco do produto, sortimento, e atividades de comunicacdo e
promoc&o do produto (Kotler & Armstrong, 1993).

A prioridade competitiva de confiabilidade nas entregas é definida como o
cumprimento das datas e quantidades de entrega acordadas com o cliente. Esta relacionada as
atividades de entrada do pedido e servico para o cliente.

A prioridade competitiva velocidade, sob a dtica do cliente, € o periodo
transcorrido a partir da entrada do pedido aé a entrega. A reducdo deste tempo pode ser
acancado smplificando-se os procedimentos de entrada de pedidos, e relacionando-se as
vendas e pedidos com o programa mestre da producao.

A prioridade competitiva flexibilidade é a capacidade do sstema em se adaptar
as mudancas ndo plangadas nos seus ambientes externo e interno (Slack et d., 1997). A

flexibilidade de manufatura influencia o produto (novos produtos, mudancas de projeto), volume



(tamanhos de lote), mix (proporcdo de tipos de produto) e a expansdo (facilidades). Esta
relacionado com a capacidade de lidar com as mudancas de mercado (Chen et d., 1992).

A prioridade competitiva de custo esta relacionada aos recursos financeiros
envolvidos nas &eas de decisio tanto do marketing como da manufatura. Além disso, esta
relacionada a0 gjuste da capacidade & demanda, ao prego e ao fornecimento de produtos com

valor agregado.
2.6.4.6 A influéncia do fornecimento dos recur sos no marketing

Os principais recursos fornecidos a0 marketing sdo: 0s recursos humanaos, os
proprios produtos e informagdes, as técnicas de previsdo e mensuragdo da demanda e os
fornecedores.

Estes recursos influenciam as decisdes do marketing segundo as dimensdes. grau
de variabilidade, associado a incerteza em fornecimento dos recursos (Slack et d., 1997); o
modelo de disponibilidade destes recursos, associado ao comportamento da oferta dos recursos
e as restrices que contemplam as limitagdes quanto ao fornecimento dos recursos.

Assm, de forma semehante a variabilidade do sSsema produtivo e a
complexidade associada a0 produto, a empresa pode buscar minimizar a variabilidade e
complexidade associadas ao fornecimento dos recursos, ou consideralos como inerentes ao

sstema de produtivo.
2.7 Interface entre marketing e manufatura

Fungbes como o marketing e a manufatura exercem atividades e
responsabilidades diferentes. Estas responsabilidades, embora diferentes, ndo séo
independentes nem estaticas. Elas evoluem, junto a disponibilidade de novas tecnologias
e solucdes técnicas, as necessidades dos clientes, a competitividade dos concorrentes e
as mudancas das normas e restri¢des gover namentais e ambientais.

As fungdes de marketing e manufatura em uma empresa industrial sdo as
gue mais agregam valor ao produto. As outras fungdes (P& D, plangamento, financas,
contabilidade e engenharia) de uma ou de outra forma dependem destas duas. Portanto,
uma interface sem barreras e sem obstaculos, que permita uma comunicagdo continua

entre marketing e manufatura, é essencial para que uma empresa possa realizar suas



atividades de uma forma coor denada e integrada, para obter uma vantagem competitiva
com relacdo a concorréncia.

As funcbes de marketing e manufatura sdo interdependentes em seus
objetivos e na tomada das decisdes. Enquanto a manufatura trabalha sobre aqueles
critérios ganhador es de demanda, que permitem aos produtos aumentar a participacao
no mercado, o marketing fornece a inter pretacdo dos critérios ganhador es de demanda,
apartir do ponto devista do cliente.

O marketing define os segmentos de mercado que seréo alvo, traduz as
exigéncias do cliente em termos de produto e volume de vendas, decide sobre a linha de
produtos e estabelece poaliticas de preco, promocéo de vendas e servico ao cliente. Por
outro lado, a manufatura decide quanto a capacidade, layout e localizagdo dos meios
produtivos, e o tipo de tecnologia a ser utilizado na fabricacéo e controle da qualidade,
assim como: estoque, mao-de-obr a, e plangjamento da producéo (Avila, 1994).

O marketing atua como um €elo de ligacdo entre a empresa e 0 seu
mercado ou cliente. Realiza atividades de pesquisa quanto a clientes, registra e
transmite pedidos e reclamacoes, sugere modificagbes, analisa a melhor maneira de
lancar produtos, pregos e prazos, propde modelos de integracdo das fungdes, além de
formular diretrizes de acdo a médio e longo prazo para serem analisadas com as outras
fungdes. Tudo isto, na busca do atendimento pleno do cliente (Richers, 1996).

Na interface das funcgdes, fluem recursos financeiros, materiais,
informagdes e pessoal, para continuar desenvolvendo e fabricando produtos para o
consumidor (Griffin & Hauser, 1996). Com uma clara identificacdo das fontes de conflito
na interface entre o marketing e a manufatura e entendendo como se originam estes
conflitos, pode-se dar um passo para sua solucéo (Powerset al., 1988).

No entanto, apesar deste tipo de interdependéncia reciproca, onde um
resultado (saida) de uma funcéo transforma-se em um dado de entrada para outra
funcdo e os resultados de desempenho encontram-se vinculados, o marketing e a
manufatura freqlentemente apresentam uma relagdo de conflito e ndo um

relacionamento cooper ativo e de integragao.



A andlise das interacfes na interface e uma revisio da literatura sobre
atividades de cada uma das fungdes, fornecera uma base para identificar os problemas
atuais entre o marketing e a manufatura e sugerir solucdes para estes conflitos dentro
da organizacéo de uma empresa.

A crescente automacdo em todas as areas da estrutura da empresa
permite compartilhar as informacdes entre g, para agilizar as negociagdes, evitando a
morosidade na entrega e a falta de produtos na prateleira, como atraso no inicio da
producdo de um pedido, e torna as relacdes entre produtor, fornecedor e cliente cada
Vez mais cooper ativas.

A disponibilidade da informacdo estd mudando o perfil do pessoal, as
atribuigdes, e o relacionamento entre cada uma das fungdes, passando a ter um papd
enfocado na analise das infor macfes do mer cado para conhecer melhor a concorréncia e
o cliente. Isto torna os limites e atribui¢des do marketing e da manufatura cada vez mais
difusos.

A seguir sGo gpresentadas a natureza e as fontes de conflito mais comuns entre

estas duas fungoes.
2.7.1 Fontese areasde conflito

Desenvolver e fabricar produtos que atendam as necessidades do cliente, que
sgam fécels de usar e de precos baixos, requer que as empresas conjuguem caracteristicas
como: funciondidade, smplicidade, baixo custo e qudidade. Para isto, €las precisam de uma
orientacdo Smultanea entre duas fungdes que se desentendem facilmente a manufatura e o
marketing.

Como fontes do conflito entre o marketing e a manufatura, Shapiro (1977)
identifica em primeiro lugar um sislema de avaliagio e recompensa deficiente. E que as duas
fungdes sfo avaliadas sob a base de critérios diferentes e recebem recompensas sobre atividades
diferentes. Por um lado, o marketing é avaliado sobre o crescimento do lucro da empresa em
termos de vendas, participacdo no mercado, e entrada em novos mercados. Por outro lado, a
manufatura € avaliada sobre a manutengdo de um fluxo continuo de operagBes para minimizar

custos.



Além disso, 0 marketing € orientado e estimulado a gerar mudancas para o
mercado. Ja a manufatura € mais orientada para reduzir custos do que para o lucro, e aceita
mudancas SO quando estas signifiguem menores custos. Portanto, cada fungdo, separadamente,
procura minimizar seus custos e maximizar seus beneficios para conseguir uma avaiacéo postiva
€ uma recompensa gpropriada.

Uma segunda fonte de conflito entre o marketing e a manufatura é a
complexidade propria de cada uma das fungdes. Também porque os dados, sgjam quditativos
ou quantitativos, sfo obtidos de outras fontes e de outras fungdes envolvidas, devido a natureza
de suas operacdes que representam aforcared de umaempresa

A orientacdo e experiéncia do pessod sdo outra fonte de conflito. A orientacéo
do pessoad de marketing € dirigida a0 cliente, enquanto que a orientacdo do pessod da
manufatura sdo as operacdes da fébrica

H& também as diferencas culturais na forma de viver (hobbies, esportes, tipo de
carro €ic.) e de se relacionar sociamente, tanto do pessod de marketing como do pessod de
manufatura. Por exemplo, normamente enquanto o pessoa de marketing prefere levar seu carro
para consertar auma oficing, 0 pessod de manufatura prefere conserta-lo ele mesmo.

Além destas fontes de conflito, exisgem fatores que complicam a fluidez desta
interface, como a relacd com outras fungbes como engenharia, pesquisa e desenvolvimento,
finangas etc. O Quadro 2.13 ilustra as fontes de conflito e as respectivas orientagdes tanto do

marketing como da manufatura

Quadro 2.13 - Fontes de conflito entre marketing e manufatura

Fonte de conflito

Orientagdo do marketing

Orientagdo da manufatura

Referéncias

sistema de avaliagdo e
recompensa

- participagdo no mercado
- novos mercados
- vendas

- operagdes continuas
- redugdo de custos

Shapiro (1977);
Freeland (1980; Powers
et al. (1995); Blois
(1980)

complexidade das fungBes | - énfase em dados qualitativos| - automagéo Shapiro (1977); Hayes
- informagGes - processos & Wheelwright
(1979a); Blois (1980);
Powers et al.(1995)
orientagéo e experiéncia - cliente - operagdes Shapiro (1977); Powers
dos recursos humanos - mercado - empresa et al. (1995)

diferencas culturais e

- linguagem de neg6cios

- linguagem técnico

Shapiro (1977); Powers




sociais

et al. (1995)

fluxo de informaces e

comunicagoes

- cliente/empresa

- produto/materiais

Shapiro (1977);
Freeland (1980); Blois
(1980)

métodos de trabalho

- técnicas qualitativas

- técnicas mensuraveis

Powers et al. (1995);
Shapiro (1977)

Fonte: elaborado pelo autor

Para identificar as causas de conflito entre a manufatura e marketing, Hayes &

Whedwright (19798) desenvolvem uma matriz produto/processo (Figura 2.13). Para estes

autores, uma fonte de conflito esté na falta de alinhamento entre a complexidade do produto e as

caracterigticas do processo produtivo.

ciclo devidado produto
baixo| volume »
alta——— variedade
- pProJeto - TIT,
ciclode | Job Shop maior flexibilidade da enhum
heterogéne jobbing necessaria: maior 4
(0]
lotes
vidado | Lotesou
bateladas massa
process | Linhas de /
° montagem continua
menor flexibilidade da
necessaria: maior
Huxo
continuo

Figura 2.13 - Relacdo entre produto X processo produtivo
Fonte: Hayes & Wheelwright (1979 a)

Na matriz, as filas representam os tipos de processos produtivos e as colunas

representam as caracteristicas de volume e variedade de produto. A diagond da matriz



representa a posi¢éo natural de uma empresa, determinada pela fase do ciclo de vida do produto
e sua escolha do tipo de processo de produtivo.

O ciclo de vida do processo produtivo iniciase com um processo fluido e
flexivel, porém de custo devado (job-shop), e continua com uma maior padronizacéo e
automac@o. Egta evolugdo culmina em um processo eficiente quanto a custo, porém menos
flexivd do que inicialmente. Ja o ciclo de vida do produto, evolui a partir de uma grande
variedade e baixo volume para produtos padronizados de ato volume e baixa variedade.

A interacéo das fases do ciclo de vida do produto e do processo caracterizam a
posicéo de uma empresa na matriz, determinando o tipo de operagOes que rediza. A diagona
representa operagdes de custo minimo. Portanto, as operacOes a direita da diagond estéo
associados a processos que hormamente seriam usados em sSituagdes de menor volume e maior
variedade. |0 significa que seus processos s mais flexivels do que necessério.

As operagies a esquerda da diagona adotaram processos que hormalmente
seriam usados em sSituagdes de maior volume e menor variedade. Seus processos produtivos S50
menos flexivels do que necessario.

Devido a0 fato de que as competéncias tanto da manufatura como do marketing
variam de acordo com a posi¢cao da empresa sobre a matriz, a empresa deve tomar uma decisdo
coerente em relacéo a qual locdizacdo sobre a matriz satisfaz suas habilidades, recursos e
oportunidades. Edta andise bidimensonad permitiia a uma empresa determinar  Suas
competéncias essenciais e assm redtringir suas aternativas de marketing e decisdes em termos de
processos de manufatura.

Estes conflitos entre 0 marketing e a manufatura, para Fregland (1980), ocorrem
por duas razdes. ou existe uma fraca comunicacdo e coordenacdo, ou esta € completamente
ausente; ou entdo, a empresa et usando medidas de incentivo e avdiagdo deficientemente
projetadas.

Apesar do objetivo comum de buscar 0 bem estar da empresa, para Blois
(1980), os conflitos entre 0 marketing e a manufatura surgem devido a separacéo destas fungdes
em departamentos ingtitucionai's, ao uso de medidas de eficiénciaindividua por departamentos ao
invés de efetividade combinada, e a0 desacordo quanto ao fato da atividade mais efetiva de

produzir ou agregar valor para o cliente pertencer ao marketing ou a manufatura.



O conflito entre o marketing e a manufatura € considerado como destrutivo para
acancar amissfo daempresa. A fim de entender as fontes deste conflito, € necess&rio conhecer
0s objetivos e a natureza dinamica das duas funcdes. Powers et d. (1988), identificam cinco
fontes de conflito. Uma destas fontes de conflito esta relacionada a orientacdo basica do pessodl.
Eda fonte inclui os niveis de remuneracdo, os métodos de trabaho, a posicdo socid, e a
experiéncia de trabal ho.

Para Crittendem (1992), a principa fonte de conflito entre o marketing e a
manufatura et na decisdo de docar cagpacidade de manufatura. As situagBes de conflitos
abordados pela autora sdo duas. a primeira é a capacidade de producgdo restrita, e a segunda a
capacidade de producdo em excesso, com regras subjetivas e objetivas de aocacdo de
capacidade para ambas situagdes.

Edas fontes de conflito originam, na interface entre marketing manufatura, um
conflito potenciad em &reas onde deveria existir cooperacao e coordenacao.

Entre as &reas identificadas por Shapiro (1977), estd0 o plangamento da
capacidade produtiva e a previsdo de vendas a longo prazo, que exigem uma intensa troca de
informagbes porque a manufatura utiliza a previsdo de vendas a longo prazo para plangar a
capacidade produtiva. Estas previsdes ndo sdo exatas. Muitas vezes, s80 baseadas na intuicdo
do pessod de marketing. E a manufatura, para mudar sua capacidade produtiva, precisa de
tempo.

Assm, uma capacidade produtiva menor do que a demanda significa fabricar
produtos para estoque, € um excesso na capacidade produtiva a respeito da demanda significa
ato custo. O ideal seriater a capacidade produtiva no tempo certo.

Uma outra area de conflito € a programacéo da producéo e previsdo de vendas a curto
prazo, eda interface € mais operaciond. Nesta interface, a produgo quer otimizar a utilizacdo
das méguinas rodando grandes lotes, minimizando os custos, enquanto o marketing quer que a
producéo execute lotes pegquenos e variados. Aqui, como na interface anterior, as previsdes ndo
s20 perfeitas e os programas de producéo ndo sdo totalmente flexiveis (Shapiro, 1977).

Na entrega e distribuicdo dos produtos, a natureza da empresa determina 0 grau de
conflito. Se é uma empresa produtora de bens de capital ou equipamentos, a rapidez de entrega
do produto sera uma vantagem comptitiva, pois a relacdo inventério/distribui¢do deve estar aum



nivel que cubra a demanda. Devido ao fato de que atos estoques acarretam maiores custos, a
producéo quer manter 0s estoques baixos, mas ito as vezes ocasiona a ndo disponibilidade do
produto no mercado.

A garantia de qualidade de um produto pode causar problemas por uma gestéo deficiente
da manufatura. As dimensdes da quaidade estéo relacionadas a outros interesses de marketing,
como: variedade de produtos, custo, e servico. Isto complica as atividades de manufatura,
porque torna o processo produtivo mais complexo e aumenta as probabilidades de problemas no
produto. Ter uma meticulosdade nos processos torna 0 produto mais caro. Em agumeas
StuagBes € mais barato consertar eventuais problemas do que devar os padrfes do processo
produtivo.

Uma ampla ou edreita linha de produtos gpresenta conflitos para manufatura e para
marketing. Uma linha de produtos muito estreita ocasionara perda de mercado ou de clientes, e
pode acarretar também uma perda de apoio da forca de vendas. Entretanto, uma ampla linha de
produtos resulta em custos elevados de inventario, matéria-prima, produtos em processo e
produtos acabados. A maioria dos custos devido a uma edtreita linha de produtos, séo alocados
a0 marketing, enquanto para uma ampla linha de produtos os custos s8o docados a manufatura
(Shapiro, 1977).

O controle dos cugtos € viso peo marketing como um fator que influéncia o lucro,
aribuindo um dto custo a uma ineficiéncia da manufatura. Por outro lado, a funcdo manufatura
aribui um dto custo a demandas como: rgpida entrega, devada quaidade, variedade de
produtos, e rgpida introducdo de novos produtos. Pela dificuldade de avdiar os beneficios e os
custos de tais demandas, ha poucos dados reais para apoiar tais bases (Shapiro, 1977).

O lancamento de novos produtos, embora sgja uma vantagem competitiva, requer novos
processos, treinamento de empregados, novos equipamentos e testes, para ser integrado em
operagOes exigtentes. Além disso, 0 que parece uma peguena modificagdo para 0 marketing,
paraa manufatura pode ser uma mudanca sgnificativa

Findmente, Shapiro (1977) menciona 0s servigos poésvenda, como a instaacéo,
manutencdo e conserto como &eas potenciais de conflito porque cada uma das fungdes

congdera estes servicos prestados aos clientes uma extensio de suas atribuigoes.



Segundo Hayes & Whedwright (1979a), quando uma empresa rediza uma
combinacdo de produto e processo, as interagdes entre as fungbes mudam. Portanto, muda
também a énfase competitiva. A coordenacdo de marketing e manufatura pode se tornar dificil a
medida que as operagbes da empresa ficam longe da diagonal. A escolha das estruturas de
processo e de produto determinara o tipo de conflitos entre a manufatura e 0 marketing. As duas
funcdes, isolada e crescentemente, enfrentam diferentes oportunidades e pressies.

Para Hayes & Whedwright (1979a), as decisies a serem tomadas peas
empresas precisam ser integradas sob objetivos interrel acionados, tanto do marketing como da
manufatura. Essas decisies devem ser continuamente revisadas e dteradas a medida que o ciclo
de vida dos produtos e processos evoluem ao longo do tempo.

Fredand (1980), identifica trés &eas de conflito potencid: o plangamento da
capacidade de producdo e previsio de vendas em conflito com o prazo de entrega; a
programacao da producdo em conflito potencia com o servigo ao cliente; e 0 gerenciamento do
inventario em conflito com a variedade e amplitude da linha de produto.

Outra &rea de conflito condtitui o fluxo de informacdo entre a empresa e seu
ambiente. Este conflito surge devido ao fluxo de informacéo entre o cliente e a empresa
Gerdmente o marketing exige respostas de manufatura sem conhecer as capacidades reais da
empresa. As condigdes econdmicas incertas criam dificuldades nas previsdes de vendas e do
orcamento (Powers et a., 1988).

O fluxo de informag&o dentro da empresa € outra forma de conflito entre &reas
como os planos da estratégia, 0 plangamento financeiro, a questéo de credibilidade e 0 uso
privilegiado da informacdo. A movimentacdo fisca do produto entre a empresa € 0 meio
ambiente, usudmente origina problemas de informacdo na previsio de vendas e os Sstemas de
controle de invent&io redtivos, para gerenciar o fluxo de inventario aravés do cand de
distribuicdo (Powers et d., 1988).

Por dltimo, ha a movimentacdo do produto dentro da empresa. Um fraco
plangamento da producdo, leva a uma inevitavd fdta de maerias, uso ineficiente de
equipamentos e mao-de-obra. Algumas vezes existe sobreposicdo de responsabilidades

operacionas, que pode levar a conflitos.



Edtas areas de conflito e os objetivos tanto do marketing como da manufatura

s20 ilustradas no Quadro 2.14.

Quadro 2.14 - Areas de conflito potencia entre o marketing e a manufatura

Areade conflito

Objetivos do marketing

Objetivos damanufatura

Referéncias

planejamento da capacidade
produtiva

aceita todos os pedidos

- avaliar a adequagéo dos
pedidos

Crittendem (1992);
Shapiro (1977);
Freeland (1980)

programag&o da producgéo

mudanca constante

- inflexivel

Crittendem (1992);
Shapiro (1977);
Freeland (1980)

entrega e distribuicéo

imediata; grande inventario

- assim que possivel,
nenhum inventario

Shapiro (1977);
Crittendem (1992);
Powers et al. (1988)

garantia de qualidade

alto padréo

- controle razoéavel

Shapiro (1977);
Freeland (1980);
Crittendem (1992)

linha de produtos ampla ou
estreita

muitos e complexos model os

- poucos e simples modelos

Shapiro (1977);
Crittendem (1992);
Freeland (1980)

controle de custos

agregar valor para o cliente

- simplificar operagdes

Shapiro (1977); Blois
(1980)

lancamento de novos
produtos

mudangas no produto
imediatas, risco elevado

- mudangas necessarias
planejadas, risco menor

Shapiro (1977);
Crittendem (1992)

servigos pos-venda

acompanhamento,
garantia, treinamento

- manutencéo

Shapiro (1977);
Logman (1997)

personalizagéo do produto

especificagdes do cliente

- produtos em estoque

Blois (1980);
Crittendem (1992)

previsdes de venda

demanda variada e lotes
pequenos

- adequar a capacidade; lotes
grandes

Shapiro (1980);
Crittendem (1992);
Freeland (1980);
Powers et al. (1988)

Fonte: elaborado pelo autor

2.7.2 Sugestfes para coordenacdo da interface marketing e manufatura

Baseado no exposto, observa-se que os conflitos entre o marketing e a
manufatura s2o reais e suas causas sao complexas. Para gerenciar o conflito, € necess&rio que
tanto o maketing como a manufatura compreendam a necessdade de trabaharem
coordenadamente.

A seguir, sBo gpresentadas sugestBes para melhoria da Stuacdo através do
desenvolvimento de programas de cooperacdo, segundo a visao de varios autores.

Para Shapiro (1977), um equilibrio na interface necessita do desenvolvimento de
politicas explicitas da empresa. Também é preciso modificar os Sstemas de avdiacéo e

recompensa para enfatizar a cooperacéo entre funcgoes.



Um sistema comum de avaiagdo SO pode ser efetivo se ha politicas sobre as
quais os critérios podem ser baseados. E necessario estimular as relactes do pessoa de cada
uma das fungdes, criando atitudes de respeito mituo e de entendimento, Uteis em um conflito
entre as fungdes. Por Ultimo, o fortalecimento das fungBes para reduzir o conflito fazendo com
que cada uma das fungdes sga mais responsavel pelas aividades da outra. Assm, o marketing
focaliza ndo s6 no cliente, mas andisa também as capacidades da manufatura para entender as
suas restrices e pontos fortes.

Para dcancar vantagens competitivas na interface entre o marketing e a
manufaura, segundo Hayes & Whedwright (1979a), a matriz do ciclo de vida produto-processo
€ um instrumento que gjuda a explorar 0 conceito de competéncia essencial, as implicactes da
escolha de uma combinagcdo produto-processo, e a organizacdo de diferentes unidades de
operagdes, mantendo uma coordenacdo global. A nteracdo entre estes dois fatores determina
quais tarefas serdo criticas para uma empresa dcancar uma vantagem competitiva de
flexibilidade, quaidade, custo e configbilidade.

Portanto, uma mudanca na posicéo relaiva da empresa sobre a matriz sgnifica
estar exposta a dificuldades. Por um lado, pode existir uma perda do foco e a crescente
dificuldade em coordenar as fungbes do marketing e da manufatura. Por outro lado, se aempresa
responde a uma mudanca em uma dimensdo, ampliando suas atividades em outra. E como
responder a uma mudanca de produto, nd com uma mudanca do processo de fabricacéo
correspondente, mas por meio da adicdo de mais uma atividade no processo de fabricagéo
exisgente (Hayes & Whedwright, 1979b).

Fredand (1980), desenvolve um modelo matemético para otimizar o lucro globa
da empresa. No modelo, as variavels consideradas sob o controle do marketing sio o preco e a
promocdo, enquanto a manufatura deve responder as demandas resultantes de uma edtratégia
baseadas em prego e promogéo ao custo minimo. Este autor conclui que a informag@o de que
necessita 0 marketing sdo o custo produtivo e as capacidades da manufatura. Entretanto, a
manufatura ndo pode especificar corretamente seus custos e capacidades sem conhecer a
demanda que resulta das estratégias de marketing.

Muitos fatores levam a necessdade de avdiar a relacéo entre as fungdes do

marketing e da manufatura. Segundo Blois (1980), o primeiro fator é o crescente poder de



negociacao do comprador, ou sga, a existéncia de grandes clientes tem consequiéncias para 0s
fornecedores. Por causa do volume de compras, estes clientes exigem um tratamento especid
com descontos, rapida entrega, lancamentos etc.

Um segundo fatior que destaca Blois (1980), € a mudanca na visio de
crescimento como objetivo da empresa. Entre as razGes que contribuiram para esta mudanca
eda 0 eggotamento dos recursos naturais, as leis para diminuir os retornos sobre investimento
aplicado, os métodos de crescimento da produtividade, os custos sociais e do meio ambiente, e a
organizacdo do trabaho.

Um terceiro fator € a crescente consciéncia da importancia do conceito de
manufatura focalizada. Segundo Blois (1980), este fator enfatiza na necessidade que uma dada
edrutura de manufatura enfoca suas competéncias e habilidades em determinado mix de
produtos.

Findmente, um quarto fator para a avaiacdo da relacéo entre o marketing e a
manufatura € areavaiacdo do significado do conceito de marketing. Uma empresa deve procurar
um equilibrio entre a visdo do marketing e as capacidades de manufatura. Atingir um equilibrio
entre as demandas de marketing e suas capacidades da manufatura torna-se uma necess dade.

Para Blois, (1980), este equilibrio pode ser acangado através de uma orientagdo
para gerenciar ainterface entre o marketing e a manufatura, reconhecendo que ambas as fungdes
contribuem para a agregac@o de valor para o cliente. As pressdes do ambiente mudam a énfase
dada a0 marketing e a manufatura na criagdo de vaor. A contribuicdo do marketing para esta
orientacdo € a maximizacdo da satisfacdo do cliente e 0 potencid do mercado, dém de minimizar
os efeitos da concorréncia

Crittendem (1992), sugere quatro mecanismos para melhorar a coordenacéo
interfuncional entre 0 marketing e a manufaiura Estes mecanismos s80: (1) um projeto
organizaciond que crie dividades integrativas e que subditua edtruturas especidizadas.
Funcionamente, isto significa estruturas misturadas, autoridade descentralizada, formacéo de
equipes de traba ho, rotacdo do pessoal, e organizagdes horizontais ou verticais.

No que tange a comunicacao (2), uma efetiva integracéo interfunciona regquer uma

melhoria nas comunicagBes. Estudos sugerem varios métodos para melhorar a comunicacéo,



incduindo os workshops, reunides ampliadas, e maior conhecimento dos produtos para atuar
como técnicos frente ao cliente.

Os sstemas de recompensa (3) devem refletir o rdacionamento interno entre
ambas as partes, sem produzir diferencas quanto a0 compromisso com O produto, O risco
corrido, as pressdes de tempo, etc. Os sstemas de recompensa devem estar baseados na
percentagem dos lucros de produtos fabricados, huma percentagem pelas idéias iniciais que
atingem comercidizacéo, no trabaho individua e no esforgo de grupo que produz uma inovacéo
de produto.

Namodeagem (4), pretende-se que o modelo forneca o gpoio informaciond e
computacional para a tomada de decisdes. Para determinar as caracterigticas e a linha de
produto mais apropriada, 0 modelo deve incluir restricbes e relagbes entre o marketing e a
manufetura.

O Quadro 2.15 apresenta 0S mecanismos e as caracteristicas para
coordenar a interface entre o marketing e a manufatura conforme as referéncias

indicadas.

Quadro 2.15 - M ecanismos para coor denar a interface marketing - manufatura

Formasde M ecanismos Caracterigticas Referéncias
coor denacao
modelagem - novastecnologias de - complexosde Freeland (1980);

producao
- sistemas de apoio a
decisdo

implementacao
- apoio computacional

Crittendem (1992)

arquitetura
organizacional

- co-planejamento
- equipes de trabalho
- rotacéo do pessoal
- reunioes
- organizacfes matriciais

- sistematizagéo
- intercAmbio deidéiase
solucdes
- reducao das barreiras
- atividadesintegrativas

Shapiro (1977); Blois
(1980); Powerset al.
(1988); Griffin &
Hauser (1996); Martins
& Sacomano (1994)

tecnologia de
informacao

- codigo de barras
- transferéncia de dados

- acompanhamento preciso
- banco de dados

Martins & Sacomano
(1994); Griffin &
Hauser (1996)

projeto earranjo dos
meios produtivos

- layout celular
- tecnologia de grupo
- sistemas flexiveis de
manufatura

- integracao entre processos
e pessoal
- pessoal multifuncional

Griffin & Hauser
(1996); Martins &
Sacomano (1994)

Fonte: elaborado pelo autor



Comentando estas abordagens, a vantagem de se analisar, a partir da
visdo do produto e do processo de manufatura € que permite a empresa identificar sua
competéncia essencial, concentrando suas acdes em um conjunto restrito de decisdes de
processos de manufatura e de alternativas de marketing. A maioria das empresas
consider a-se competente face aos seus concorrentes em certas areas, procurando evitar
a concorréncia em outras. Seu objetivo é de preservar e desenvolver esta competéncia
essencial e explora-la onde for possivel.

A utilizacdo da matriz produto-processo permite adotar um processo de
producdo adequado ao tipo de produto a ser fabricado. A interacéo entre estes fatores
determina quais tarefas sdo criticas para alcancar uma vantagem competitiva de
flexibilidade, qualidade, custo ou confiabilidade. Por exemplo, uma empresa orientada
para o mercado, procurando atender as necessidades de um determinado segmento do
mer cado, apresenta uma maior tendéncia a enfatizar flexibilidade e qualidade do que
uma empresa orientada para manufatura, que procura moldar o mercado a seus custos
ou lideranca no processo.

Considerando-se a estrutura organizacional e a estratégia da empresa,
esta pode enfocar suas unidades operacionais em suas tarefas individuais. A escolha da
estrutura de produto e de processo determinara o tipo de tarefa e as medidas de
controle e avaliacdo do desempenho a realizar, que devem ser consistentes com 0s
obj etivos e estratégia empresarial.

A tomada de decisdes de uma empresa, tanto em marketing como em
manufatura, devem estar interrelacionadas. Essas decisdes devem ser revisadas e
algumas vezes alteradas, a medida que os ciclos de vida dos produtos e dos processos
de producdo e os concorrentes da empresa evoluem e amadurecem, mudando o
posicionamento da empresa sobre a matriz.

A necessidade desta orientacéo torna-se evidente por causa dos fatores
indicados anteriormente como causas de mudanca. A necessdade de aceitar uma
orientacdo para gestdo dos fatores da interface entre o marketing e manufatura é

realmente aparente, quando as informagdes relacionadas com a capacidade da firma



estdo disponivels. Esta informac&o interna varia de acordo com o tipo de tecnologia, e
mix de produto, entre outros.

O tipo de informacdo necessaria, para um equilibrio entre as fungdes do
marketing e da manufatura é analise de lucratividade do cliente e do marcado, analise
da participacdo no mercado, medidas de capacidade, e custos estimados de produtos
fornecidos em diferentes volumes.

Recentes filosofias e técnicas de manufatura realcam a interacéo entre a
manufatura e o marketing, orientando as demandas ao cliente, para mehorar a
disponibilidade do produto para o consumidor. Desta forma estreita-se assm, a relagio
entreamanufatura e o cliente.

Devido ao fato de que as necessidades e expectativas do cliente evoluem
continuamente com o tempo, enfatiza-se a entrega de produtos a um preco razoavel, de
qualidade superior, e acompanhados de servico (durante e apo6s a venda) ao cliente. 1sto
requer receptividade para acompanhar a evolucéo destas necessidades e das mudancas
do mercado.

Algumas técnicas de mehoria estdo identificadas com problemas
especificos, limitados a partes da organizacdo. Além de que, SO uma pegquena area da
organizacdo pode entender a linguagem do método. Também, diferentes estratégias
freqglentemente requerem énfase sobr e difer entes aspectos de desempenho, para o qual
os métodos especificos de melhoria sdo dirigidos.

Entre estes programas e técnicas considera-se o JIT e TQM como
exemplos de um desenvolvimento recente na pratica de gerenciamento em um meo
competitivo, no qual o tempo ou ciclo, e a garantia de qualidade sdo considerados
indicador es importantes do desempenho da manufatura. Entretanto, um claro beneficio
da reducéo de lead time é uma rapida resposta ao cliente e as mudancgas do mercado
(Karmarkar, 1996).

Estes métodos e técnicas foram desenvolvidos para dar uma maior
atencdo ao cliente, resultando em uma melhoria e consstente relagdo manufatura-
mer cado, que adiciona valor para o cliente, tornando os produtos e servicos disponiveis

para os clientes de forma apropriada, no tempo e no lugar certo (Weitz & Jap, 1995).



Segundo Berling (1993), a tradiciona separacéo entre fornecedor-manufatura
vendedor-cliente tende a desaparecer, permitindo que as informagdes fluam de uma forma
continua e constante atraveés de todas as funcoes.

Todos estes relatos apresentados evidenciam a preocupacdo das empresas em
alcancar e manter uma vantagem competitiva frente s forgas do ambiente. Apesar da diversidade

de sugestBes apresentadas, € evidente a necessidade de ter uma estratégia consistente entre as

funcoes.

2.7.3 Estado atual dainteracdo entre o marketing e a manufatura

As atividades, as fronteiras e responsabilidades interfuncionais, sfo diferentes e
variam de acordo com as caracteristicas da empresa (ramo, tamanho, e tecnologia). Uma
definicdo redtrita das fronteiras e limites excluiria todas as atividades compartilhadas com outras
fungdes, aceitando 0s recursos e executando o0 que fosse definido. JA uma definicdo ampla,
incluiria todas atividades relacionadas interfuncionalmente na fabricacéo dos produtos.

Aqui, consdera-se eda Ultima definicdo ampla, que seria a fonte de conflitos
potenciais entre as fungdes de marketing e da manufatura, devido a troca necessaria de recursos
para acancar os objetivos funcionais e os planos estratégicos da empresa.

Muitos dos problemas e conflitos interfuncionais foram originados pela tomada de
decisdes sem levar em conta 0 conhecimento e a experiéncia em operacbes da manufatura. Por
exemplo, a integragdo vertical e horizontd e a divergficagdo da empresa. Adquirir outras
empresas teria um impacto sobre as fungdes, particularmente na manufatura em termos de
processos e infra-estrutura. Também, as decises de investimento interno em tecnologia foram
tomadas gerdmente sem o envolvimento da manufatura, e consequentemente nenhuma vantagem
competitiva tem sido obtida devido a estas decisOes.

Devido a0 fato de que o desempenho da empresa tradi cionalmente esta baseado
em aspectos financeiros como a taxa de retorno sobre investimentos, a lucratividede dos
acionistas, as préticas de gestéo da empresa com foco nos resultados a curto prazo, ao invés dos
objetivos a longo prazo, énfase na gestéo das funcdes de marketing e das finangas a expensas

dos recursos da manufatura, resultam no declinio da empresa. Desta forma, a fungdo manufatura



foi considerada e ainda o €, como um problema associada a custos sem importancia estratégica,
enquanto outras &reas como marketing estéo associados a receitas e lucros.

A visio tradiciond da relacdo entre as fungbes de marketing e da manufatura,
sob uma estratégia empresarid baseada em critérios financeiros, estava em confiar o cliente e 0
concorrente exclusvamente a0 marketing, e a manufatura reagia fabricando os produtos
demandados. Entretanto, as decisies do marketing envolvem &aeas tais como volume,
flexibilidade e desempenho na entrega, as quais poderiam ndo ser acancadas pelos processo de
manufatura existentes. Assim, as exigéncias da funcdo marketing pode levar aempresa para &reas
e mercados para 0s quais ndo esta preparada.

Neste sentido, € importante para 0 sucesso da empresa, concordar nas
competéncias internas e combinélas as oportunidades de mercado. O mix de marketing atua
como uma edtrutura Util para o marketing cumprir seu papel. Embora o preco, produto,
digtribuicéo e servico estgjam sob a competéncia da manufatura para atender as exigéncias do
cliente em relacéo a estes fatores competitivos.

Na Figura 2.14 sfo ilustradas as interagbes entre 0 mix de marketing e as
prioridades competitivas, entorno da variavel produto. Enquanto algumas decisdes sGo
freqUentemente redizadas independentemente, as &eas de decisfo de ambas as fungdes
sobrepdem-se ao redor da complexidade do produto da empresa, como € ilustrado na Figura
2.14.

Marketing p_ Manufatura
- prego - r » - Custo
- Promogao o] > - tempo
- distribuicdo d - qualidade
. comunicagdo u - flexibilidade
« t >
demanda . 0 fornecimento
Y
Cliente

Figura2.14 - Interagbes entre 0 mix de marketing e as prioridades competitivas

da manufatura
Fonte: adaptado de Crittendem (1991)



Portanto, para redizar a formulagcdo da metodologia de integracdo entre o
marketing e a manufatura, uma consideracdo importante é a variavel produto como fator comum
para a delimitacdo do problema. Assm, ainterdependéncia das decisies operacionals, apresenta
um impacto smultaneo sobre o cliente e na resposta do mercado.

As decisdes do marketing abrangem especificar 0 prego, as comunicagles, a
promocgo e a distribuicdo, a fim de gerar demanda para os produtos da empresa. Enquanto isso
a edratégia da manufatura procura fornecer os suprimentos que satisfacam a demanda do
mercado, determinando como e a que taxa fabricar os produtos, por exemplo:

- nadeterminacdo das politicas de prego, fatores importantes sdo 0s custos da manufatura, o
conhecimento da palitica dos precos dos concorrentes e da sensibilidade a0 preco de um
particular mercado. Além disso, se a vantagem competitiva dos concorrentes estiver centrada
no custo, a competéncia em preco satisfara os clientes e deixara fora de desempenho a
concorréncia;

- nadigtribuicdo, deve-se fazer a gestéo da cadeia de fornecimento do produto ao cliente. Uma
principa caracteristica deste composto € o relacionamento com o fornecedor, no qua os
gerentes da manufatura estéo envolvidos,

- no composto produto, refereese a todas as caracteristicas que a manufatura deve
proporcionar para atender as exigéncias do cliente;

- no composto servico ao cliente, refere-se ap processo de atendimento ao cliente pds-venda,
com a manutencéo, instalacdo e troca rdpida de pegas com defeito, com o objetivo de manter
ocliente.

Seria 6bvio, portanto, que a relaco entre 0 marketing e a manufatura deveria ser
edreita para que a empresa consegue-se atender as necessidades e exigéncias do cliente. No
entanto, na maioria das empresas, os conflitos entre o marketing e a manufatura SGo congtantes,
pel as razdes indicadas anteriormente.

A interface funciond do marketing envolve dois aspectos que devem ser

considerados para 0 desenvolvimento dos planos de cada uma das fungdes: (1) ainfluéncia dos



planos da manufatura e de outros planos funcionais sobre os planos de marketing, e (2) a
influéncia dos planos do marketing sobre os planos da manufatura e sobre outros planos
funcionais

Naturamente, os objetivos, os planos e vaores do marketing e da manufatura,
agrupam-se paralelos a estes objetivos de regulacdo do fornecimento e da demanda.

Para Martins & Sacomano (1994), os sstemas de manufatura para competir sob
as novas dimensdes, devem fundamentar suas aividades na busca de qudidade, flexibilidade e
integracdo para responder ao cliente em suas demandas inesperadas. Por isto, destaca-se a
integragd0 como melo para e derubar bareiras organizacionais, acancar os atributos
ganhadores de demanda e uma maior participacéo no mercado.

Devido as diferencas entre objetivos e interesses, é importante avdiar
sistematicamente os possivels resultados das véarias interagdes. Para facilitar este processo,
descreve-se uma edtrutura de integracdo que forneca um meio para andisar e integrar as
dependéncias interfuncionas.

Assm, a coeréncia entre as estratégias funcionais (coeréncia horizontad dta) e a
coeréncia entre os diversos nivels de decisdo no ambito de cada funcéo (coeréncia verticd)
deveriam garantir a coeréncia entre as decisdes operacionals funcionais (coeréncia horizonta
baixa), ou sga, entre as decisdes do mesmo nivel, mas de diferentes fungdes, no caso marketing
e manufatura (Gianes & Corréa, 1996).

Desta forma, é necessario que hgja coeréncia entre a estratégia de determinada
funcdo, as politicas definidas para suas areas de decisdo e as véaias decisdes operacionais
individuais, que tomadas em seu conjunto devemn representar a execucéo em S da edtratégia
Atendendo os objetivos da &rea de decisdo, da funcdo envolvida no negécio e da empresa.

Entretanto, para garantir as coeréncias indicadas acima, as dificuldades séo véarias
(Corréaet d., 1997), ta como:

- um processo de formulacdo das edtratégias funcionai's, que garanta a coeréncia horizontd dta,
apresenta pressupostos, como o comprometimento da dta diregdo com 0O processo,

entendimento das implicacles estratégicas das deci sies de suas respectivas fungoes;



ambientes turbulentos requerem replangamento congtante. Ocorre que a mesma turbuléncia
afeta também as decisdes operacionais de cada uma das funcles, requerendo mudancas de
rumo;

os dirigentes das diversas funcbes tém seus proprios objetivos e agendas pessoals que
Interferem nos obj etivos conjuntos e de coordenacao;

0s tomadores de decisdes de diversos niveis, no ambito de determinada funcéo, tém também
Seus proprios objetivos que interferem nos objetivos derivados da estratégia funcional.

Um resultado prético desta fdta de coeréncia sfo as decisdes conflitantes que

acabam comprometendo o desempenho da empresa e seu poder de competitividade. Alguns

exemplos (Corréaet a., 1997) s&o:

promocéo de venda (marketing) de produtos que ainda ndo foram lancados/liberados pelo
setor de engenhariag;

0S produtos requerem componentes cujos tempos de producdo ndo foram adegquadamente
consderados, comprometendo mais ainda os prazos de entrega prometidos ao cliente;

decisdo da manufatura de formar estoque de matéria-prima sem cobertura de capital de giro,
quefoi utilizado pelo setor de finangas parainvestimento em ativos,

esforgo de vendas do marketing, baseado em mix de produtos desbalanceado em relacdo a
capacidade produtiva, gerando ociosidade e atraso de entrega por parte da manufatura;
descontos de prego e financiamento (a clientes) para aumento do faturamento decidido pelo
marketing com comprometimento da margem bruta total e/ou sem cobertura de capital de
giro;

novo produto sendo desenvolvido pelo projeto ou engenharia, que devera utilizar recursos em
processo de desativacéo pela manufatura;

decisfo da &ea de manufatura de investir em maguinas mais produtivas que regqueiram
malores tempos na troca de produtos, enquanto as &eas de marketing e desenvolvimento
enfatizam o lancamento de maior variedade e rapidez, 0 que exigiria méguinas mais flexiveis,
aca0 de desenvolvimento pelo setor de marketing/vendas de novos mercados, que gera
necessidade extra de producdo que esbarra em restrigoes de fornecimento de componentes,

n&o condderados a tempo.



Desta andlise, conclui-se que é necessario estabelecer mecanismos para garantir
a coeréncia entre as &eas de decisdo intra e interfuncionas (vertical-horizontal). Além do nive
de formulacdo das edratégias funcionals, tails mecanismos deveriam favorecer, entre outros
aspectos, uma coeréncia temporal, proatividade, quebra de barreiras organizacionais, de acordo

a0 ambiente competitivo.

A seguir, apresenta-se o0s fundamentos e conceitos necessarios para construcao

da metodol ogia de integracéo.



CAPITULO I

BASES PARA CONSTRUCAO DA METODOL OGIA DE INTEGRACAO

3.1 Consideragdesgerais

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos bésicos referentes a construcdo da
metodol ogia de integragéo entre as fungdes do marketing e da manufatura.

Como apresentado, a fata de coordenacdo entre as funcBes origina decisdes
conflitantes, por exemplo: a funcdo de finangas ndo liberar recursos no tempo certo para
determinada compra e prgjudicar todo o andamento da producdo, ou a producéo traba har
preventivamente com estoques eevados, comprometendo a salide financeira da empresa, ou a
funcéo marketing exigir variedade e volumes de producéo, aém da capacidade de manufatura da
empresa. Ou ainda, serem fabricados e expedidos produtos ndo adequados para 0 mercado ou
no momento errado.

Fabricar produtos que sgjam aceitos pelo mercado e que satisfagam plenamente
as necessidades e exigéncias do cliente € um dos objetivos da empresa. Para dcancar este
objetivo, cada uma das areas de decisio que fazem parte da interface marketing/manufatura da
empresa contribuem. Porém, freglientemente ambas as fungBes atuam independentemente,
protegendo seus préprios interesses. Esta pratica € uma das causas dos conflitos entre as
funcdes.

Face a redidade atud (globdizacdo, avangos tecnoldgicos, mudancas nas
tendéncias do mercado etc.), a necessidade de integracdo cresce em importancia. Entretanto,
ndo ha uma definicdo que tenha uma aceitacdo gerd, e freqlentemente, considera-se que este
conceito tenha um significado univoco e preciso.

Lapierre & Hénault (1996), definem integracdo como a interrelacéo smbidtica de
duas entidades, vaores compartilhados, comprometimento com os objetivos comuns, e uma
permanente atitude de colaboragdo e busca de coordenacdo entre duas ou mas partes,

requerido por demandas do ambiente para acancar unidade de esforgos.



Edta atitude de colaboracdo abrange a transferéncia de informaco, incluindo as
tendéncias atuals dos mercados, as necessdades e exigéncias do cliente, os resultados
operacionais de cada funcdo, as tendéncias da tecnologia etc. Também envolve cada uma das
partes em atividades de inovacdo de produtos e de gestéo das acdes. O resultado é a soma das
vantagens particulares de cada parte envolvida.

A busca por integracéo interfunciona requer um processo de negociacéo entre as
areas de decisio funcionais. Esta negociacdo encontra-se focdizada nas prioridades competitivas
estabelecidas entre as fungdes de interesse. Este processo de negociacdo € impulsionado através
de eventos relevantes, ou depois de determinados periodos de tempo pre-estabelecidos (Corréa
& Gianes, 1993).

A integracéo ndo € uma propriedade Unica e homogénea. Depende de fatores
tais como o tipo de produto, o tipo de processo produtivo, o tipo de mercado, o tipo de
edtratégia competitiva implicita ou explicita da empresa e das relagbes de trabaho (Salerno,
1991). O conceito de integracdo abrange intrinsecamente noges sobre organicidede de
componentes funcionando harmoniosamente em funcéo de um objetivo globdl.

A importancia da integracdo € ressdtada porque os sstemas de manufatura
bascados no moddo fordistataylorista ndo conseguem responder as demandas atuais do
mercado. Uma das razdes para isso € que 0 processo de tomada de decisfo nestes Sistemas faz
com que o tempo de resposta sgja longo, com prejuizo da velocidade e do desempenho de
entrega (Martins & Sacomano, 1994).

As novas dimensdes de competicdo (flexibilidade, custo, qualidade, velocidade,
confiabilidade e inovatividade) exigem, entre outros, que a empresa edtga integrada para
responder répida e economicamente as exigéncias dos clientes. Assm, a rdacdo entre o
marketing e a manufatura deve ser favorecida para garantir uma resposta oportuna ao cliente
guanto as caracteristicas do produto e as promessas, baseada no conhecimento das
competéncias da manufatura (Jeinek & Goldhard, 1984).

Outro fator exigido € o foco no cliente através da relacéo cliente-empresa,
colocando o cliente como a extensdo da manufatura, isto €, o Ultimo €o quando recebe o
produto final, e o primeiro quando se da a conhecer suas exigéncias e necessidades. Desta

forma, origina-se uma cadeiaintegrada clientes-fornecedor (Martins & Sacomano, 1994).



A integracdo entre as funcdes do marketing e da manufatura é relevante pelos
esforgos de acancar os objetivos comuns da empresa e 0s objetivos especificos de cada uma
das fungdes (Shapiro, 1977, Hayes & Whedwright, 1979a; Blois, 1980; Fredand, 1980;
Crittendem, 1992; Powers et d., 1988; Karmarkar, 1996).

A integracdo também pode estar associada aos desenvolvimentos tecnol égicos,
para interligacdo de méguinas e equipamentos baseadas em aplicativos, a reducéo do tempo de
atravessamento (lead time), a aglidade adminidretiva, a forma de relacionamento com
fornecedores e até a verticdizacao e horizontaizacdo das atividades.

Neste traba ho, a discussdo estara baseada no entendimento de que a integragéo
ndo é uma propriedade Unica e homogénea dos sistemas produtivos e de que as necessidades de
integracdo ndo se gpresentam de forma homogénea, sga em uma mesma indlstria ou no interior
de uma empresa. Depende, entre outros, do tipo de produto, do tipo de processo produtivo, do
mercado (produto-processo-mercado), da orientagdo estratégica competitiva (implicita ou
explicita) das inovaches tecnol Ogicas, da organizacdo e das relagdes do trabaho.

Embora a integracéo sgnifique uma ligagéo e interacdo, cada uma das partes
participantes mantém suaindividuaidade.

A integracéo é relacionada a reducdo do tempo da producdo desde a recepcéo
do pedido até a entrega do produto ao cliente, a fluidez, agilidade e adequacdo do fluxo de
informagdes, por meio do atendimento dos fatores competitivos ganhadores de demanda
Portanto, para o propésito deste trabalho, anaisa-se a integracdo dos fluxos de recursos e dos
fluxos de informagdo e as dimensdes vertica e horizontd.

A seguir, gpresentam-se 0s conceitos de uma orientacdo para 0 mercado, como
pate dos fundamentos para desenvolver uma metodologia de mehoria da integracéo
interfunciond.

3.2 Aintegracdo ea orientacdo estratégica para o mercado

A abordagem de integracéo enfatiza o beneficio total da empresa e aconssténcia

das decisdes entre funcbes. Entretanto, duas tendéncias sfo identificadas neste processo de

integracéo (Lapierre & Hénault, 1996). A primeira tendéncia esta associada com uma crescente

taxa de difusio de novas tecnologias, e a segunda a uma tendéncia a orientagéo para 0 mercado.



A tendéncia a inovagdo tecnologica tem mudado o desenvolvimento e a
disponibilidade do produto, reduzido o time-to-market, facilitado a fabricacdo de uma maior
variedade de produtos, a segmentacéo dos mercados e a maior qualidade dos produtos. Como
resultado, a edtratégia de integracéo entre o marketing e a manufatura é dirigida pelos avancos
tecnol dgicos.

Uma maior orientaco para o mercado visa a satisfacdo das necessidades deste
mercado. Esta abordagem € consistente com 0s conceitos contemporaneos de marketing,
baseada em uma pesquisa das caracteristicas do mercado e nas informagbes sobre o
consumidor, para garantir que a fabricacdo do produto satisfara as necessidades do cliente.

Existem evidéncias de que as empresas orientadas para 0 mercado sGo0 mais
lucrativas, enquanto uma fata de orientacdo para 0 mercado é freglientemente citada como
causa de falha na fabricacdo de um produto para satisfazer as necessidades do cliente (Sater &
Narver, 1994; Corbett & Wassenhove, 1993).

Por um lado a tecnologia tem provado ser um fator importante para reduzir o
tempo a partir do pedido do cliente até a entrega enquanto focdiza na reducéo do custo e na
quaidade e variedade de produto, as empresas orientadas para 0 mercado deveriam trabalhar no
sentido de aumentar a importancia da tecnologia na tomada de decisfo. O desdfio € incorporar
ambas as abordagens na estratégia de integracéo interfunciond.

O dgnificado da orientacdo para 0 mercado é uma visio operaciona do conceito
de marketing para 0 aendimento do cliente. Esta abordagem enfatiza no enggamento das
fungdes em atividades orientadas a desenvolver um conhecimento das necessidades e exigéncias
atuais e futuras dos clientes ou consumidores, e dos fatores que afetam estas necessidades. Isto
implica em compartilhar este conhecimento com todas as funcdes e o compromisso das fungdes
em atividades para proporcionar um pleno atendimento das necessidades do cliente.

Para Shapiro (1988), uma empresa orientada para 0 mercado gpresenta um fluxo
de informagdes que permeiam e se espalham por todas as funcdes, e deve conhecer os mercados
€ as pessoas que decidem comprar ou ndo os produtos. As deci sdes téticas e estratégicas devem
s tomadas interfuncionamente, levando em conta os objetivos diferentes e conflitivos que

refletem distingOes culturais ou modos de operacao.



Uma empresa edtd orientada para 0 mercado quando sua cultura esta
sstematicamente comprometida com a criacéo de vaor para o cliente. As componentes desta
orientacdo s80: foco no cliente, foco no concorrente e uma coordenacdo interfunciona (Sater &
Narver, 1994). A estes agrega-se a componente tecnoldgica considerada por Gatignon &
Xuereb (1997). Especificamente consste em coletar e coordenar informagdes e dados sobre
clientes e concorrentes e outros influenciadores de mercado, para usar ha construcéo daquele
vaor

A esséncia de uma orientacd para 0 mercado é o foco sobre o cliente,
reconhecendo que os mercados sdo formados por clientes individuais com suas proprias
necessidades e exigéncias, e entendendo como e por que 0 produto estd sendo utilizado
(Belohlav, 1993). O foco no cliente coloca no ambito externo o cliente como uma extenséo da
manufatura, ou sga o Ultimo elo quando recebe o produto fina, e o primeiro quando cita suas
necessidades. No dominio interno, ele aproxima e integra os processos, possibilitando o didogo
sobre 0 que € necessrio, evitando erros (Martins & Sacomano, 1994).

Neste contexto, uma orientacéo para o cliente sgnifica consderé&lo na tomada
das decisOes a partir da fase de desenvolvimento, projeto, fabricacdo e comercidizacdo do
produto. Desta maneira, € comprometida a participacdo do cliente em todos os niveis das
atividades tanto do marketing como da manufatura.

Isto sgnifica que o cliente ndo € um avo dos esforgos do marketing, mas um
protagonista na personaizacéo do seu produto e ambiente. Uma funcdo de marketing orientada
para proporcionar um pleno atendimento do cliente, reconhece que o cliente é fonte para
inovagbes. Assm, a manutencéo do cliente torna-se téo importante quanto conseguir NOVos
clientes.

A premissa de um marketing orientado para o atendimento ao cliente é de que a
empresa e todos 0s seus clientes devem formar uma relagcéo para redlcar o vaor dos seus
produtos e servigos com uma visdo de longo prazo (Naumann & Shannon, 1992).

O foco no concorrente visa identificar e entender os pontos fortes e fracos dos
principais concorrentes e suas edratégias a longo prazo. A questdo € reconhecer quais

concorrentes e tecnologias podem ser dternativas para atender as necessidades do cliente,



conhecer quais sd0 0s produtos e como estes servigos sdo fornecidos (Gatignon & Xuereb,
1997).

A orientaco na tecnol ogia esta rel acionada a capaci dade da empresa em adquirir
ou desenvolver uma base tecnoldgica forte e usila para desenvolver novos produtos ou na
diferenciacdo dos existentes, na conquista de novos mercados ou na manutencéo dos atuas. A
empresa pode usar seu conhecimento tecnoldgico para congruir solucBes técnicas para
responder e satisfazer as necessidades dos clientes (Gatignon & Xuereb, 1997).

Neste sentido a melhoria da integracéo interfunciona dentro da empresaafim de
garantir uma rdpida resposta a0 cliente eta relacionada a competitividade e lucratividade da
empresa. A integracdo interfuncional refere-se aos aspectos da estrutura de uma organizacéo que
facilita a comunicacéo entre as fungdes.

Portanto, a integragdo interfunciond seria 0 mecanismo impulsor  para
desenvolver uma orientacdo para o cliente, focalizar no concorrente e consderar 0s avangos
tecnologicos. Assm, uma integracdo entre as fungdes de uma empresa, permite acancar 0s
fatores competitivos de interesse para o cliente.

A seguir gpresentam-se 0S Conceitos e as caracteristicas para uma integracéo

interfunciona entre o marketing e a manufatura.
3.3 Integracdo do marketing e da manufatura

A patir de uma perspectiva do marketing e da manufatura, a integracéo
interfunciona € motivada pelo desgo de dcancar os objetivos da empresa e os objetivos
especificos de cada uma das fungdes junto aos fatores competitivos que satisfacam as exigéncias
do cliente. No entanto, uma integracdo interfunciona orientada pelos objetivos comuns de
atender a0 dliente é conflitante devido as diferencas nos objetivosindividuas.

A motivacéo para redizar uma integracéo interfunciond, surge da prética diaria
A implementag@o dos Vérios programeas e técnicas de coordenacdo como o JT, TQM e ES,
entre outros, evidencia esta necessidade de acancar uma coordenacdo entre as fungdes de uma
empresa.

Edta integraco marketing/manufatura € consderada como uma abordagem para

reduzir o tempo, ou sga, 0 vinculo entre uma estratégia competitiva baseada no tempo e as



técnicas que s usadas para acancar este objetivo de reduzir o lead-time e aumentar a
sensibilidade de respostas ao cliente (Carter et ., 1995).

Os lead-time aumentam (1) pela natureza seqiiencial dos processos produtivos
que adongam os lead-time, (2) pelas barreiras entre as fungdes separadas por &reas onde 0s
pedidos extraviam-se aumentando os lead-time, e (3) porque as revisdes em um processo
sequiencid levam um longo tempo para serem completadas e s caras de implementar.

A integracéo interfunciona derruba estas barreiras para que 0s recursos possam
fluir rpida e condgentemente e sem redundéancia, e incentiva as fungdes interessadas a
compartilharem as informagdes necessérias. Ela real¢a a coordenacéo entre as fungdes marketing
e manufatura buscando aproximar aempresado cliente.

Também envolve a transferéncia de recursos (informagtes, materiais, produtos),
0 comprometimento mituo em atividades de producdo, vendas e servigo ao cliente, as interfaces
com outras areas da empresa, clientes e fornecedores e 0 desenvolvimento das competéncias da

empresa.

ESTUDO DA INTEGRAQAO DO MARKETING E DA MANUFATURA
CONTEUDO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
O que integrar? Como integrar?
v v
MODELOS DE
INTEGRACAO INTEGRACAO INTEGRACAO E
ESTRATEGICA OPERACIONAL COORDENACGAO
Objetivos do Decisbes do marketing Pressupostos para a
marketing - pesquisa de marketing integracéo
- politica de pregos
- produto
Prioridades - distribuicéo Caracteristicas dos
etiti - promocéo recursos paraa
competitivas - vendas intearacéo
d_a PO N [
manufatura Avress de decisfo da Planos de ago e
- oonfigpilidade manufatura e outras areas contribuicles para a
- flexibilidade funcionais da emoresa integrago

Figura 31 - Esudo da



As decisies de mehoria da integracdo sdo formuladas considerando-se o
impacto nas decisdes do prego, no posicionamento do produto no mercado, na tecnologia de
processo, e na fabricacdn. Edtas interagdes enfatizam os critérios de desempenho direto tais
como o tempo, a qualidade, aflexibilidade e a velocidade.

A metodologia de integraco adota estes fatores competitivos paraimpulsionar as
competéncias da empresa, visando um melhor desempenho e efetividade das funcbes. Neste
contexto, para 0 estudo da integracdo entre as fungdes considera-se:

- 0 conteludo, em relacdo a 0 queintegrar; e
- 0 processo de desenvolvimento desta integracao, que aborda como redlizar aintegracao.

EdaidéaéilusradanaFigura 3.1.

Assm, o contelido do sistema de integrac@o interfunciona discorre sobre quais
decisdes sao afetadas pelas fungbes manufatura e marketing. Desta forma, o estudo contempla a
integracdo estratégica que aborda a interrelacéo entre as decisdes do marketing e as prioridades
competitivas da manufatura; a integracdo operaciona, que consdera a interacdo entre as

decisOes de marketing e as &reas funcionais da manufatura.
3.3.1 Integracdo estratégica

O estudo daintegracdo estratégica analisa as interagdes entre as areas de decisfo
(estrutura, infra-estruturad) do marketing e as prioridades competitivas da manufatura indicadas
anteriormente. (Ver Figura3.2).
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Edta andise contempla os fatores competitivos do mix de marketing com as
prioridades competitivas da manufatura, porque a competitividade de uma empresa depende da
combinacd0 dos fatores competitivos do mix de marketing, orientando as prioridades
competitivas de custo, flexibilidade, quaidade, e tempo.

As interacOes entre a manufatura e 0 marketing influenciam a efetividade das
operacles. A relevancia das prioridades competitivas dependem do mercado. Por exemplo, sea
manufatura faz um 6timo trabalho em termos de custo, tempo, e quaidade, mas 0 mercado
smplesmente ndo tem uso para o produto resultante, a combinacéo das componentes do mix de
marketing ndo serdo vaorizados.

Assm, as prioridades competitivas da manufatura sdo usadas para guiar as
decisbes e estabel ecer 0s planos e politicas dentro das areas de decisdo da manufatura, afim de
dinhar as competéncias da manufatura com a orientacdo estratégica do negdcio, mas néo so
condicdo suficiente para dcancar e manter uma vantagem competitiva. As decisdes do marketing
s20 orientadas por politicas, projetadas e desenvolvidas internamente consistentes com o fim de
gpoiar os objetivos da manufatura.

Entdo, o €lo de ligacéo entre as prioridades competitivas e as areas de decisfo
do marketing pode ser redizado através dos fatores competitivos, ou sga dos fatores que
definem as exigéncias dos clientes. Assm estes fatores sd0 usados para guiar as decisOes e
estabel ecer os planos e paliticas dentro das &reas de decisdo da manufatura, a fim de dinhar as
competéncias da manufatura com a orientacéo estratégica do negécio. Porém, ndo sdo condicdo
auficiente para dcancar e manter uma vantagem competitiva.

Egtabelecidos os fatores competitivos do mix de marketing, uma orientagéo
edratégica para 0 cliente garante que as competéncias a serem desenvolvidas sgam as

adequadas. O resultado destas interagBes sdo os fatores de competitividade qualificadores e



ganhadores de demanda A exigéncia destas interagOes bem como da importancia relativa
depende da situacdo particular que esta sendo andisada.

As atividades e decistes do marketing influenciam as prioridades competitivas da
manufatura, através dos fatores competitivos de sucesso. Desta forma, quando a empresa
compete segundo estes fatores ganhadores de demanda, as decisdes do marketing afetam a
competitividade desta empresa uma vez que contribuem para a redizacdo dos planos de
negécios.

3.3.2 Integracdo operacional

O estudo da integracéo operaciona entre o marketing e a manufatura considera
as nocBes de organicidade das partes, funcionando harmoniosamente em funcéo de um objetivo
comum a ambos e sob uma estratégia da empresa definida.

Sderno (1991), indica quatro nivels de integracdo: (1) a integracdo vertica, que
esta relacionada aos niveis de deciso e fluxos de informacdo dentro da empresa, envolvendo do
plangamento globa a execucdo da producdo; (2) a integracdo horizonta, que refere-se as
operacdes do processo de producéo incluindo as atividades de apoio; (3) aintegraco ambiental,
relacionada ao ambiente externo, que é importante para o sistema de producdo, mas sobre 0
qua ele ndo exerce controle integra; e, (4) a integracdo tempora do sSstema de producdo e
gestéo, relativa as atividades a serem desenvolvidas em um determinado horizonte de tempo,
como o lancamento de um novo produto.

Clark & Whedwright (1992), adicionam os seguintes nivels de integracéo: a
integracéo informacional, que contempla o processo de troca de informagdes entre 0 marketing e
a manufatura e entre as areas funcionais pertencentes a cada uma das fungdes, a integracéo
organizeciond, que considera a edrutura da organizacdo do marketing e da manufatura no
contexto organizaciona da empresa, bem como o grau de qudificagdo dos recursos humanos
gue operam este Sstema.

Neste estudo, o desdobramento operacional da integracdo comple-se de
integracdo verticd-horizonta, informaciona e organizaciond, sem desconsderar as variavels
tempora e ambiental.

A seguir, andisa-se aintegracdo do fluxo de materiais e de informacéo, dentro do

contexto das dimensdes vertical e horizontd .



3.3.2.1Integragao vertical e horizontal

A integracéo verticd e horizonta visa uma coeréncia, uma prodividade e uma
quebra de barreiras organizacionais (Slos e tineis) entre as fungdes da empresa e entre as &eas

de decisbes que compdem cada uma das fungbes da empresa respectivamente (Gianes &

Corréa, 1996). A Figura 3.3 ilustra este conceito.

Bascamente, ete item visa determinar quais s80 as decisdes relevantes que
causam impacto ou fornecem restrigdes sobre as fungbes de marketing e manufatura e na

resposta para o cliente. Os principais fatores que afetam as decisdes das fungdes marketing e

manufatura, entre outros s2o;

- osfatores que afetam as decisdes do plangiamento e controle da produco;

- aslimitagbes de origem financeirg;

- asrestrigdes da capacidade produtiva alongo prazo;

- apersonalizacdo do produto;
- 0 desenvolvimento e sortimento do produto;

- as capabilidades da manufatura;

- 0Smeios de producao;
- as caracteristicas da demanda.
MARKETING MANUFATURA
-| Estratégia Estratégia
Coeréncia Areasde Areas de
Vertical decisio decisio
Decisdes do Decisdes da
1 marketing manufatura
| Coeréncia horizontal

Figura 3.3 - Integracéo vertica e horizontal
Fonte: Gianes & Corréa (1996)




Desta maneira, séo andisadas as relagfes e 0 impacto entre as areas de decisio
de uma funcdo e entre as funcdes, sgja do marketing ou da manufatura. Assim, por exemplo, na
capacidade disponivel de manufatura, a escolha de um programa mestre de producao apropriado
dependera da confiabilidade dos dados fornecidos pelo marketing.

Na definicdo das caracteriticas dos meios produtivos da manufatura, é
necessario conhecer as previsdes da demanda, quanto a natureza e volume, principamente
quando trata-se de novas indtdagdes, equipamentos e funcionarios. O marketing necessita
conhecer as caracterigticas dos recursos da manufatura, para fazer demandas razoéveis e levar
vantagem nas competéncias disponivels.

Os custos devido a disponibilidade de capacidade e meios da manufatura influem
no relacionamento entre 0s custos e os resultados, ou sga, na taxa de producdo, no volume total
plangado e nas datas de entrega programadas. Os efeitos destes trés fatores sdo necessarios
pararesponder aos requerimentos dos clientes.

O grau de persondizacdo do produto influi sobre os meios de producéo e no mix
de marketing. A variedade dos produtos e o tamanho dos lotes afetam a capacidade produtiva e
0 composto de marketing.

A patir de uma perspectiva de marketing, a integracdo horizonta € motivada
para dcancar 0s objetivos da empresa e os especificos do marketing. Similarmente, outras
fungdes interagem com o marketing para alcancar as metas comuns, mas também € uma fonte de

conflito devido as diferencas nos objetivos individuas.
3.3.2.2 Integracdo infor macional

A coordenacdo das diversas atividades da empresa depende do fluxo da
informacéo, sgja verba ou informatizado, forma ou informal. O Quadro 3.1 fornece o tipo de

informagdo requerida segundo a &rea de decisio correspondente a cada uma das fungdes.



Quadro 3.1 — Fluxo de informagdes entre &reas de decisies

Funcbes Areas de decisio Informagtes InformacBesda | Referéncias
interface
planejamento e dados sobre a capacidade da utilizagdo da
controle da manufatura alongo prazo capacidade Corréa &
anufatura manufatura alongo programagdo das paradas das disponibilidade de | Gianesi (1996);
prazo maguinas méaguina Slack et al.
liberagdo das ordens plano do processo produtivo tempo de parada | (1997)
de fabricagéo, roteiros principais e alternativos das méguinas
compras e montagem - tempos previstos de informagdes
fabricagéo e processamento sobre a producéo
montagem eficiéncia prevista na utilizagéo roteiros, tempos
recebimento de dos materiais e dos equipamentos de processos de
materiais e controle padréo de desgaste previsto das fabricagéo,
de estoque ferramentas desgaste de
controledos custos | - tempos previstos de movimentac&o méquinas
de producgéo - tempos reais de esperade necessidades de
controle das ordens preparacdo de maquinas e materiais
controle da qualidade processamento necessidades de
melhoria de quantidades reais produzidas ferramentas
processos inicig, tér~mino da's.ativi~dad$ objetivos de
pr!or!zagao/quantlfl'c.ar;ao das desempenho
prioridades competitivas da
manufatura
gestao da demanda previsdes de vendas prazos de entrega
marketing atendimento de pedidos confirmados atrasos/alteracdes| Kotler (1998);
pedidos alteracdes de pedidos nos prazos de Céspedes
compras precos de vendas/margens dos entrega (1997); Corréa
caracterizagdo do produtos produtos & Gianesi
produto alteracdes de pedidos disponiveis (1996)
comunicagdo e design do produto estoque projetado
promogé&o - variedade do produto de produtos
canais de distribuicdo previsdo de
politicas de pregos orgamento do
servico ao cliente mix de marketing
po6s-venda

Fonte: elaborado pelo autor

As operagbes de uma empresa exigem e geram informagdes. Cada atividade
parcia a nivel de producdo ou de marketing, necessita de uma série de informagdes externas e
gera uma sfrie de outras informagdes que sdo Uteis para outras atividades. Por exemplo, a
funcdo de plangamento e controle depende da funcéo de vendas para redizar os planos
dternativos de utilizacdo da capacidade instdlada e a programacéo da producao.

No entanto, a fun¢éo vendas precisa de informagdes geradas na producéo, para
avadiar seus planos e posicionar as vendas de acordo com a capacidade de manufatura e
estoques, entre outros, para cumprir os prazos de entrega. Portanto, deve existir um fluxo de
informagBes entre ambos.

Quanto maior a necessidade de rapidez no desenvolvimento das atividades,
maior a necessidade de integracdo particularmente dos fluxos de informacdo. A integracdo

informaciond visa garantir que as informagdes necessarias para a tomada de decisdo no ambito



da interface marketing/manufatura estejam disponivels na preciséo e no tempo adequado. Para
este objetivo consdera-se: o fluxo das informacdes entre as areas de decisdo de marketing e da
manufatura e as outras funcbes da empresa; e as possivels restrigdes advindas da politica
determinada pela &rea de deciso sstema de informagles.

Assm, a andise do fluxo de informagbes visa determinar quais sfo as
informagtes necessarias para 0 processo de tomada de decisdo, tanto pelo marketing como pela
manufatura, bem como quais S0 as respectivas areas de decisio e areas funcionais responsavels
pelo seu fornecimento.

Por outro lado, a &rea de sstemas de informagbes, ao prover a tecnologia de
comunicacles adequada pode prover um fluxo rgpido de informagdes, permitindo um processo
de tomada de decises que afeta 0 tempo de resposta. A implantacéo de sistemas informatizados
contempla a integracdo dos respectivos aplicativos e de equipamentos aos demas Sstemas
informati zados da empresa.

Degta forma, podem exidtir restrigdes condicionadas a politica determinada pela

area de deciso e pelos sstemas de informacdes.
3.3.2.3 Integragdo or ganizacional

A integracdo organizaciond entre o marketing e a manufatura contempla dois
fatores que influenciam o tipo de integracéo a ser abordado:
- 0 grau de centralizacdo ou de descentraizac8o das decisdes,; e
- onive de qudificagdo dos recursos humanos responsavei s pela tomada de decisOes.

Com relagdo a primeira questdo na estrutura centrdizada, as informagBes
associadas as atividades sfo enviadas a uma central que € responsavel por todas as (respectivas)

decisdes. Este sistema é ilustrado na Figura 3.4.
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Na estrutura descentralizada, as decisdes sdo tomadas por diferentes unidades
organizacionais. Neste caso, derivam-se duas outras classificagdes. por fungdo e por processo.

AsFiguras 3.5 e 3.6 ilustram estes Stemas.

/ /

MARKETING MANUFATURA

Figura 35 -
Sistema descentralizado por funcdo

MARKETING MANUFATURA

Figura 36 -
Sistema descentralizado por processo



Na estrutura por fungéo, as decisdes so tomadas por unidades organizacionais
segmentadas por cortes funcionais. Em uma estrutura por processo de negdcio, as decisdes s
tomadas por unidades organizacionais segmentadas por processos de negécio.

Edta classficacdo conddera casos extremos. Assm, a forma de organizacéo
pode contemplar uma combinacdo destes. Por outro lado, a questéo do nivel de qudificacdo dos
recursos humanos responsaveis pela tomada de decisdes merece ateng@o pelas inovagdes na
organizacdo, reforcando a necessidade de capacitacdo dos recursos e das técnicas utilizadas
para coordenacéo dainterface.

Assm, o estudo da integracdo operaciona permite concluir que as respectivas
integragBes vertica-horizonta, informaciond e organizaciona, sGo condigles necessarias para a
efetiva operaciondizacéo daintegracdo interfunciond.

A implementacéo da integracéo interfunciona dependera da estrutura hierérquica
exigente na empresa. Quanto maior o nivel hierdrquico de decisdo, maior a possibilidade de
centraizacd0; quanto menos niveis hierdrquicos de decisdo, maior a possbilidade de
descentraizacdo, o que diminui a complexidade do fluxo de recursos.

A descentrdizacdo por produto/mercado e pelos fatores competitivos
ganhadores de demanda evita a existéncia de conflitos entre diferentes objetivos de desempenho
dentro de um mesmo subsistema ou estrutura.

Ja a descentralizaco por funcdo tende a evitar a duplicac@o de recursos e manter
uma eficiéncia devada. Entretanto, a descentraizaco por fatores competitivos ganhadores de

demanda evita os conflitos entre prioridades competitivas, o que facilita a adogéo dos objetivos
da integracao.
3.3.3 Processo de desenvolvimento da integragdo do mar k eting e da manufatura

Neste item, analisa-se 0S pressupostos, 0S recursos e 0s planos para 0 processo
de desenvolvimento da integracéo do marketing e da manufatura. Estes aspectos surgem das
propostas de coordenac@o e da andlise das interagdes entre as fungdes, visando solucionar 0s

conflitos exigentes. Edta andise define os pressupostos sobre a integracéo interfunciond, as



caracteristicas dos recursos de integracéo e os planos e contribuicBes para uma perspectiva
integrativainterfunciond.

Consideram-se estas questes, ressaltando-se as contribuicbes poditivas e as
caracteridticas principais paa uma integracdo interfunciona. Este estudo do processo de
desenvolvimento daintegracdo é apresentado segundo a metodologia ilustrada na Figura 3.7.

Pressupostos para a .| Caracteristicas dos | Planos e contribui¢des

integracéo " |recursos para aintegracéo paraaintegracéo

Figura 3.7 — Processo de desenvolvimento da integracdo marketing e
manufatura

3.3.3.1 Os pressupostos par a a integracao

Neste item, apresentam-se 0s pressupostos para uma integracdo que focaliza nos
interredlacionamentos entre as fungbes do marketing e da manufatura, e seu impacto no
plangiamento e no desempenho, de ambas as fungdes, segundo a visio de varios autores.

Embora todas as interfaces funcionais sgam importantes no processo de
desenvolvimento de integracéo, a interface entre 0 marketing e a manufatura € uma das mais
criticas. Existe um estado de integracéo entre as funcBes se ha um intercambio regular de
informacdo e se concordam nas decisdes e na hierarquia da tomada de deciséo.

A coeréncia entre os objetivos estratégicos funcionais e a coeréncia entre 0s
diversos niveis de decisio (vertica) dentro de cada func@o, deveriam garantir a coeréncia entre
as decisbes operacionas funcionais. Entretanto, as dificuldades para isto sfo varias, tais como:
processo de formulacdo de edratégias funcionais, comprometimento da dta direco,
replangiamento constante e obj etivos pessoais, entre outros.

Entre os resultados préticos de fata de coeréncia, ha decisdes conflitantes que

acabam comprometendo o desempenho da empresa e a sua competitividade.



Gupta et d. (1986), desenvolvem um modelo conceitud para estudar a interface
do marketing no processo de inovacao de produto. Este modelo pretende responder as seguintes
questdes. grau de integracdo requerida, grau de integracdo acancada, e a relacdo entre
integracd e 0 sucesso da inovagdn. A resposta a estas questdes fornecera um melhor
conhecimento da relacdo de integracdo marketing-pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos, e 0 SUCESSD hainovagao.

Estes autores consideram as interagfes como sistemas que interatuam e trocam
recursos de valor regularmente. Tais Sstemas recebem dados de entrada, transformam estes
dados através processos e enviam estes novos resultados para outras areas, dentro do ambiente.
Fazem isto apresentando duas caracteristicas. 0 comportamento entre as funcdes € motivado por
interesses individuais e coletivos, e 0s processos interdependentes surgem por causa da
especiaizagdo e divisdo do traba ho.

Ruekert & Walker (1987), enfatizam que as fungbes possuem diferentes
competéncias, recursos e habilidades interdependentes. Portanto, cada funcdo € dependente do
desempenho da outra Dada esta visio das interagbes entre o marketing e manufatura,
questionam-se: quai's sao as dimensdes e processos envolvidos em tais interagbes? Quais fatores
S0 importantes para explicar como, por que, e com quals resultados tal sistema funciona?

Para responder a estas questdes, Ruekert & Walker (1987), apresentam um
modelo da interface entre 0 marketing e a manufatura. Estes autores desenvolvem uma estrutura
gera para explicar como, por que, e com quais resultados o marketing interage com outras
funcgdes no plangamento, implementacdo e avaiagéo das aividades. Esta estrutura bassia-se na
premissa de que as interagbes interfuncionais condituem sistemas de acdo, gpresentando
propriedades interrelacionadas e predizivels.

Uma participagdo plangjada no mercado e um nivel de interatividade entre o
marketing e a manufatura requer um mecanismo de integracdo que possa permitir um equilibrio
entre os objetivos de cada funcéo.

Ha uma necessidade por procedimentos que desenvolvam e implementem planos
que gpoiem e reforcem a estratégia da empresa ao invés de trabahar contraela

Por exemplo, uma ocorréncia comum em empresas € o conflito entre as fungdes

de marketing e manufatura, na forma de plangamento de inventérios e previsdes incorretas e



gerando uma amosfera de desconfianca, 0 que resulta em uma queda no desempenho da
empresa como um todo.

Para Powers et d. (1988), a andise das fontes de conflito e o conhecimento da
origem destes conflitos, fornecem uma base para identificar e solucionar conflitos entre o
marketing e a manufatura dentro da empresa. Utilizando estas sugestdes, as empresas podem
relacionar os objetivos da manufatura e do marketing para otimizar o desempenho da empresa,
gerando um foco congruente.

| deel mente uma empresa deveria adotar uma perspectiva integrativa interfunciona
no desenvolvimento de sua estratégia com cada fung@o explicitamente focdizada na melhoria da
sensibilidade da empresa para com o mercado.

Alcancar edte tipo de perspectiva integrativa envolve mas do que o
conhecimento destas interages interfuncionais e sua importancia. Uma tarefa bésica que enfrenta
uma empresa é desenvolver seu plano coordenando e integrando os planos de todas as outras
funcdes, para alcancar os objetivos e missio estabel ecidos pela empresa.

Para obter plancs interfuncionamente integrados, 0 desenvolvimento dos planos
funcionais deve ser coordenado a medida que séo desenvolvidos. Assm, cada funcéo conhece e
entende 0 que esta redlizando a outra funcdo. Também necessita conhecer 0 impacto potencia
de suas acles sobre o cliente e no mercado, e nas outras fungdes dentro da cadeia de vaor da
empresa.

Lim & Red (1992), desenvolvem uma edrutura integrada que leva em
consderagdo as interagdes entre 0 marketing e outras de fungdes dentro de uma empresa, e seu
impacto sobre o plangamento e o desempenho de ambas as funcdes.

Assm, a inteface funciond do marketing envolve duas componentes 0s
impactos dos outros planos funcionais sobre o plano de marketing, e os impactos do marketing
sobre outros planos funcionas.

Para este autor adotar uma perspectiva integrativa interfunciona depende do
estado atual de integracdo. Para isto andisa-se a natureza da interface segundo a freqiénciae a
qualidade das interagBes entre as fungdes. Posteriormente identificase as &eas de decisfo

funcional's que necessitam umamaior coeréncia e coordenacao.



O relacionamento entre as fungdes do marketing e da manufatura é complexo
porque, por um lado, o marketing focaliza sobre impulsionar a demanda, e por outro lado a
manufatura enfatiza no guste do fornecimento, precisamente para atender a esta demanda. Face
a iso, a coordenacdo interfuncional € necessiria através o ciclo de vida do produto. Por
exemplo, quando um cliente exige ou necessita mudar um produto que atingiu a maturidade, a
empresa ndo pode responder apropriadamente sem levar em conta os dados tanto do marketing
como da manufatura

A necessidade de uma integragdo interfunciona ocorre na gestéo de linhas de
produto existentes em empresas com ampla variedade de produtos que enfrentam dificuldades na
alocacao de capacidade (restrita, excesso) ou limitagdes de tempo (Crittendem, 1992).

Para Crittendem (1992), a docacéo de capacidade para a manufatura é a
principa varidvel no modelo de sistemas de gpoio a tomada de decisfo para facilitar a interacéo
do marketing e da manufatura em empresas de miltiplos produtos. O modelo fornece um
mecanismo para coordenar as atividades entre as duas fungdes, e esta baseado nos pressupostos
de que a demanda e o fornecimento sdo regulados através da determinacéo de o que, para
quem, e quando produzir.

Para Carter et d. (1995), aintegracdo interfunciona € uma estratégia competitiva
para concorrer em tempo e velocidade. Uma concorréncia baseada no tempo, € definida como
uma edtratégia para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentével caracterizada
pelo fato de que reduzir os lead time importantes para o cliente, e a reducdo do tempo de
atravessamento deve sar aravés da andlise dos processos fundamentais para projetar,
manufaturar e entregar produtos para os clientes.

As interagbes entre 0 marketing e a manufatura algumas vezes foram ignoradas
ou tratadas de maneira superficid. Entretanto, uma melhoria neste tratamento pode convergir em
vantagens competitivas para a empresa. Tradiciondmente, as interagbes entre 0 marketing e a
manufatura foram manipuladas através mecanismos tais como custos, reunides ou negociacies.
Uma evidéncia da orientacdo para 0 custo pode ser encontrada no tradiciona centro de custos
associado a manufatura

Segundo Karmarkar (1996), as decisdes operacionais da manufatura afetam as

variaveis relacionadas a0 mercado, tais como, tempo, qualidade (desempenho e conformidade) e



svico ao cliente. Entretanto, estas varidvels afetam as decisdes tanto do marketing como da
manufatura

Este autor gpresenta uma representacdo esquemética dos nivels de integracéo
entre 0 marketing e a manufaturar (1) integragéo por meio do conhecimento das interagOes entre
0 marketing e a manufatura, (2) integracdo por meio de tomada de decisio conjunta, e (3)
integracdo dos assuntos que transcendem os limites das funcBes como gestéo de servicos,
cadeias de fornecimento, entre outros.

Para Gianes & Corréa (1996), a coeréncia das edratégias funcionais e a
coeréncia hierarquica entre as &reas de decisdo de cada uma das fungles, garante a coeréncia
entre as decisdes operacionals funcionais. Entretanto, esta coeréncia (vertical e horizontd) esta
influenciada por: (1) hipdteses complexas no processo de formulagéo estratégica, (2) ambientes
turbulentos, (3) objetivos proprios de cada funcéo, (4) padrdo de decisies consistente e
exeqivel, (5) objetivos diferentes para diferentes nivels de decisdo dentro de cada funcéo.

Pelo exposto destaca-se a reducdo dos lead time, como fator ou pressuposto a
s levado em consderacd no processo de formulagdo de um mecanismo ou plano de
integraco. 150, porque este fator permite identificar as barreiras na comunicago, no fluxo dos
recursos e na sequiéncia dos processos.

Outro fator a ser destacado € a coeréncia entre 0s objetivos funcionais e entre as
areas de decisio operacionai's para garantir umaintegracdo horizonta e vertica entre as fungoes.

Também deve-se considerar a defini¢do dos parametros que orientardo o grau de
integracdo requerido. Estes s2o definidos pelo ambiente externo e pelos fatores estratégicos da
empresa.

Entre estes pressupostos para a integracdo também considera-se o nivel de
conhecimento das interacBes na interface, das decisdes operacionais e 0 conhecimento das &reas
gue trata dos servicos de atendimento ao cliente e do fornecimento.

Portanto, além de garantir a coeréncia entre as decisdes operacionais, deveria se
favorecer uma coeréncia ao longo do tempo, uma proatividade funcional e uma quebra de

barreiras organizacionas.



3.3.3.2 Caracteristicas dos recur sos para a integracdo

As caracterigticas da proposta de integracdo estéo relacionadas as decises que
influenciam as fungdes do marketing e da manufatura, sga no produto, preco e servigo ao cliente
ou no custo e produtividade. A seguir gpresenta-se estas caracteristicas segundo a visdo de
varios autores.

Para Gupta et a. (1986), os determinantes do grau de integracdo desgjada ou
requerida S0 0s requerimentos da estratégia corporativa e da incerteza ambienta. Uma elevada
incerteza ambiental e edtratégias buscando vantagem em tecnologia ou posicdo do produto,
levam a uma crescente necessidade de integragdo. Os determinantes que influenciam o grau de
integracéo acancado sfo os efeitos da estrutura organizaciona (complexidade, formalizacéo,
centralizacéo), e fatores individuas (diferenca socioculturd, pape da gestéo superior).

Ruekert & Waker (1987), consderam a interacéo entre o marketing e outras
funcbes como um sstema aberto. Isto significa que este sstema recebe dados de entrada do
ambiente, trandforma estes dados através de processos organizados de acordo com uma
estrutura, e assm envia novos resultados dentro do ambiente.

Os autores ainda esbogam uma estrutura para avaiar as interagdes do marketing
com outras fungdes, consderando a relagéo entre as (1) dimensdes Stuacionals, (2) dimensdes
de processo e estrutura, e (3) dimensdes de resultado.

A dimensio sStuaciond descreve o contexto da interacd do marketing com
outras fungdes (condigbes de ambiente externo e interno). A dimensdo do processo e da
edrutura sdo as formas de interagéo interfunciond, e podem ser divididas em: transagOes ou
troca de recursos, fluxos de comunicacéo, e mecanismos de coordenacéo usados para gestéo
destas interagbes. A componente dimensdes do resultado reflete os resultados das interagtes
interfuncionais. Pode ser dividida em resultados funcionais para ambas as partes, e resultados
psicossocias experimentados pel os participantes.

Os reaultados funcionais incluem o grau de acompanhamento dos objetivos de
marketing, os objetivos das outras fungdes, e os objetivos comuns. Os resultados psicossocias
incluem a efetividade de relacionamento entre participantes e o grau de conflito entre partes.

A integracdo do marketing e da manufatura pode ocorrer de vérias formas. Co-

plangamento € o primeiro passo. Inicidmente o problema € plangar, coordenar, organizar,



controlar, e revisar o fluxo de recursos em todos os niveis da empresa, de ta forma que o
conflito possa ser gerenciado e ndo necessariamente removido (Powers et d., 1988).

Para Lim & Red (1992), os esforgos para adotar uma perspectiva integrativa
interfunciona, dependem do nivel de integracdo interfunciond aud. Uma forma de avdiar o
estado atud da interface funciond € andisar a natureza da interface sob duas dimensdes. (1) a
freqiéncia das interagBes interfuncionais, e (2) a qudidade dedtas interagbes. Redizada esta
avdiacéo funciond, logo pode-se identificar as areas de deciséo funcionais que necessitam de
melhorias.

Os componentes criticos paradcancar uma integracéo interfunciond incluem uma
comunicacdo entre as areas funcionas, sgaforma ou informal, no estabel ecimento dos objetivos
funcionais conjuntos, na criacéo de um adequado ambiente organizaciond, e estabelecimento de
um sistema de recompensa.

Para se obter uma interface funcionamente integrada precisasse mais do que o
conhecimento do contelido das interfaces e sua importancia Dessa maneira, requer-se
reconhecer as diferencas de objetivos, metas e conflitos, demonstrar como cada &rea funciona se
beneficia

Para Crittendem (1992), o mix de clientes e 0 mix de produto coloca restrigdes
nas decisdes de demanda (marketing) e fornecimento (manufatura). A partir de uma perspectiva
de marketing a escolha dos clientes determina o volume e a variedade de fornecimento, enquanto
a patir de uma perspectiva de manufatura, determinar o mix 6timo de produtos confina a
satisfacdo da demanda ao volume e & variedade de produto disponivel.

A integracdo do marketing e da manufatura leva em consideracéo as rel acdes do
fornecimento e da demanda. Td modelo consdera a demanda através de segmentos ou de
clienteindividual e as decisdes de fornecimento da manufatura por meio da avaiacéo de produtos
relativos a clientes atendidos. Seu modelo fornece informagbes sobre a lucratividade por
produto/cliente segundo alocacdo de capacidade.

Para Carter et a. (1995), os lead time aumentam quando OS processos s&0
seqlienciais e quando existem barreiras de separacéo entre as fungbes. Edtas barreiras

impediriam uma comunicaco coerente, congstente e fluida entre as areas de deci des.



A busca de coeréncia entre as decisdes de diferentes fungbes requer um
processo de negociacdo entre areas de decisdo funcionais. Em termos de desenvolvimento de
uma edtratégia interfunciona em ambientes turbulentos, a negociacéo enfoca sobre um conjunto
de critérios de desempenho estabel ecidos entre as funcoes.

Este processo de negociacdo seria impulsionado por eventos relevantes ou por
determinados periodos de tempo. O foco do processo de negociacdo, no caso de decisdes
operacionais, envolve diferentes funces dentro da empresa, incluindo freglentes revisdes e
relevancia no desempenho competitivo da empresa

As caracterigticas das decisdes sdo: integracdo envolvendo diferentes funcdes,
agilidade para revisdes e replang amento, e rlevancia no desempenho competitivo da empresa.

O impacto das decisdes do mecanismo integrador podem ser avdiadas
considerando-se os crité&rios de desempenho: custo, velocidade de entrega, confiabilidade de
entrega (pontuaidade), quaidade e flexibilidade.

Este processo de negociacdo deveria integrar as fungbes do marketing e da
manufatura na defini¢do de paliticas e das areas de deciso; deveria também garantir a coeréncia
entre diferentes nivei's de decisdo, a coeréncia ao longo do tempo, o papel proativo de cada area
funciond, a quebra de barreiras organizacionais e o foco nos critérios competitivos ganhadores
de demanda e qudlificadores.

Paa Karmakar (1996), as interagbes entre marketing e manufatura
tradicionalmente foram redigidas aravés de mecanismos como 0s centros de custos ou através
de processos de gestdo como reunides e negociagoes. Atualmente, as implicagtes das operagtes
de manufatura na geracaéo de receita e nos mercados s8o melhor reconhecidas, assim como sfo
as decisdes de marketing na eficiéncia e na produtividade da producéo.

Edtas interagbes entre marketing e manufatura sdo expressadas pelas variavels
tempo, qualidade, preco, flexibilidade e variabilidade. H& decisies que requerem uma tomada de
decisfo conjunta através marketing e manufatura. Estas decisies sdo: 0 mix de produto, a
locacdo competitiva, e as decisdes rel acionadas a politicas de prego, producéo e estoques.

Desta forma, entender os clientes e o relacionamento entre a demanda e o
fornecimento proporcionam o conhecimento de que um aumento nos esforgos ou na combinacdo

do mix de marketing, pode resultar que a demanda ndo aumente simultaneamente.



3.3.3.3 Planos e contribuicdes para a integracéo

Os planos e contribuicdes refere-se as agdes a serem implementadas a partir dos
pressupostos e das caracteristicas dos recursos disponiveis pela empresa, visando uma
integracéo interfuncional. Neste sentido, a seguir apresenta-se um resumo de planos segundo
diferentes autores.

Para Gupta et a. (1986), a integracdo do marketing através das atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P& D) com ouitras fungdes gpresenta um efeito positivo com relacéo
a0 sucesso da inovagdo de produtos. Para isto, deve-se primeiro avaliar a necessidade de
integracdo e logo reduzir o hiato entre o grau de integracéo reamente acancado e o grau de
integracéo requerido. Quanto maior o hiato entre o grau de integracéo idedl e o rea, menor a
possibilidade de sucesso nainovagéo.

Para Ruekert & Walker (1987), as interaghes entre as areas de deciséo
interfuncionais tém conseqiiéncias para a empresa como um todo. Um resultado pode ser a
efetividade percebida de uma interacdo produtiva, e proveitosa entre 0 pessoa envolvido. Uma
segunda consegiiéncia é o conflito, o qual, pode ocorrer na definicdo de objetivos, 0s meios para
acancar estes objetivos, 0 uso de recursos, ou a participacéo dos incentivos gerados em
conjunto.

A andise da interface marketing e manufatura e a identificagdo das questes e
grau de conflito entre estas &eas funcionas, justificase por causa da énfase para acancar
eficiéncia e produtividade nas atividades redizadas pela empresa (Powers et d., 1988).

Segundo Lim & Reid (1992), dcancar umaintegracéo interfunciona oferece uma
fonte de vantagem competitiva a empresa, facilita uma orientacéo para 0 mercado e sensibilidade
de resposta para o cliente, através de toda a empresa. Também impulsiona umamaior inovacéo e
crigtividade, maior participacdo em plangiamento e tomada de decisdo. No minimo, cada funcéo
amplia sua visio de empresa.

A partir da perspectiva do marketing, a integracdo leva a uma melhor decisfo
sobre as linhas de produtos, identificagdo dos produtos fracos, e informacdo melhorada sobre
produtos e mercados do pessod de vendas. Isto resulta em melhoria na informagéo sobre a

lucratividade por produto e maior controle dos custos de produto e programas.



O modelo de Crittendem (1992), pretende fornecer apoio informaciond e
computacional para a tomada de decisdes. Toda tomada de decisio envolve predicdo das
provaveis consequéncias de dternativas, € 0 modelo permite aos responsavels ver 0s possivels
resultados dos varios cenarios.

O processo de integragdo como edtratégia requer que a empresa estude e
entenda 0s processos que geram os lead time observados. Isto leva tempo e requer dados de
entrada de outras areas. Estes processos de estratégia reduzem os lead time através da mudanca
dos processos, e ndo sO modificando os processos existentes (Carter et a., 1995).

Para Gianes & Corréa (1996), 0 processo de plangamento e controle da
producdo, quando € estruturado especificamente para atender aos requerimentos da
coordenacéo interfuncional, possibilita a coeréncia entre as areas de decisdo das fungdes do
marketing e da manufatura, dém das financas e engenharia

A seguir o Quadro 3.2 apresenta 0s pressupostos, as caracteristicas dos

recursos e os planos e contribui¢des para a integracao.

Quadro 3.2 — Pressupostos, caracteristicas e contribuices

para aintegracdo

Pressupostos

Caracteristicas

Planos e contribuicdo

Referéncias

coeréncia entre objetivos
de desempenho e entre
areas de decisdo funcionais
consisténcia entre
estratégias e planos de agéo
convergéncia entre o grau
de integracdo alcangado e o
requerido

interdependéncia de
recursos competéncias e
habilidades

identificagéo das interagbes
interfuncionais

objetivos para cada nivel
dentro de cada fungéo
procedimentos para
desenvolver e implementar
planos de agéo

analisar ainterface
marketing-manufatura
identificar as fontes de
conflito

necessidade de integracdo

estabel ecimento da
estrutura do fluxo das
informagdes

identificacéo dos
mecanismos de integragdo
acompanhamento dos
objetivos de desempenho
identificagdo e formade
gestéo dos conflitos
existentes

determinagéo do nivel de
integracdo atual e o exigido
pelo mercado

negociag&o em relacéo aos
fatores competitivos de
SUCESso

conhecimento dos planos
de agdo estratégicos
determinacéo da freqiiéncia
e qualidade das
comunicagdes

definicdo do fluxo do
produto dentro e forada

determinar as diferencas
entre o nivel de
integragéo requerido e o
acangado

- visar aintegracdo a nivel

de politicas e decisdes
operacionais
desenvolver um plano de
integracdo entre areas de
decisdo pertencentes a
diferentes funcles
desenvolver uma
coordenacéo
interfuncional que
impulsione o foco no
cliente, no concorrente e
natecnologia
contemplar os critérios
competitivos de
desempenho para
mensurar o grau de
integracéo alcangado

Karmarkar (1996);
Gianesi & Corréa
(1996); Crittendem
(1992); Lim & Reid
(1992); Carter et al.
(1995); Furlan (1997);
Ruekert & Walker
(1987); Powers et al.
(1988); Gupta et al.
(1986)




na gestdo de linhas de empresa
produtos - definigéo do fluxo dos

- abordagens para concorrer recursos dentro da empresa
em tempo e com fornecedores

Fonte: elaborado pelo autor

Esta coeréncia entre 0s pressupostos, as caracteristicas e as agdes para a
integracao, traduz-se na forma de beneficios para ambas as fungdes. Os beneficios no marketing
S30 expressados por uma rapida resposta aos pedidos do cliente, satisfacdo das expectativas do
cliente, e respostas as mudancas do mercado.

Ja as implicagBes na manufatura s8o 0 custo de produto, o custo de excesso de
capacidade, o custo de controle de processo e de conformidade, o custo de flexibilidade de

equipamento e o custo de estoques.
34  Comentarios sobre o processo deintegracao interfuncional

Apresentou-se anteriormente uma visdo geral da importéncia para acancar uma
integracdo do marketing e da manufatura, como um meio para melhoria da competitividade da
empresa.

As caracterigicas que se destacam no processo de integracéo interfunciona
incluem mecanismos de coordenacdo como a realocacéo e reprojeto do layout dos meios
produtivos, a rotatividade do pessoa, 0s Sstemas sociais informais, a estrutura organizaciond, 0s
dstemas de incentivos e de recompensa, e 0s processos de gestdo formd e informa. Estes
mecanismos e sugestfes ndo congituem modelos de coordenacdo e integracdo completos,
portanto sfo suscetivels de melhorias.

Gupta et d. (1986), sugerem a maneira de se andisar 0 nivel de integracdo
desgado baseada em uma edtratégia e incerteza ambiental. Porém, o modelo ndo estabelece
como acancar este nivel ided de integracéo nem como fechar o hiato exigtente com o nivel red
de integracéo acancgado.

As sugestdes de Ruekert & Walker (1987), sdo apropriadas para a andlise das
interfaces funcionais dentro de uma empresa ou em um conjunto de empresas, dentro de um

ambiente smilar. O modelo pode ser utilizado para diagnosticar quais aspectos da integracéo



interfunciona de uma empresa deveriam ser melhorados. Entretanto, ndo identifica as solugdes

para os problemas de integracao.

A proposta de Lim & Reid (1992), apresenta uma metodologia de andise das
interagOes entre 0 marketing e a manufatura, e sua influéncia sobre ambos os planos. A proposta
né&o fornece uma solucdo de como integrar estes planos funcionals.

O modelo de Crittendem (1992), consdera a complexidade do produto uma
variavel em torno da qual pode-se desenvolver as fungdes da demanda e do fornecimento. Desta
forma, focaliza sobre o problema de docagcdo da capacidade de manufatura como o conflito a
ser solucionado entre 0 marketing e a manufatura. Entretanto, ndo considera 0s aspectos
edtratégicos que orientam a demanda e os fatores competitivos do fornecimento.

Por outro lado, nenhum dos modelos apresentados propde as seguintes
caracterigticas de negociacdo para uma integracdo interfunciond:

- contemplacdo dos critérios competitivos de desempenho da interface para mensurar o grau de
integracéo acancado e 0 necessio;

- desagregacéo das decisies do marketing em decisdes edtruturais e infraestruturais
enfatizando a politica de gestéo da demanda e do desenvolvimento do mix marketing e nas
politicas de manufaturg;

- consderacdo da integracdo interfuncional (estratégica e operaciona) como uma abordagem
para mel horia da comptitividade da empresarid no atendimento das necessidades do cliente;

- definicdo dos passos paraimplementacéo de uma metodol ogia de mel horia daintegragao;

- condderacdo da integracdo interfunciona como impulsor das orientagdes estratégicas de foco

no cliente, no concorrente e em novas tecnologias.

Levando em conta as contribuigdes, colocagdes e comentarios relatados acima, a
seguir apresenta-se a metodologia de integragdo do marketing e da manufatura, objeto deste
estudo.



CAPITULO IV

METODOL OGIA PARA INTEGRACAO DO MARKETING E DA MANUFATURA

4.1  Consderacdes para construcao da metodologia de integracdo

Este capitulo apresenta a estrutura e operaciondizacdo da metodologia para
integracdo do marketing e da manufatura. Através da implementacdo desta metodologia, busca:
se a melhoria da competitividade da empresa quanto aos critérios ganhadores de demanda e
qualificadores para 0 atendimento ao cliente.

Desta forma, consdera-se 0 conceito de integragdo ligado aos conceitos de
coeréncia e congsténcia interfunciond no foco. Assm, a integragdo entre o marketing e a
manufatura, mensura-se por meio dos processos produtivos livres de erro (qudidade), uma
reducdo do tempo de atravessamento (flexibilidade), uma reducéo dos custos diretos e de gestéo
(preco), e coordenacdo nas operagoes das funcdes (tempo e velocidade).

Esta coeréncia nas decisdes envolve, por um lado, as areas operacionais de
diferentes fungdes, e por outro lado, a coeréncia entre nivels de decisdes de uma funcéo. Ou
Sga, entre a estratégia de determinada funcéo, as politicas definidas para suas areas de decisdo e
as varias decisdes operacionais individuas, que tomadas em conjunto representam a execucao da
edratégia

As politicas de integracdo estdo relacionadas aos objetivos de desempenho, as
atividades e suas responsabilidades de cada &rea, a0 cronograma das atividades e a agenda de
reuni®es e participantes, aos critérios para agregac@o de linhas de produtos e ao horizonte de
plangamento.

No caso de decisdes operacionais, 0 foco da negociacdo deve envolver as
diversas funcbes da empresa, revisdes freqlentes, que posshbilitardo o acompanhamento
adequado da coeréncia das decisies e relevancia no desempenho competitivo da empresa.

A busca de coeréncia entre as decisdes de diferentes fungbes requer um
processo de negociacdo entre as varias &reas funcionais, e o foco da negociacéo seria 0 conjunto

de critérios de desempenho edtabelecidos entre as fungbes em uma edtrutura cliente



interno/fornecedor interno. Esta negociagdo ocorre dentro do plangamento estratégico disparado

por mudancas relevantes ou em tempo predeterminado.

Entre os objetivos da integracdo do marketing e da manufatura esté o de gerar
planos de vendas, de producdo, de orcamentos e de desenvolvimento de novos produtos que
sgam redidtas, vidaveis e coerentes entre S e coerentes com 0s objetivos estratégicos da
empresa.

Também deve garantir por meio de andise e reviséo, a viabilidade e cumprimento
do planejamento estratégico, a viabilidade dos planos por meio da participacdo de todas as &reas
na tomada de decisdes, onde cada decisdo deve levar em conta 0s impactos mUtuos entre aress.

Para tanto, rediza-se uma metodologia da qual participem elementos de todas as
principais areas da empresa, para andisar os impactos de cada decisdo em todas as areas
envolvidas. De uma forma abrangente, consdera-se;

- 0 desdobramento das funcgdes (subfungdes) em atividades e seus respectivos controles;

- aidentificacdo das atividades cooperativas que exigem recursos de outras atividades ou que
exista uma dependéncia na condicéo cliente interno/fornecedor interno;

- 0s pontos de conflito entre estas atividades. (Entende-se por conflito atividades que quando
séo favoravels a um setor S0 desfavoravels ao outro, ou sgja, existe incompatibilidade nos
resultados);

- nas aividades didrias da empresa, como sdo0 produzidos os mecanismos de coordenacéo
destes conflitos, ou atividades criticas,

- Se estes mecanismos de coordenaggo (reducdo das incertezas) estéo orientados para otimizar

0 desempenho globa da empresa.

Dedta forma, as fases que formam parte da metodologia para mehoria da
integracdo entre 0 marketing e a manufatura 20 as seguintes:
- Fase 1l andise e avaliacdo atual daintegracéo corporaiva;
- Fase 2 andlise daintegracéo edtratégica entre 0 marketing e amanufatura;
- Fase 3: andlise e configuracdo daintegracdo do marketing e da manufatura;
- Fase 4: desdobramento operaciond daintegragéo do marketing e da manufatura;
- Fase5: plano eimplementacdo daintegracéo do marketing e da manufatura;



- Fase 6: andlise do desempenho e gestdo daintegracdo do marketing e da manufatura.
O desenvolvimento de cada uma das fases pertencentes a metodologia de
melhoria da integracéo é sequencia, e condderase que as tomadas de decisdes no

desenvolvimento de cada fase podem ser revisadas. Esta estrutura € gpresentada na Figura 4.1.

FASE 1
» Andliseeavaliagéo atual daintegragéo corporativa

v

FASE 2
Andlise daintegrag8o estratégica do marketing e da
manufatura

Y

FASE 3
Andlise e configuracdo daintegracdo do marketing e da
manufatura

y

i
FASE 4
Desdobramento operacional daintegracdo do marketing e
damanufatura

y

FASE 5
Plano e implementac&o daintegracdo do marketing e da
manufatura

y

y

FASE 6
o Andlisedo desempenho e gestao daintegragéo do
marketing e da manufatura

Figura4.1 - Estrutura da metodol ogia de integracéo do marketing e da
manufatura



4.2  Descricdo da metodologia de integracéo proposta

A seguir, descreve-se cada uma das fases e etapas que fazem parte da
metodologia da integracdo do marketing e da manufatura para melhoria do desempenho da
empresa. Redliza-se esta descricéo por meio da apresentacdo das estruturas andliticas para cada

fase e do desenvolvimento de cada uma das etapas, que fazem parte das fases correspondentes.
4.2.1 Fasel: Analise e avaliacdo da integracdo corporativa

Edta fase busca identificar as atividades ou processos, onde a ndo- integracéo
esta trazendo prejuizo para acancar os objetivos e metas estratégicas da empresa. Avdia-se as
oportunidades, as ameagas e os pontos fortes e fracos que influenciam os plancs e atividades
interfuncionais para a cancar os objetivos corporativos e funcionais.

Proporciona-se 0 conhecimento do grau de integracéo requerido (exigido) e o
dcancado, ou sga, a influéncia deste nivel de integracdo no estabelecimento dos critérios
competitivos relacionados a tempo, quaidade, custo, desempenho na entrega e atendimento ao
cliente (Wind & Robertson, 1983; Gupta et d., 1986; Lim & Reid, 1992).

A fase (1) iniciase a partir da definicdo dos eventos relevantes externos e
internos, pertencentes a0 ambiente na interface marketing/manufatura. Estes fatores externos e
internos influenciam no estabe ecimento dos critérios competitivos desdobrados, nas atividades e
fluxo de recursos através das areas funcionais, no processo de comunicacBes e Nos mecanisSmos
utilizados para reduzir os conflitos e incertezas.

A combinacdo destes fatores organizacionais determina o grau de integragéo
interfunciond acancado, aravés das varidveis de ligacdo, a partir de uma perspectiva de
marketing e da manufatura.

Por ultimo, dimensona-se 0 hiato existente entre a Stuacdo atua e a requerida
para os critérios competitivos, através de uma comparacdo com os fatores competitivos

ganhadores de demanda e qualificadores.



O resultado esperado desta andlise esté relacionado ao impacto da integracdo
interfunciona no desempenho, que pode ser mensurado através da efetividade na utilizacdo dos
recursos na redizacdo dos objetivos funcionais, na eficacia nos critérios de desempenho no
atendimento ao cliente e na adaptabilidade as mudancas dos ambientes externos e internos.

A edtrutura andlitica desta primeira fase é apresentada na Figura 4.2, e logo a

Seguir gpresenta-se a respectiva descricdo de cada uma das etapas pertencentes afase.

Fatores Niveis deintegracdo
1. Fatores estratégicos
- missdo da empresa
- orientacdo estratégica P - ~
i objetisgs eg 3. Nivel deintegracdo
- prioridades funcionais —[ requerido
- estabelecer os fatores
2 Fatores externos i competitivos e os critérios
. cliente competitivos desdobrados:
_ mercado internne a avternne 7 AVa“aQéO da
- concorrente integracéo
- outros - eficiéncia na
realizac&o dos
objetivos conjuntos e
4. Fatoresinternos y individuais do
- fatores organizacionais P : x marketing e da
- fatores de comunicagio 6. NIYZ’ deln;egrag:g manufatura
- mecanismos de requerido vs. alcancado - eficaciana
coordenacéo 7y determinacéo das
4.1. Fatores prioridades
T competitivas
organizacionals ganhadores de
- processos de demanda e
trabalho .
qualificadores
- recursos fisicos - _adaotabilidade as
4.2. Comunicagio 5. Nivel deintegracdo
interfuncional a cangadf)
- importancia - tempo de produgéo
- dificuldades - qualidade de conformidade
- formal einformal - variagdo de volume
- _divercidade de nroditne
4.3. Mecanismos de
coordenacgdo
- procedimentos
formais
- influénciainformal

Figura4.2 - Fase 1. Andise e avdiacéo atud daintegracéo corporativa



4.2.1.1 Fatoresestratégicos

Quadro 4.1 - Fatores estratégicos

Fatores estratégicos

Fator Descricdo Resultados Indicadores Referéncias

éumadeclaragdo | define-se o0 negécio no qual aempresa | - niveis de quaidade Hansen

missio Unica que atua em termos de produto, mercado e | - regulamentacBes (1997); Sloma
representa sua servicos. Esguematicamente, onde, com | - legislacéo ambiental (1980)" Hax
identidade. E a querp e como a empresa pretende fazer | - tendéncias tecnol dgicas &M aiILﬂ
razéo de ser da negécios (1991)
empresa.
sd0 0 suporte - situagdo a atingir pela empresacomo | - nivel de participacéo no
necessario para um todo mercado
alcancar amissdo | - sustentagcdo da missdo empresarial - taxa de crescimento de
e devem possuir - fundamentacé&o para os objetivos produto

objetivo do compatibilidade funcionais - velocidade de introducéo

negocio total com ela - oferta de produtos com valor superior de novos produtos

ao do concorrente

- difusdo da noc&o de valor em todas as
atividades da cadeia de valor da
empresa e dos distribuidores

- lucratividade como conseqiiéncia de
uma orientacdo para mercado

- retorno sobre o

investimento

- fluxo de caixa
- nivel comparativo de

qualidade



estdo relacionados
as areas funcionais
e devem ser
alcancados com a
finalidade de
atingir os
objetivos
empresariais

objetivos
funcionais

marketing

- objetivos de produto: qualidade de
produto, personalizagdo do produto,
variedade de produto, baixo prego,
novos produtos

objetivos de prego: para
sobrevivéncia, para maximizagéo,
maximizagdo do faturamento,
maximizac&o do crescimento de
vendas, lideranga produto/qualidade,
objetivos de promogao: informar o
cliente, persuadir o cliente, lembrar ao
cliente

objetivos de propaganda: gjudar a
introduzir novos produtos em
mercados, alvos especificos, ajudar a
posicionar a marca ou composto do
marketing da empresa

objetivos de logistica de mercado:
entregar pontualmente, atender as
emergéncias, expandir os pontos de
distribui¢do do produto

servigo pés-venda: manter os clientes,
aumentar a probabilidade de retorno
do cliente, reconhecer o cliente como
individuo, deixar o cliente consciente
de que esta sendo cuidado

- reclamacdes ou
devolugdes

- especificagbes do cliente

- amplitude, extensdo

- prego médio do produto

- quantidade de novos
produtos e contas

- ndmero de novos clientes

- total de vendas da
empresa

- exatidao das informagfes
em manuais e catélogos

- clientes por distrito ou
area

- atrasos na entrega

- tempo de entrega e pegas
de reposicéo

- tempo de assisténcia
técnica

manufatura

- efic&cia: custo, flexibilidade, qualidade,
confiabilidade de entrega, velocidade
de entrega

- eficiéncia: produtividade, custos

- taxa de desperdicios

- grau de utilizacdo da
capacidade instalada

- setup, nimero de
produtos por linha

- capacidades do processo
produtivo

- taxa de defeitos

- qualidade no recebimento
e na fabricagdo

- retrabalho e indice de
satisfagcdo do cliente

- uso da méo-de-obra,
materiais primas; capital

- faturamento/custos

- produgdo/capacidade
instalada

Fonte: elaborado pelo autor

A metodologia de integracéo entre o marketing e a manufatura inicia-se a partir
do estabelecimento dos fatores estratégicos da empresa, sga forma ou informal mente definidos,

e que permitam o0 desenvolvimento da metodologia de integracdo. Estes fatores e suas

respectivas dimensdes sdo apresentados no Quadro 4.1.

Estes s5o:

- missio da empresa: definicdo do negdcio no qual a empresa atua em termos de mercado-

produto, onde, com quem e como a empresa pretende fazer negdcios,




- forgas condutoras: definico da orientagdo estratégica que a empresa usa para estabelecer
prioridades, andisar as incompatibilidades e desenvolver estratégias funcionais efetivas,

- objetivos de negocio: definem como a empresa pretende atingir seus objetivos de negécio,
definidos na misso;

- objetivos funcionais. devem ser estabelecidos de acordo com a estratégia de negécio e devem

ser cogrentes entre Si.

4.2.1.2 Fator es externos

As condigdes ambientais externas sao fatores que influenciam a necessidade de
integracéo. Negte trabaho, os principais componentes do ambiente externo incluem: aandise do
cliente e do mercado, a complexidade da estrutura organizaciona prépria da empresa, a
concorréncia, ainovacdo de tecnologia e as restrigdes. Determinar estas caracteristicas externas
€ essencid paraas empresas responderem rgpida e economicamente as exigéncias do cliente.

Os resultados esperados sdo: identificar o nivel de sstemizacéo dos dados e das
informagtes sobre 0 desempenho dos concorrentes, a identificacdo das necessidades de clientes
atuais e potenciais, informagdes sobre as tendéncias do mercado e identificar 0 que 0 mercado
quer em niveis de desempenho.

O detalhe do levantamento dos dados de cada um destes fatores paraa andise é
apresentado a seguir no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Fatores externos

Fatores externos
Fator Descricéo Resultados Indicadores Referéncias

concorrente consiste em - identificar os concorrentes atuais e | - lista de concorrentes Aaker (1984);
identificar os futuros atuais e futuros Kotler &
concorrentes, a - conhecer as competéncias - mercados atendidos Armstrong
partir da - conhecer os clientes de seus - linhas de produtos (1993); De
perspectiva dos clientes - banda de pregos no Mori (1998)
clientes e baseada | - conhecer o mix de produto mercado
na estratégia - conhecer o que determina o preco | - rentabilidade, % de
competitiva - segmentar o mercado que fornece participacg&o no mercado

0 maximo de proveito - % de participagéo do




- participacdo do mercado para cada

produto

- relacionar entre o tempo de

entrega e de manufatura

- conhecer os métodos de

distribui¢do do concorrente

- definir objetivos do concorrente

produto no mercado

- tempo de expectativa de

esperado cliente

- catdlogos, filiais
- fatores de sucesso

cliente identificar os - segmentacdo e identificacéo dos - listade clientes Aaker (1984);
mercados clientes - lista de motivos de Kotler &
consumidores - identificag@o dos motivos de compra Armstrong
finais. A andlise compra - taxa de compra por més, | (1993); De
consisteemtrés | - freqliéncia de compra semana ou ano Mori (1998)
conjuntos de - quantidade de compra - volume de consumo
questdes: - influéncias para compra - tipos de compra
- quais sd0 0s - formas de comprar o produto - datas de compra
clientes - lugar de compra - pontos ou locais de

- por que - quem faz a compra compra
compram o
produto

- se 0 produto
satisfaz as
necessidades do
cliente

tecnologia atecnologiagera | - tipos de inovagtes aos quais o - tecnologia de controle Aaker (1984);

amaioria das
causas de mudanca
€ surpressas no
mercado

mercado reagiria com maior/
menor rapidez e intensidade

- tecnologia de informag&o
- efeitos sobre a produtividade e

desempenho em geral

- ferramentas e técnicas (software e

hardware)

- renovagdo tecnol 6gica constante
- tecnologia de produto

- tecnologia de informagéo
- sistemas de informagdes

Pinell
(1993)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1.3 Nivel deintegracéo requerido

Os critérios de negociacéo entre 0 marketing e a manufatura sdo os niveis de
desempenho que a manufatura vai prover ao longo do tempo em termos de critérios competitivos
no atendimento das demandas dos clientes e mercado. Estes niveis de desempenho dependem
das condicbes ambientais e das edtratégias compstitivas, tanto do marketing como da
manufatura. Entéo, a necessdade por integracdo significa que o desempenho das prioridades
competitivas ndo devam ser afetados negativamente.

Neste contexto, a integracdo requerida esta ligada a busca de quaidade do
produto, a redugdo do custo do produto, a flexibilidade, & velocidade e pontudidade na entrega,

para atender aos fatores competitivos que definem as exigéncias dos clientes.



Nesta etapa, de acordo com os fatores externos e estratégicos da empresa,
definem-se as metas e 0s objetivos desgjados, por meio de uma lista de prioridades competitivas.
Edtalista de critérios competitivos € analisada, 0 que pode resultar na inclusio de novos critérios,
novos desdobramentos ou na desconsideracéo de outros, face a0 ambiente particular de cada
empresa.

Os resultados desta etapa séo uma lista das principais prioridades competitivas e
seus respectivos desdobramentos, orientados para satisfazer as necessdades especificas do

cliente e para melhoria do desempenho da empresa.

Quadro 4.3 - Nivel de integracéo requerido
Nivel deintegragéo

Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
define-se o grau de | - lista das prioridades - dimensdes das prioridades Slack et al. (1997),
integracdo exigido competitivas e seus competitivas Miltenburg (1995)
pelos fatores respectivos
externos e desdobramentos a partir da
estratégicos da perspectiva do cliente e
empresa das competéncias

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1.4Fatoresinternos

As condigBes ambientais internas da empresa referem-se a fatores tais como a
edrutura organizacional da empresa, a tecnologia do processo produtivo, a variedade de
produtos, 0 nimero e o tamanho de cada lote, 0 grau de dependéncia dos recursos, as
condi¢bes similares de conhecimento e interesses, e a complexidade da linha de produtos, entre
outros.

Os resultados esperados, sdo: conhecer dados e aspectos sobre a estrutura das
funcbes do marketing e da manufatura, o fluxo dos recursos entre as fungdes (informagOes,
materiais, produtos), a segmentacéo da linha de produto e o tipo de processo de manufatura
como parte de uma orientacdo estratégica de produtos.

Nesta etapa para seu estudo, desdobram-se os fatores organizacionais, a
comunicacdo interfunciona e os mecanismaos de coordenacdo existentes para reduzir a incerteza

ambiental. Estes fatores sdo apresentados a seguir.



4.2.1.4.1 Fatoresorganizacionais

Eda etapa envolve a identificacdo das interacbes, o acompanhamento das
atividades e a gesto de recursos entre os componentes das fungdes de uma empresa, tais como:
recursos humanas, fornecimento, plangamento e controle da producéo, gestdo da demanda e a
melhoria, entre outros.

Edtes fatores interagem entre S e podem ser gudtados. Estes gustes séo
redizados em resposta a mudancas no ambiente. Desta forma, determina-se o tipo de sstema
produtivo com relacdo ao mercado, 0 desempenho do sistema produtivo e os nivels em que 0s
resultados ou objetivos seréo fornecidos.

Entre as interagdes do marketing e da manufatura, tem-se as atividades de
trabaho e os servicos de gpoio técnico. Tas interagbes também requerem um fluxo de
informagdes, caracterizado pela freqiiéncia e/ou a dificuldade de comunicac@o entre as partes.
Este aspecto de comunicagdo é analisado em outro item.

Estas atividades de trabal ho, de servicos de apoio e de informacles representam
dimensbes diferentes, mas na interacdo interfuncional sdo importantes na execucéo das
estratégias de integracdo marketing/manufatura. Geramente os processos de traba ho produzem
produtos que o cliente externo consome, enquanto oS servigos de apoio e de informagdes
facilitam este consumo.

O fluxo dos recursos ocorre entre areas de decisdo correspondentes ao
marketing e a manufatura. As decisies nestas &eas (de decisdo) determinam os niveis de
resultados fornecidos pelo sstema de manufatura, tais como: fornecimento de recursos e
produtos com qudidade garantida com menor custo, melhores resultados com utilizacdo de
menor quantidade de recursos, e desenvolvimento ou desdobramento das atividades distribuidas
para as fungdes. 1sso visando atender aos objetivos e as metas da empresa, € o principio de
integracdo de esforgos para conduzir ap SUcesso.

As ferramentas utilizadas s0 as bases de dados para os sstemas de informacdes
de marketing (SIM), os méodos formais de pesquisa de marketing, e as técnicas para

mapeamento das atividades e processos. Esta etapa € apresentada no Quadro 4.4.



Quadro 4.4 - Fatores organizacionais

Fator Descricéo Resultados Indicadores Referén-
cias
recursos | compreende - Formalizaggo das habilidades individuais | - desempenho individual Sloma
humanos | aspoliticasda | do negdcio mostrado durante trabalhos (1980);
empresa sobre | - programas de treinamento especiais em equipe Miltenburg
seu pessoal no | - produtividade, através do - tempos perdidos ou (1995)
sistemade desenvolvimento dos recursos humanos produtividade
producéo - mix de habilidades dos funcionarios - auséncias
- politicas de recrutar e dispensar - freqiiéncia de acidentes
funcionérios, responsabilidade natomada | - tamanho da forca de trabalho
de deciséo dos funcionarios empregada
- participagdo dos funcionarios na solugdo | - custos de treinamento e
de problemas e melhoria das atividades recrutamento
- escalas de pagamento paratodas as - utilizagdo de meios de
categorias de empregados producéo
- gastos de materiais, estoques e
outros
- salério do empregado, horas
extras
- ndmero de horas em
treinamento
- quantidade de economia
através de sugestfes ou
inovagoes
. . - determinagdo do layout da planta - retorno sobre investimento .
me1os d~e cons~|ste na - equipamentos para propdsito geral e - depreciagao Miltenburg
produgao gest_ao dos especidizado - obsolescéncia (1995);
equament.os, - grau de automag&o - tamanho das instalagcdes Sloma
e tecnologias | _ desenvolvimento ou compra de - custo de manuten¢éo (1980)
;J:Eﬂisarpara tecnologia - utilizagd@o da capacidade dos
- melhoria do layout e da tecnologia para eguipamentos
produtos na melhoria continua - meios de produgéo
empresa - procedimentos para controle da qualidade | - quantidade de equipamentos e
- tamanho das instalagbes industriais instalacBes industriais
- propésito das instalages-geral ou
especializado
. . . . - nivel de estoque de materiais .
plangja- | consiste em - sistemas centralizados ou . Miltenburg
) . - nivel de estoque de
mento e | pedidos de desceptrallzados o subcomponentes (1995);
controle | entrada, - quantldade.de maI’erla—prlma, trabalho em| nivel de estoque em processos Sloma
da ) progran:na da processo e inventério de produtos - nivel adequado de utilizagio da (1980)
producéo | producéo, acabados ! B
. . capacidade produtiva
planejan_]e_nto - quandg a_lmanuten(;ao éredizada - nivel adequado de atrasos
de matenalf. - prod-gAtlw.dade da planta ) | - nivel de ndo atendimento a
progr’ama(;ao - freqiiéncia de r.eprogramagao da producéo demanda
de meguinas e fluxo de matetial - tempo adequado de
funcionérios, | - atnvndages do pa! ) atravessamento
e contrgle da |- _operagoe~s de apoio a producéo - nivel adequado de estabilidade
producéo - introdugado de novos produtos - tempo adequado de resposta a0
cliente
Fornedi- | focalizano -nimero de fornecedores e suas| - estoque nafabrica Miltenburg
. capacidades - taxa de atendimento imediato | (1995);
mento de | relacionament | relacionamento com fornecedores de [ - nimero de canais de Sloma
recursos | o com competicéo ou de parceria distribuicéo (1980)
Lornecedores - responsabilidade dos fornecedores no| - custos de distribuicéo
distribuidores projeto, custo e qualidade - tempo de transporte do

- procedimento para decidir se uma parte
sera produzida internamente ou obtida de

produto da fébrica ao
consumidor




um fornecedor - perdas

- integragéo vertical - percentagem de tempo gasto
- gestéo da producao e distribui¢do por problemas na
-qua o relacionamento com 0S| movimentacdo de materiais
fornecedores - nimero de fornecedores
- contrato com relagdo a qualidade, preco, | - percentagem de reclamagdes
termos de entrega atribuidas @ movimentacéo de
materiais
- estrutura hierarquica ou horizontal . Tachizawa
estrut‘ura‘ en\I/(_)Ivea - importanciarelativa de relagéo entre - Quadro organizacional - & Scaico
organizacj | andlise da niveis de pessodl e 0 uso de equipes mostrando as requnsabllldades (1998),
onal estrutgra . - responsabilidade e autoridade de cada - grau de coordenajr;ao entre Sloma
organi ;am ona | o naor ganizagio vendas e producéo (1980)
| dossistemas | _ medidas usadas para avaliar o
_de con_trole € desempenho das fungfes individuais
incentivos

- sistema de produgdo como centro de
lucro

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1.4.2 Comunicacao interfuncional

Um aspecto importante da interacéo interfunciona é o processo de comunicacdo
entre as areas de decisdo, pertencentes a cada uma das fungdes do marketing e da manufatura.
Edta etgpa determina a freqiiéncia e o grau de dificuldade que as partes tém em se comunicar
entre 9.

A freqiéncia de comunicac@o reflete 0 nivel de contato entre as fungbes de
marketing e manufatura, através dos varios modos de comunicacdo disponivels incluindo
relatérios, reunifes entre outros meios. A dificuldade de comunicacdo se refere a0 esforgo
requerido e aos problemas envolvidos em conseguir um contato ou idéas entre as aress.

A frequiéncia e a dificuldade de comunicacéo sdo influenciados pela smilaridade
de interesses e de conhecimentos, pela formalizagéo das interagdes na comunicagao, devido aos
padrdes de comunicagéo forma tenderem a substituir a comunicagdo informa das informagoes
na interface marketing/manufatura.

As informagBes necessrias na interface gerdmente B0 as medidas de
capacidade do processo produtivo, 0s custos estimados de fornecer produtos em diferentes
volumes, 0s custos estimados para fornecer produtos fora da variedade normal e a flexibilidade
da manufatura, entre outras informaces necessrias.

Os resultados esperados sfo: identificar a freqiéncia e dificuldade da

comunicagdo na interface marketing/manufatura, os mecanismos de retrodimentagéo e a forma



como a Smilaridade de interesses e de conhecimento facilitam o processo de comunicagéo entre

as fungles.

Quadro 4.5 - Fatores de comunicagdo
Fatores de comunicagao

Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
estéo relacionados a - coordenagdo através de regras, - exatiddo das informagdes: | Neto & Shimizu
disponibilidade, confiabilidade e planejamento e orgamento - confiabilidade (1996)
informac&o oportuna - precisdo das informagdes - atualizagdo

- nivel de informagédo proveniente |- velocidade de transmissao
dos clientes das informagdes

- retroalimentac&o das informagdes
para as outras fungdes

- informagdes necessarias para a
tomada de decisdes

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1.4.3 Mecanismos de coor denacao

As interagbes entre marketing/manufatura e outras fungbes geramente sio
coordenadas por mecanismos. Estes mecanismos s8o utilizados para reduzir aincerteza na gestéo
dos recursos e no controle das atividades e dos servigos. Um aspecto importante de tais
mecanismos de coordenacdo € 0 uso de regras e padrdes de procedimentos, para aumentar a
eficiéncia na coordenacdo das atividades.

Este uso dos procedimentos e regras € denominado de formalizacéo. Tais regras
caregam custos adminigrativos e portanto ndo sfo Uutilizadas em todas as Stuaches. A
formaizacdo € maior onde os custos podem ser amortizados pela maor freqiiéncia das
interagdes entre as fungdes (Ruekert & Walker, 1987).

Entre os mecanismos tradiciona mente utilizados estéo a rotagéo do pessod, 0s
incentivos e a recompensa, a realocacdo dos meios de producdo, as reunides de plangamento,
0S grupos e equipes de coordenacao e de projeto, entre outros.

Os resultados esperados sho: identificar a melhoria da eficiéncia na interface

marketing e manufatura a respeito dos recursos, forga de traba ho e 0s servigos de apoio técnico.



Quadro 4.6 — Mecanismos de coordenacéo interfuncional

M ecanismos de coor denagéo

Fator Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
rotagdo de | é umatécnicade - responder a problemas técnicos ndo | - tempo para o
pessoal movimentagao entre solucionados mercado do produto | Griffin &
grupos funcionais, para - conhecer alinguagem técnica de - crescente utilizagdo | Hauser(1996)
melhorar arelagdo através | outros grupos dainformacéo
dos limites funcionais - relacionamento e contato com - coordenacéo
outros grupos interfuncional
- diminuicdo da
incerteza técnica
equipesde | éumaformade gerenciar | - sucesso no mercado - tempo de ciclo do
projeto ainterface entre fungdes, | - geragdo de lucro produto Griffin &
buscando evitar uma - tempo reduzido de ciclo do produto | - indice de solugdo de | Hauser (1996)
confuséo colocando-se na | - solugéo para problemas de conflitos
organizagdo em uma integracéo
estrutura so para obter - incentivo ao intercambio de
integracdo interfuncional informagéo
requerida para algumas - formalizagéo
tarefas - cooperagdo e foco sobre uma meta
especifica
realocagdo | consiste em mudar a - recomposicédo do layout - velocidade no fluxo | Griffin &
dosmeios | disposi¢do dos meios de - reducdo da separagdo e barreiras derecursos e Hauser (1996)
de producgdo | produgdo para promover a| - aumento na comunicagdo informacdes
comunicagédo entre o - grau de achatamento
pessoal, reduzindo a fisico
separagao fisica
incentivos e | avaliagdo de desempenho, | - diminuic&o das barreiras entre - satisfacdo do cliente | Griffin &
recompensa | os quais reconhecem o fungbes devido a diferentes interno Hauser (1996)

incentivo baseado nos
indicadores ao redor do
produto

responsabilidades

- crescente lucro pela motivagdo de

tomada de decisdes interfuncionais

- grau de motivagdo
do pessoa

- taxade
vendas/receita

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1.5Nivel deintegracdo alcancado

resultado das decisdes do marketing e da manufatura, para ganhar demanda no mercado. Estas
dimensBes s8o mensuradas através de variaveis tais como: o tempo de producdo, a qualidade do

produto, a personalizacéo do produto, a diversidade do produto, a variacdo de volume, o prego

Neste item estabelece-se as dimensdes dos critérios de desempenho que sfo

baixo e outros.

de resposta aos pedidos, o preco do produto e sua participacéo no mercado, a satisfacéo do

A partir de uma perspectiva de marketing, os resultados esperados s&0: 0 tempo

cliente, afécil resposta a mudancas do mercado e exigéncias do cliente.

inventarios e de capacidade, o custo do produto, o custo de controle do processo produtivo, o

Para uma perspectiva da manufatura, os resultados so: 0 custo de excesso de

custo de equipamentos flexiveis. Quadro 4.7.



Quadro 4.7 - Nivel de integracéo a cancado
Nivel deintegracéo alcancado

Descri¢do Resultados Indicadores Referéncias
0s objetivos e resultados - participac&o no mercado - tempo de atravessamento Slack et al. (1997)
desgjados no - satisfacdo do cliente - taxa de defeitos
desenvolvimento e - metas de lucratividade - indice de retrabalho
fabricag@o de um produto sdo| - confiabilidade de entrega - indice de cumprimento do
comercializ&lo com sucesso | - qualidade do produto prazo e quantidade de entrega
- flexibilidade de volume
- rapidez de entrega

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.1.6 Nivel de integracéo alcancado vs. requerido

Nesta etapa, as prioridades competitivas desdobradas sdo analisadas para cada
linha de produtos e identificam-se as prioridades competitivas ganhadoras de demanda e
qudificadores e menos importantes, a respeito do concorrente e do cliente. Redlizase uma
comparagao.

Os resultados esperados sfo identificar as prioridades competitivas a serem
melhoradas para 0 ambiente particular de cada empresa, que afeta a integracéo interfunciona da
empresa e estabel ecer linhas de produtos com prioridades competitivas ganhadoras de demanda,

quadlificadoras e menos importantes, atuais e futuros.

Quadro 4.8 - Comparacéo entre os nivels de integracdo
Nivel deintegragdo alcangado vs. o requerido

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias

0 sucesso € mais provavel de | - identificag8o dos critérios | dimensdes competitivas, Slack et al. (1997);
ocorrer quando a integragdo pouco importantes, os quanto a Wortmann et al. (1997)
alcangada é comparada com qualificadores e os - eficiéncia: custo e
aintegracdo requerida pelo ganhadores de demanda produtividade
mercado - identificagdo do - eficécia prego, qualidade,

desempenho da empresa velocidade, confiabilidade

comparativamente com os | de prazo e quantidade de

concorrentes entrega e habilidade para

mudar

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.1.7 Avaliacdo dosresultados de integracgao

As interacfes entre as areas interfuncionais resultam em conseqliéncias para 0s
envolvidos e para a empresa como um todo. Neste item, redizase uma andlise entre os
resultados acangados e os requeridos, a respeito dos objetivos de desempenho desdobrados e
dos recursos utilizados.

Para isto, leva-se em conta a eficiéncia e a eficacia na redlizacdo dos objetivos
conjuntos e individuais das funcdes. Isto € o0 conflito que pode ocorrer na definicdo dos
objetivos conjuntos, 0s meios pelos quas aqueles objetivos conjuntos sdo acangados, 0 uso de
recursos na busca de objetivos individuais compativels, e a recompensa gerada atraves da agéo
conjunta.

A €ficiéncia e eficacia nos resultados esperados s2o identificados através das
variadveis indicadoras do sucesso naintegracdo, segundo a perspectiva de cada uma das fungoes,
tas como: os lead time da manufatura, a qudidade de desempenho e de conformidade, a
capacidade da variacéo dos volumes de produtos a curto, médio e longo prazo e 0 mix e
personalizacéo do produto.

Para 0 marketing, estas variavels de ligacdo para medir o grau de integracéo so:
a resposta répida aos pedidos, 0 preco competitivo, a participagdo no mercado, o nivel de
satisfacéo do cliente (expectativas), a sengbilidade de resposta a0 mercado e as demandas do
cliente, a competéncia na promocdo e o cana de distribuicéo.

A partir do ponto de vista da manufatura, os custos ou beneficios sfo o custo de
excesso da capacidade e inventarios, o custo do produto, o custo do controle do processo e de
conformidade, o custo de inventario sazona, o custo da flexibilidade nos equipamentos e nos
roteiros de fabricacao.

A adaptabilidade esta relacionada a capacidade de resposta as influencias
externas vindas do mercado e dos clientes. Os dementos principals para a capacidade de
resposta, baseiam-se na busca proativa de retroalimentar os clientes e fornecedores e de redlizar
um ciclo rgpido de producéo.

Os resultados desta andlise de avdiacdo sfo: a identificacdo do grau de
integracd dcancado por meio dos objetivos e prioridades competitivas, na andise do

atendimento das necessidades do cliente, na qualidade da informacdo compartilhada acerca das



edtratégias (competitividade) e reacOes dos concorrentes e na lacuna com os objetivos
desgjados.

Isto pode ser operaciondizado por uma combinacdo de medidas, tais como:
participacdo no mercado, margens e objetivos de lucro, desempenho técnico e tempo de
lancamento de novos produtos no mercado, taxa de sucesso e percentagem de vendas e grau de
satisfacdo da equipe com os resultados.

As ferramentas utilizadas sGo os sstemas de base de dados para fornecer as
informacOes e Sstemas de auditoria da manufatura (Plaits & Gregory, 1990) para avdiar as
competéncias da manufatura e determinar os hiatos entre os objetivos competitivos.

O Quadro 4.9 resume a avaliacao do estado da atual integracdo da empresa por
meio da eficiéncia, da eficacia e da adaptabilidade.

Quadro 4.9 -Avaliacao dos resultados da integracéo corporativa
Avaliagdo dos resultados daintegragdo

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
eficiéncia - mais produtiva - taxa de producéo Hansen (1997); Sloma
- custo - custos por unidade (1980); Slack et al.
(1997)
eficacia - custo - dimensdes das prioridades
- qudidade competitivas, (para maiores
- velocidade detalhes consultar o capitulo
- pontualidade de prazo e de 2)
volume
- flexibilidade
adaptabilidade - responsividade ao cliente

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2

Fase 2: Analise daintegracao estratégica do marketing e da manufatura

Edta fase analisa os fatores que influenciam as decisdes do processo estrutura e

decisdrio paraintegrar 0 marketing e a manufatura. Estes fatores causam impacto nas estratégias

funcionais da empresa ou sd0 decorrentes desta, e SB0 suscetiveis de guste. Neste item,



estabelece-se 0s parametros que orientardo 0s procedimentos posteriores, garantindo a

coeréncia das decisdes e dos resultados.

FASE 1
- prioridades competitivas
- lista de produtos/linhas
- sistemas produtivos

A
Fatores estratégicos
1. Andlise do 2. Andlisedo 3. Andlise do 4. Andlise 5. Andlise da
sistema fornecimento de produto organizacional demanda
produtivo recursos
Gestéo
v vy AL v

7. Gestdo da
variabilidade

6. Gestdo das
inconsisténcias

8. Gestao da complexidade
- reduzir a complexidade

- reduzir aincoeréncia
entre o sistema produtivo
e 0 mix de produto

- reduzir avariabilidade no
sistema produtivo e no
fornecimento dos

associada a organizagao, ao
fornecimento dos recursos e
ao produto

/
9. Determinagdo dos pardmetros para o projeto de
integracdo entre o marketing e a manufatura

- fatores competitivos ganhadores de demanda e qualificadores

- caracteristicas do sistema produtivo: tipo, processo-produto,
variabilidade

- caracteristicas do fornecimento de recursos: variabilidade,
disponibilidade e restri¢des

- caracteristicas da demanda: natureza e volume

- caracteristicas do mix do produto: modelo de fluxo do produto e
complexidade associada ao produto

- _caracteristicas oraanizacionais

Figura4.3 - Fase 2: Andise daintegracdo estratégica do marketing e da manufatura



Estes parametros s8o uma decorréncia das premissas (externas e internas), e da
andlise da gestdo dos conflitos anteriormente identificados na fase 1. Dentro deste contexto esta

fase procura:

- andisar o tipo de Sstema produtivo, o produto, a incerteza da demanda, o fornecimento dos
recursos e a estrutura organizacional, a capacidade produtiva e as restrigdes financeiras,
visando determinar 0s parametros para o projeto de integracao;

- andisxr a gestéo das incompatibilidades entre as decisies do marketing e as prioridades

competitivas da manufatura na interface.

Edta andlise da gestéo das incompatibilidades se faz em rdacéo a inconssténcia
entre 0 Sstema produtivo e o produto, a variabilidade no fornecimento dos recursos e no sstema
produtivo, e em relacdo a complexidade do produto, no fornecimento dos recursos e da estrutura
organizeciond.

A seguir, descreve-se cada uma das etapas relacionadas com esta andise, de

acordo com a estrutura analitica mostrada na Figura 4.3.
4.2.2.1 Andlise do sistema produtivo

Edta etgpa andisa 0 impacto ou influéncia dos diferentes sstemas produtivos e a
variabilidade associada a estes para cada linha de produtos, em relacéo ao grau de orientacéo
para o cliente, a0 grau de mecanizacdo ou automatizagdo, ao grau de S stematizacdo (Sstemas de
coleta de dados, Sstemas de acompanhamento) e a flexibilidade das operagtes de manufatura,
a0 dinhamento do processo produtivo com o perfil do produto e a variabilidade do sstema
produtivo.

A variabilidade dos sistemas produtivos esté associada a incertezas por quebra
de méguinas, tempos de preparacdo de méguinas e de qudidade do processo. O dinhamento ao
perfil do produto refere-se a coeréncia entre as caracteritticas do sistema produtivo e as
necessidades do mercado.

Os resultados esperados sdo definir as caracteristicas do sistema produtivo para

uma linha de produtos determinada.



As ferramentas utilizadas sf0 as técnicas de perfil do produto e a pesquisa de

marketing para definir a relacdo produto-mercado para um segmento avo.

Quadro 4.10 - Andlise do sSistema produtivo
Andlise do tipo de sistema produtivo

Descrigdo Resultados Indicadores Referéncias
analisa as caracteristicas do - caracteristicas do sistema - restrigdes tecnol 6gicas Miltenburg (1995)
sistema produtivo de cadalinha | produtivo associado ao - restrigdes financeiras
de produtos em relagéo a: mercado

- tipos de sistemas produtivos

- alinhamento do sistema
produtivo ao perfil do
produto

- variabilidade do sistema
produtivo

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.2 Andlise do fornecimento dos recur sos

Esta etapa analisa o fornecimento dos recursos para cada linha de produtos para
um segmento de mercado. Refere-se & complexidade do fluxo dos recursos dentro e parafora da
empresa, incluindo mao-de-obra, materiais (matéria-prima, produtos, e outros), ferramentas e a
terceirizacdo de atividades. Esta relacionado a variabilidade, a disponibilidade e as restrigbes no
fornecimento dos recursos ao processo produtivo.

Estes recursos afetam as decisdes operacionais segundo o grau de variabilidade
(incerteza), a disponibilidade e as restriges (limitagdes) associadas a estes recursos. O resultado
esperado € determinar as caracteristicas do fornecimento dos recursos para cada linha de
produtos.

O Quadro 4.11 apresenta a andlise do fornecimento dos recursos.

Quadro 4.11 - Andise do fornecimento de recursos
Andlise do fornecimento de recursos

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias

analisa as caracteristicasdo | - caracteristicas do - tempo de fornecimento Slack et al. (1997)




fornecimento de recursos de fornecimento dos recursos dos recursos

cada linha de produtos, de cada linha de produtos A
considerando : quanto a materiais, méo- | atrasos - fregliéncia
- adisponibilidade de-obra, ferramentas,

- avariabilidade informacdes e a

- asrestricdes terceirizacéo

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.3 Andlise do produto

Edta etgpa andisa a influéncia das caracteristicas do produto nas decisdes de
marketing e de manufatura de cada linha de produtos, e esta relacionada ao modelo do fluxo do
produto e a complexidade do produto.

O fluxo do produto é classificado associando-se a lista de materiais dos produtos
aos respectivos roteiros de fabricacdo, verificando os pontos de divergéncia, os pontos de
montagem convergentes e os pontos de montagem divergentes (V-A-T). Assm, pode-se
classficar as plantas em tipo “V”, “A”, “T". Estas questdes originam problemas que causam
impacto nas decisdes do marketing e da manufatura e consequentemente nos seus objetivos de
desempenho.

A complexidade do produto esta associada a quantidade de nivels da lista de
materials, a quantidede de itens por nivel da lista de materiais, a0 grau de padronizacdo dos
produtos e a0 nimero de opgdes oferecidas. Assm, quanto maior a quantidade de nivels, de
itens por nivel e o nimero de opcdes por item, maior é a complexidade associada aos produtos.

Espera-se definir as caracteristicas do mix de produto (amplitude, extensdo,
versdes e consgéncia) e do fluxo dentro da empresa para um determinado segmento de
mercado.

O Quadro 4.12 apresenta a andlise da complexidade do produto.

Quadro 4.12 - Andlise do produto

Analise do produto

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
analisa as caracteristicasdo | caracteristicas do produto - qualidade percebida pelo Slack et al. (1997);
produto nas decisdes do definidas para cada linha de cliente Garvin (1987)
marketing e da manufatura, | produtos: - estética
esta relacionada ao modelo | - dimensdes de qualidade - confiabilidade de desempenho




do fluxo do produto e a - amplitude, extensdo, - imagem
complexidade do produto versdes e consisténcia - outros

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.4 Andlise or ganizacional

Ede item andisa a influéncia das caracteridticas da estrutura organizaciond
(centrdlizada, descentrdizada, focdizadad) e a qudificacd dos recursos humanos. A
complexidade organizaciona et associada aos niveis hierdrquicos e as politicas para
desenvolver equipes naidentificacdo e solucdo de problemas.

Assm, espera-se definir as caracterigticas integrativas da estrutura organizaciona
na interface marketing/manufatura, os resultados para a tomada de decisies entre partes da
funcdo para solucionar problemas, a participacdo de uma forga de trabaho na solucdo de
problemas, levando a uma melhoria na coordenacdo do fluxo de recursos e evitar os conflitos

entre critérios competitivos.

Quadro 4. 13 - Andise organizacional

Andlise organizacional

Descricao Resultados Indicadores Referéncias

analisa ainfluéncia das - caracteristicas integrativas | - medidas de desempenho Miltenburg (1995);

caracteristicas da estrutura da estrutura organizacional | individual e funcional Tachizawa & Scaico

organizacional, em relacdo: (1997)

- aformahierarquicaou
horizontal

- aresponsabilidade para cada
nivel

- as medidas usadas para
avaliar o desempenho das
funcbes

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.5 Andlise da demanda

Eda etgpa andisa a influéncia da demanda nas decisies do marketing e da
manufatura segundo a previsbilidade da natureza da demanda e a previsibilidade do volume da

demanda.



A previshilidade da natureza da demanda et associada a0 que 0 mercado
desga comprar e permite 0 posicionamento do ponto de pedido do cliente no sistema produtivo.
Viabiliza a adogcdo das politicas de manufatura com estoque de matéiaprima, mas a
perecibilidade destas pode limitar sua escolha.

A previshilidade do volume da demanda estd associada a0 volume e ao
momento que o mercado desgja comprar. Afeta as decisdes de marketing/manufatura segundo a
incerteza da demanda associada ao carater deatorio ou de dificil previsio do comportamento da
demanda e a estabilidade da demanda ou cardter sazona ou ciclico do comportamento da
demanda.

O grau de incerteza da demanda influi na determinacéo da necessidade de
precisdo dos modelos de previsdo da demanda e a estabilidade da demanda afeta a politica de
g uste da capacidade produtiva da empresa a demanda.

Os resultados esperados nesta etapa, a0 definir as caracteristicas da demanda
para cada linha de produtos quanto a natureza e o volume. Entre as ferramentas utilizadas, tem-se

as técnicas de previsio da demanda e de pesquisa de marketing.

Quadro 4.14 - Andlise das caracterigticas da demanda
Caracteristicas dademanda

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
analisa as caracteristicasda | - definir o que o mercado - posicionamento dos Slack et al. (1997); Kotler
previsibilidade da demanda deseja comprar estoques (1998)
em relagdo a natureza e ao - definir quanto e quando - rotatividade dos estoques
volume cada produto sera - posicionamento da

demandado demanda
- nivel de precisdo da
demanda

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.6 Gestao dasinconsisténcias

Nesta etgpa, andisam-se as inconssténcias entre 0 Sstema produtivo e as
necessidades do mercado, ou sga, a adequacdo das competéncias da manufatura aos critérios

ganhadores de demanda e qudificadores. Os sistemas produtivos que néo estgjam dinhados as



dimensdes de variedade e volume dos produtos afetam os critérios competitivos de desempenho,
epecidmente em cugtos e flexibilidade. Esta questéo esta relacionada ao conceito de meatriz-
produto.

Decide-se, entdo a forma de reducdo destas inconsisténcias para acancar os
objetivos de participagd no mercado, como por exemplo, redirecionar os objetivos do
marketing ou reestruturar as areas de decisdo da manufatura.

O reaultado esperado € um ainhamento entre a natureza das caracteristicas do

sistema produtivo e as caracteristicas do mix de produto. Quadro 4.15.

Quadro 4.15 - Gestdo das inconsisténcias
Gestdo dasinconsisténcias

Descri¢cdo Resultados Indicadores Referéncias
decide-se reduzir o - nivel de alinhamento - restrigdes tecnol bgicas Hayes & Wheelwright
desalinhamento do sistema sistema produtivo-produto- | - restri¢des financeiras (19793, 1979h); Slack et al.
produtivo em relagéo ao mercado (1997)
perfil do produto/mercado

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.7 Gestao da variabilidade

Nedta etgpa, andisa-se a variabilidade no sstema produtivo e no fornecimento
dos recursos. A variabilidade do processo produtivo esta associado a0 aumento da
complexidade das decisdes, afetando o desempenho nas prioridades competitivas. Um aumento
das varidveis associadas as dimensdes de incerteza, disponibilidade e limitagBes, quanto ao
fornecimento dos recursos, incrementa a complexidade das decisdes entre 0 marketing e a
manufatura

Desta forma, decide-se reduzir ou manter a variabilidede do fornecimento dos
recursos e do sstema produtivo, o que implica em consderar 0 aumento da complexidade das
decisies do processo produtivo e o desempenho interfunciona através das medidas de
desempenho.

Os resultados s80 os niveis de variabilidade no processo produtivo e no
fornecimento dos recursos que devem ser consderados no projeto da metodologia de

implementacéo da melhoria da integrac@o interfunciond. Ver Quadro 4.16.



Quadro 4.16 - Gestdo da variabilidade
Gest#o da variabilidade

Descrigdo Resultados Indicadores Referéncias
analisa-se a reducdo da: - niveis de variabilidadeno | - tempos de ciclos de Slack et al. (1997);
- variabilidade do sistema fornecimento dos recursos operagodes Miltenburg (1995); Pedroso
produtivo, quanto atempo | quanto a mdo-de-obrae - nivel de qualidade no & Corréa (1996)
de atravessamento e materiais processo
qualidade no processo , N - nivel de absenteismo
- variabilidade no - nivel de variabilidade no - prazo de entrega

fornecimento dos recursos tempo de producéo

guanto a méo-de-obra,
materiais, ferramentas,
informagdes e
terceirizagédo

- taxa de refugo e outros

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.8 Gestdo da complexidade

Nesta etapa, analisa-se a reducdo ou manutencéo da complexidade, relacionada
a0 fornecimento dos recursos, ao produto e a estrutura organizaciond. Decide-se reduzir ou
gerenciar a complexidade no fornecimento dos recursos, no produto e na edrutura
organizaciond, consderando-se uma estratégia conjunta entre marketing e manufatura.

A complexidade associada a0 produto aumenta a quantidade de informagdes
decorrente do aumento da quantidade de materiai's, subcomponentes e ferramentas, da variedade
de roteiros e da quantidade de setup.

A complexidade associada ao fornecimento dos recursos esta relacionada ao
aumento das variaveis correspondentes as dimensdes de incerteza, oferta de recursos e limitagoes
ou restrigdes.

A complexidade associada a estrutura organizeciond contempla a forma de
organizagdo (centrdizado, descentrdizado) e o nivel de qualificagdo dos recursos humanos, o
que aumenta ou diminui a complexidade do fluxo de informagdes.

Espera-se obter os niveis de complexidade associados ao fornecimento dos
recursos, ao produto e a edtrutura organizacional a serem consderados no projeto da
metodol ogia de melhoria da integragéo.

Estes resultados s indicados no Quadro 4.17.



Quadro 4.17 - Gestdo da complexidade

Gestéo da complexidade

Descri¢do

Resultados

Indicadores

Referéncias

reduzir a complexidade
associada ao fornecimento
dos recursos, ao produto e a
estrutura organizacional

- produto:

- numero de versbes

- amplitude da linha

- consisténcia mercado-
produto

- fornecimento:

- grau de variabilidade

- disponibilidade

- restrigdes (volume,
tamanho do lote, outros)

- estrutura organizacional:

- niveis hierérquicos

- horizontalizacdo

- focalizagéo

- qualificagdo do pessoal

- rotatividade de estoque
- rotatividade do pessoal
- condigdes

macroeconémicas

- sazonalidade na oferta de

materiais

- quantidade de itens, niveise

opcdes

- grau de personalizagéo dos

produtos

- nivel de qualificagdo do

pessoal

Slack et al. (1997);
Pedroso & Corréa
(1996)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.2.9 Determinagao dos parametros para o projeto de integracdo do marketing eda

manufatura

Esta etapa apresenta os parametros que devem ser considerados no projeto para
melhoria de integragdo para cada linha de produtos. Estes parametros sfo resultantes das
andlises das etapas anteriores desta fase, ou sga, as caracteristicas do sistema produtivo, as
caracterigticas do produto, as caracteristicas do fornecimento dos recursos, as caracteristicas da

demanda, as caracteridticas organizacionas e as caracteristicas da capacidade. Define também,

as prioridades competitivas ganhadores de demanda e qudificadores, definidos na Fase 1.

O resultado sfo0 os parametros para 0 projeto de melhoria da integragéo do

marketing e da manufatura para cada linha de produtos definidos.

O Quadro 4.18 mostra 0 desdobramento dos parametros e suas respectivas

caracteristicas.

Quadro 4.18 - Parametros para o projeto de integracéo

Determinacdo dos parametros para o projeto de integracéo do marketing e da manufatura



Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
apresentam-se 0s - caracteristicas do sistema produtivo: - paramaiores detalhes | - ver as etapas
parametros que devem ser - tipo de sistema produtivo ver cadaumadas etapas | anteriores

considerados no projeto de
integracao, resultantes da
andlise das etapas
anteriores

- alinhamento do sistema produtivo ao
produto
- variabilidade do sistema produtivo

- caracteristicas do produto:

- modelo do fluxo do produto
- complexidade do produto

- caracteristicas do fornecimento de

recursos:

- grau de variabilidade
- disponibilidade

- restricdes

- caracteristicas da estrutura

organizacional:
- hierarquica
- horizontal

- caracteristicas da demanda:

- natureza da demanda
- volume da demanda

- critérios competitivos:

- ganhadores de demanda
- qualificadores e menos importantes

anteriores

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.3

Eda fase define a edtrutura e a infra-estrutura da integragdo que suportam as

politicas das decisdes e as atividades paraimplementar aintegracéo.

Para tanto, considera-se em primeiro lugar as politicas de plangamento tanto da
manufatura (fornecimento) como do marketing (demanda), compondo a edrutura de
implementacdo da integragdo. Pogteriormente, determinase como esta integragdo deve ser
implementada, ou sga, as decisdes (infrarestrutura) a respeito das técnicas e abordagens que

suportam as atividades referentes ao plangamento e controle das decisies operacionals, da

gestéo da demanda e do suprimento de materiais.

Estaidéia de projeto, de estrutura e infra-estrutura para integracéo € ilustrada na

Figura4.4.

Fase 3: Andlise e configuracao da integracéo do marketing e da manufatura

Projeto da estrutura paraintegracéo

Politicas das areas de decisdo do marketing e da
manufatura: fornecimento/demanda



Em segundo lugar, considera-se o projeto de integrac@o interfunciona para linhas
de produto existentes, com caracteristicas especificas para cada linha de produtos. Figura 4.5.

Projeto de integracdo interfuncional

Linha de produtos U Politicasdas | 0 Projeto para
> areas de " Integracao
deci<in dn das decishes

Figura4.5 - Projeto de integracéo interfunciona do marketing e da
manufatura

Por Udltimo, ha o projeto de infraestrutura de integracdo composto pelas
aividedes de plangamento, programacdo e controle das decisdes operacionais (trabaho,
recursos, apoio, comunicagoes), das atividades de coordenacdo (procedimentos formais,

influéncia informa e resolugéo de conflitos), e das atividades de gestéo da demanda. Ver figura
4.6.



Longo prazo

Decisdes do marketing Decisbes damanufatura

v Médio prazo L

Decisdes do marketing Decisbes damanufatura

L/ Curto prazo ¥

DecisBes do marketing . |DecisBes damanufatura

L/ Controle ¥

DecisBes do marketing . |DecisBes damanufatura

Figura4.6 - Infra-estrutura da integracdo marketing/manufatura

A seguir, na Figura 4.7 apresentarse a edtrutura anditica da Fase 3, e logo

descreve-se cada uma das etapas.



FASE 1 FASE 2
— %! Avaliacdo e diagnéstico Par@metros paraintegracao |
paraintegracéo
|

1. Andlise dos fatores que afetam a
definicao das politicas paraintegragéo

3. Definicdo das politicas — -
paraintegracio 2. Politicas de plangj amen_to da
manufatura e do marketing
v
Reavaliacéo 4. Andlise dos pontos criticos para Reavaliacéo
melhoria de integracéo
A ]
6. Definicdo do projeto dainfra-estrutura de integracdo
5. Abordagens 5. Técnicas
- tecnologia/ informagao SIM, cadigo de barras,
- sistemas produtivos layout, reunides,
- _arnanizacional contatn PCP-cliente

7. Projeto de integragéo

- Estrutura daintegragao: politicas
- Infra-estrutura da integragdo: decisdes e
atividades

Figura4.7 - Fase 3. Projeto e configuragéo daintegracéo do marketing e
da manufatura

4.2.3.1 Andlisedosfatoresqueinfluenciam as paliticas para integracdo

Edta etgpa andlisa quais so os fatores que influenciam a definicdo das politicas
para integracdo do marketing e da manufatura, e das areas de decisdo para cada linha de
produtos. Estes fatores so: 0 tempo de entrega do produto, o tempo de expectativa de espera



do cliente a partir do pedido, a previshilidade da natureza da demanda, as caracteristicas de
perecibilidade dos produtos e dos insumos, entre outros.

Esperase determinar os fatores relevantes que afetam as politicas de
plangiamento tanto do marketing como da manufatura para cada linha de produtos, visando uma

melhoria de integracdo. Ver Quadro 4.19.

Quadro 4.19 - Fatores que influenciam as politicas paraintegragdo
Andlise dos fatores que influenciam as politicas paraintegragdo

Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
define-se os fatores que - capacidade do sistema produtivo | - tempo Slack et al. (1997);
influenciam a definicéo - flexibilidade de volume e produto | - qualidade de processo Corréa, Gianes &
das politicas para - tempo de expectativa do cliente | - precisdo da demanda Caon (1997)
integracdo - natureza e volume da demanda - variedade do produto

- grau de personalizagéo do
produto

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.3.2 Politicas de plang amento do mar keting e da manufatura

Esta etapa descreve as caracteristicas das politicas de plang amento da producéo
e da gestdo da demanda e do mix de marketing. Estas politicas estdo relacionadas a fabricacéo
para estoque, fabricacdo contra pedido, montagem a pedido e projeto sob encomenda e suas
variantes, as quais definem o ponto de demanda do cliente.

O resultado é conhecer 0 impacto das politicas de plangamento da producéo e
de gestdo da demanda e o0 desenvolvimento do mix de marketing para cada linha de produtos

definida anteriormente. Quadro 4.20.

Quadro 4.20 - Paliticas de plangamento do marketing e da manufatura
Politicas de planejamento do marketing e da manufatura

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias

define-se as caracteristicas - politicas de gestéo da - ponto de posicionamento | Higgins & Browne (1992);




das politicas de demanda e fornecimento do pedido do cliente Marucheck & McClelland
planejamento, para demanda (1986)
e fornecimento

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.3.3 Definicdo das paliticas para integracao

Edta etgpa envolve a defini¢cdo das politicas de plangamento da producgéo, de
gestéo da demanda, e do desenvolvimento do mix de marketing para cada linha de produtos.

O contetdo destas politicas inclui, entre outros aspectos, os objetivos das areas
de decisfo, as atividades de plangamento, a palitica para definicdo de familias de produtos, o
horizonte de plangjamento a ser considerado, os periodos de congelamento do plangamento, 0s
resultados esperados e os procedimentos da reviséo e melhoria.

Os processos operacionais da gestéo da demanda s20 a previsdo de vendas, 0
cadastramento de pedidos, data de entrega prometida, defini¢do e avaiacdo do nivel de servico
ao cliente, plangamento de necessidades entre unidades produtivas e centros de distribuicdo, e a
distribuicéo fisica dos produtos aos clientes.

Assm, resulta na definico das decisdes que sdo tomadas para previsio e a
pedido do cliente, também dando como resultado o posicionamento dos estoques No Processo
produtivo. Quadro 4.21.

Quadro 4.21 - Defini¢éo das politicas paraintegracdo

Definicéo das politicas paraintegragéo

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
define-se as politicas para - objetivos das éreas de decisdo | - quantidade de familias ou Slack et al. (1997);
integragdo das atividades do | - atividades de planejamento linhas de produtos Lim & Reid (1992)
marketing e da manufatura | - critérios para definicéo de - tempo de planejamento

familias de produtos - ponto de posicionamento da
- horizonte de planejamento demanda do cliente
- procedimentos de revisdo e
melhoria
- decisbes a partir de previsdo e
mediante pedido
- posicionamento do estoque

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.3.4 Analise dos pontos criticos para integracao

A partir dos parametros para o projeto de integracdo, esta etapa analisa os
pontos criticos correspondentes a cada linha de produtos, tais como o fluxo de materiais, de
produtos, das informaches, e as politicas de marketing e manufatura, que devem ser
cons derados na definicéo das decisdes de integracdo (infra-estrutura).

Edta andlise considera a necessidade de revisar dguma politica relacionada as
areas de decisdo da manufatura ou de marketing. Desta forma, voltase a Fase 1 ou aFase 2 da
metodol ogia de integracao.

A andlise também prioriza as questdes relevantes para a escolha das técnicas e
abordagens adequadas para implementar a integracdo interfunciona entre marketing e
manufetura.

Os resultados esperados sG0 0s pontos criticos no processo de melhoria da

integracéo, em relacdo a interface marketing e manufatura para cada linha de produtos. Quadro

4.22.

Quadro 4.22 - Analise dos pontos criticos para integracéo

Andlise dos pontos criticos paraintegracéo

Descricéo

Resultados

Indicadores

Referéncias

identifica-se e analisa-se 0s
pontos criticos para alocar
recursos, informacdes e
produtos, e as politicas de
marketing e manufatura

- fluxo de informagdes entre a

empresa e o ambiente: pedidos,
entregas, cancelamentos, previsao
de vendas

- fluxo da informagéo dentro da

empresa: informagdes a respeito
dos planos das fungdes

- discrepancia no fluxo do produto

entre a empresa e 0 ambiente

- orientagdo nos niveis de salérios e

incentivos, métodos de trabal ho,
metas e planos estratégicos

- gargal 0s no processo
produtivo

- materiais criticos

- prazo dos materiais

- prazos de distribui¢do

- prazos de montagem

- qualidade dos materiais

- taxas de defeito em pegas
por milh&o

- excesso de estoques

- expectativas do cliente

Powers et al. (1988)

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.3.5 Técnicas e abor dagens para a metodologia de integracdo

Edta etgpa consdera as técnicas e abordagens como ferramentas de suporte as
decisdes (infra-estrutura) de integracdo. O resultado é o conhecimento das técnicas e abordagens
gue podem ser utilizadas para gpoiar as decisdes de integracéo para cada linha de produtos.

Entre as abordagens destacam-se: a tecnologia de informac@o, gestdo dos
processos produtivos, arquiteturas organizacionais e teorias de apoio para tomada de decisdes.
As técnicas sd0 os sstemas de informagdes (SIM), engenharia smultanea (ES), codigo de
barras, reprojeto do layout, reunides, entre outros.

O Quadro 4.23 mostra as abordagens e técnicas utilizadas para realizar agoes e
mudancas, neste caso na metodol ogia de integracéo.

Quadro 4.23 - Técnicas e métodos para a metodologia de integracéo
Técnicas e métodos para suportar aintegragao

Descrigdo Resultados Ferramentas Referéncias
conhecimento do foco, da - eficiéncia dos canais de - métodos baseados na qualidade: | Euske & Player
linguagem, das ferramentas distribuicéo CEP, QFD, 1SO 9000, TQC (1996); Weitz & Jap
para eficacia no uso das - aumento dos niveis de - métodos baseados na gestdo de | (1995)
técnicas e métodos servigo ao cliente atividades: ABC, ABM

- aumento na produtividade | - métodos baseados no tempo:
de vendas e distribui¢éo JT, MPT, ES, TOC, DFM
- multifuncionalidade por - métodos baseados nos recursos
meio de equipes humanos: TQM, LO
- métodos baseados em
tecnologias CAD, CAM, CIM,
EDI, CAPP
- métodos baseados no processo:
Reengenharia, Benchmarking,
TOC

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.3.6 Definicao do projeto dainfra-estrutura deintegragéo

Edta etapa define as decisdes operacionais de integragdo para cada linha de
produtos da empresa. 1sto resulta na determinacéo das atividades de plangjamento alongo prazo
da demanda e das operactes de producéo; plangamento a médio prazo das necessidades de

materiais, da demanda, do plano mestre da producéo; o plangamento a curto prazo da



demanda, dos materiais e da programacéo da producéo, e o controle dos materiais, das
operacBes da manufatura e da gestéo da demanda.

O resultado esperado € o projeto dainfra-estrutura de integracéo para cada linha
de produtos. Ver Quadro 4.24.

Quadro 4.24 - Definicdo dainfra-estrutura de integracéo
Definicdo dainfra-estrutura de integragéo

Descricao Resultados Indicadores Referéncias

define-se as decisdes | - determinacdo dos modelos para decisdo das | - projeto dainfra-estrutura | Higgins & Browne

operacionais de atividades: deintegracdo paracada | (1992); Corréa,
integracdo paracada | - planejamento alongo prazo das vendas, da linha de produtos Gianesi & Caon
linha de produtos demanda e do fornecimento (1997)

- planegjamento a médio prazo da demanda e
das operacdes de producéo e das necessidades
de materiais

- plangjamento a curto prazo da demanda,
programac&o da produgao e programagao
dos materiais

- controle dos materiais, da produgéo e da
demanda

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.3.7 Projeto e configur agdo da integracéo

Esta etapa apresenta o0 resumo do projeto e configuragdo de integracdo para
cada linha de produtos, contemplando: as politicas de gestdo da demanda e de fornecimento da
manufatura definidas e o projeto da infra-estrutura (das decisies) de integracdo para cada linha
de produtos.

O resultado esperado desta etapa € 0 projeto e configuragdo da integragdo de
cadalinha de produtos. Ver Quadro 4.25.

Quadro 4.25 - Projeto e configuracdo de integragdo
Projeto e configuragdo de integracéo

Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
resume aandise e - projeto e configuracdo da - controle das decisdes de - Paramaiores detalhes
configuragdo daintegracdo| estrutura e infra-estrutura da manufatura e marketing, consultar as etapas
do marketing e da integracéo: guanto a objetivos de anteriores
manufatura para cada - politicas de integragéo desempenho
linha de produtos - modelo das decisdes




operacionais de
integragdo

Fonte: elaborado pelo autor

424 Fase 4. Desdobramento operacional da integracdo do marketing e da

manufatura

Eda fase determina 0 desdobramento operaciond para implementar a melhoria

da integracdo, ou sga, define as aividades operacionais para atender a integracéo. Este

desdobramento operaciona € expressado como:

gestéo da integracdo: envolve a forma de operar e decidir no contexto da integracdo, a
definicdo de responsabilidades (procedimentos) e os objetivos de desempenho (ganhadores
de pedidos e qualificadores) que se pretendem a cancar;

gestéo dos recursos humanos. considera o nivel de qudificacdo, de envolvimento e de
participacdo do pessoa, responsiveis pelas atividades e decisdes da infraestrutura de
integragéo;

gestéo organizaciond: conddera a determinacdo da estrutura organizeciond, ou sga,
centrdizada, descentraizada ou focdlizada. Edte item € colocado junto a0 de recursos
humanos,

gestéo da tecnologia de informacdo: envolve a definicéo das especificagdes dos aplicativos
(software) e dos equipamentos (hardware) que apoiam as decisdes da operacdo da
metodologia de integracdo, assm como a provisio destes (conjunto de decisdes, escolha de
aplicativos e equipamentos e a personaizacéo destes);

o fluxo de informagBes. considera as informagles necessirias para melhoria da integragéo, ou
Sga, quais o as areas funcionais responsavels por informar, atualizar e manter a preciséo
desta base de dados. Também considera o fluxo das informagdes entre os subsistemas
agregados para cada linha de produtos.

A Figura 4.8 ilustra esta idéia de desdobramento operaciond para implementar a

integracdo entre 0 marketing e a manufatura.

r . || ,—>|Pr0cedimentos | |




Destaforma, esta fase para seu desenvolvimento aborda os conceitos.

- desdobramento em “subsistemas’ agregados, que possam ser operacionaizados de maneira
relativamente independente. Esta abordagem de desdobramento agrega os projetos de
integracdo das linhas de produto da empresa aos subsistemas agregados.

Os critérios para formar estes subsistemas sdo: linhas de produtos que
apresentem a mesma politica de producdo, projetos de configuracdo de integracdo
similares e que apresentem parametros de integracdo semelhantes e as mesmas
prioridades competitivas ou pelo menos ndo conflitantes. Esta idéia éilustrada na Figura

4.9;

projeto de projeto de : ®@ 0 © projeto de
integracdo da integracdo da i integracdo dalinha
linha 1 linha 2 | n

v Y ’ v




- a integracdo operaciond interfunciond, conddera a integracdo horizontd e verticd, a
integracd informaciond e a integragdo organizeciona, entre as fungbes de

marketing/manufatura. Este conceito € ilustrado na Figura 4.10.

Conjunto de aplicativos e Conjunto de projetos de Integracéo
equipamentos »| integracdo operacional de |« informaninnal
Integracéo vertical e subsi stemas possiveis Integragéo
horizontal organizacional
Y " Y
Conjunto de projetos de

Restrigdes financeiras int ~ ional d
e de interrelacdes p iN egragao operaf:!on. [CH -
subsistemas viaveis

Restrigcdes
informacionais e
organizacionais

Figura4.10 - Conceito de integracdo operacional do subsistema agregado

Os objetivos principais destes conceltos sdo, respectivamente: projetar uma
metodologia de integracéo coerente com as edtratégias do marketing, da manufatura e com os
objetivos da empresa, obter conssténcia entre as decisdes funcionais e levar em conta as
restriches de origem financeira, informaciona e organizaciona no projeto operaciona de
integragao.



Esta fase sugere o0 estudo do nivel de integracéo dos subs stemas agregados para
unificacdo da base de dados ou a padronizacéo dos aplicativos e dos equipamentos para estes
subsstemas. Neste contexto, a Figura 4.11 apresenta a estrutura andlitica da Fase 4 e do

desdobramento operacional daintegracéo do marketing e da manufatura.

i FASE 1 FASE 2 FASE3
i Resultados da avaliac&o por Parametros para de integragdo Projeto de integracéo por i
: linha de produto por linha de produtos linha de produtos :

v

1. Definicdo dos subsistemas

2. Andlise daintegracéo

vertical e horizontal de cada agregados 5. Bibliotecade
subsistema agregado * apl icativos
disponiveis

3. Andlise daintegracio 7. Projeto operacional para

informacional de cada p- integracdo de cada subsistema |4
subsistema agregado agregado -

+ 6. Bibliotecade
4. Andlise daintegracéo equipamentos

8. Andlise do nivel de
integracéo dos subsistemas

v

9. Projeto operacional deintegracéo

- Gestdo deintegragéo

- procedimentos

- objetivos de desempenho
- Gestdo de recursos humanos

- nivel de qualificagdo

- grau de envolvimento e participacéo
- Gestéo datecnologia de informagao

- aplicativos

- equipamentos de comunicagéo
- Gestdo do fluxo de informagdes

- base de dados

- interfaces funcionais e entre subsistemas agregados
- Gestdo organizacional

- estrutura organizacional centralizada,

descentralizada,

organizacional de cada disponiveis

subsi stema agregado

Figura4.11 - Fase 4: Desdobramento operaciona de integracdo do marketing e da
mantfatura

4.2.4.1 Definicdo do subsistema agregado par a integracao



Edta etapa consdera as informagdes para cada linha de produtos, referentes as
politicas das &eas de decisio na interface marketing/manufatura, ou sga, a reacéo
fornecimento-demanda, os parametros, a configuracéo do projeto de integracdo, e define os
subsistemas agregados para integragéo.

Egdes subsstemas agregados abrangem uma ou mais linhas de produtos e
consideram os objetivos, 0 projeto e a gestéo independentemente, segundo os critérios indicados
anteriormente.

O resultado esperado € definir os subsistemas agregados para implementar a
metodologia de integragéo, tal como indicado no Quadro 4.26.

Quadro 4.26 - Defini¢do dos subsistemas agregados
Definigdo dos subsistemas agregados

Descricao Resultados Indicadores Referéncias
consider a-se - subsistemas agregados | - dimensdes das Hax & Majluf (1991)
infor magdes para cada competéncias de
linha de produtos, manufatura
p - dimensdes de
referentes: competitividade do mix de
- &s: politicas das éreas de marketing

decisdo nainterface
marketing/manufatura
- aos parametros para o projeto
de integracdo e a configuragéo
daintegracéo
Fonte: elaborado pelo autor

4.2.4.2 Andlisedaintegracdo vertical e horizontal de cada subsistema agregado

Edta etgpa anadisa aintegracéo vertica e horizontal de cada subsistema agregado,
determinando a influéncia e as restrigdes entre as &reas de decisio da manufatura, do marketing e
de outras fungBes. Edta andise procura garantir a coeréncia entre as decisies interfuncionais de
cada subsistema agregado.

Os resultados esperados nesta etgpa s80: definir o grau de influéncia e as

restrigdes a serem consideradas para redizar a integragdo operaciona entre as areas de decisio



da manufatura e do marketing e das outras fungdes da empresa, em cada subsistema agregado
definido.
O Quadro 4.27 gpresenta um quadro destes resultados e suas dimensdes para

controle.

Quadro 4.27 - Andlise daintegrac@o vertica e horizontal de cada subsistema
Andlise daintegragdo vertical e horizontal de cada subsistema agregado

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
analisa-se a influéncia em: - nivel de redugéo de custos Lim & Reid (1992);
integragdo vertical- | - previsdo de vendas x capacidade - nivel de trocadeinformagdo | Melo (1994)
horizontal de cada produtiva - melhoria de servico ao cliente
subsistema, - variedade x capacidade produtiva - nivel de participaco de
considerando as - qualidade percebida x nivel de quaidade conhecimento e aprendizagem
restricdes e No Processo - freqiiéncia de interagéo inter-
influéncia entre - distribui¢éo e entrega x disponibilidade funcional
areas de decisdo - prego x custos de manufatura

- servigo ao cliente x assisténcia técnica
- personalizagéo do produto x produto
seriado

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.4.3 Andlisedaintegracdo informacional de cada subsistema agregado

Eda etgpa andisa a integracéo informaciond de cada subsistema agregado,
determinando o fluxo de informagdes entre estes subsistemas e entre as &reas de decisio do
marketing e da manufatura, assm como definindo as redtrigbes advindas do sstema de
informacOes.

Os resultados a serem
obtidos incluem definir o fluxo de infor magdes entre cada
subsistema agregado e entre areas de decisdo do
marketing e da manufatura e a definicdo das restricoes
advindas do sistema de infor maces. Estes aspectos sdo

mostrados no Quadro 4.28.

Quadro 4.28 - Andise daintegracdo informaciona para cada subsistema agregado

Andlise daintegracdo informacional para cada subsistema agregado




Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
analisa-se a - fluxo de informacbes frequéncia de interaces: Lim & Reid (1992);
integracéo entre subsistemas - reunides Tyson (1998)
informacional a agregados e demais - tempo gasto em reunides
respeito do fluxo de funcbes da empresa - nimero de projetos envolvendo outras &reas
informaces e das - restrigdes entre &reas de | - nimero de tomada de decisdes conjunta
restricoes decisdo do sistema de qualidade de interacoes:

informagdes - participagdo em atividades conjuntas

- solugéo de problemas de forma conjunta

- promogéo de atividades de coordenacéo e
cooperagéo

- nimero de desenvolvimento de planos
conjuntos

- disseminag&o das informac6es

- agilidade na resposta a requerimentos de
informac&o e assisténcia

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.4.4 Andlisedaintegracdo organizacional de cada subsistema agregado

Eda etapa andisa a integraco organizaciond de cada subsistera agregado,

determinando a forma de organizacdo destes, bem como o nivel de quaificagdo dos recursos

humanos.

Os resultados esperados sdo a definicdo da forma da organizacdo de cada

subsisterna agregado e o nivel de quaificacdo e de conhecimento dos recursos humanos. Isto é

mostrado no Quadro 4.29.

Quadro 4.29 - Andise da integracdo organizaciona de cada subsistema agregado

Andlise daintegracdo organizacional de cada subsistema agregado

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
analisa-se aforma definicdo da forma organizacional | dimensdes: Clark &
organizacional e o nivel de de cada subsistema: - flexibilidade nas unidades de | Wheelwright
qualificagdo dos recursos - segmentado produgdo (1992); Tachizawa
humanos - centralizado - grau de especializacdo do & Scaico (1997)

- descentralizado trabalho

humanos:
- especidizado
- multifuncional

nivel de qualificagdo dos recursos

- grau de utilizacdo da
capacitacdo dos recursos

- facilidade para coordenagéo
interfuncional

- foco em atividades
especificas

- outros

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.4.5Biblioteca de aplicativos disponiveis

Esta etapa considera quais os aplicativos que apoiam as decises e atividades da

infra-estrutura de integracéo entre o marketing e a manufatura

Espera-se como resultado o conhecimento e a personaizacdo dos aplicativos

disponiveis que suportam as decisdes e as atividades de integracéo do subsistema agregado. O

Quadro 4.30 indica estas caracteristicas.

4.2.4.6 Biblioteca de equipamentos de comunicagéo disponiveis

Edta etapa consdera quais so 0s equipamentos de comunicacao relacionados

aos gplicativos que suportam as decisdes e as atividades da infra-estrutura de integracéo da

metodologia entre 0 marketing e a manufatura.

O resultado esperado € 0 conhecimento e a persondizacdo dos equipamentos

gue suportam as decisdes e atividades de integracdo da infra-estrutura do subsisterna agregado.

Ver 0 Quadro 4.30.

Quadro 4.30 - Biblioteca de aplicativos e de equipamentos

Aplicativos e equipamentos disponiveis

Descricéo

Resultado

Indicadores

Referéncias

considera-se quais 0s
aplicativos e equipamentos
gue apoiam as decisdes e
atividades da infra-estrutura
de integracéo

- conhecimento dos aplicativos

€ equipamentos de apoio nas
decisdes e atividades de

integracéo

- velocidade no fluxo de

informagdes

- disponibilidade de informactes

em tempo real

Neto & Shimizu
(1996); Higgins &
Browne (1992)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.4.7 Projeto operacional deintegracdo para cada subsistema agregado

Esta etgpa consdera:

- 0S edtudos das integragtes vertica e horizontd, informacional e organizacional de cada

subsstema;

- osaplicaivos disponive's, e

- 0sequipamentos de comunicacdo disponiveis.



Assm, determina o0 projeto operaciond de integracdo para cada subsstema
agregado, que consste:

na gestéo respectiva da integragdo, que contempla os procedimentos e os objetivos de

desempenho;

- naorganizacao, que condste na estrutura e as caracteristicas proprias da empresa;

- natecnologia de informacdo, que consste nas especificagdes de aplicativos e equipamentos
diponives;

- nos recursos humanos, que abrangem o nivel de qudificacdo e o grau de envolvimento e
participacao;

- no fluxo deinformacdes, que abrange a base de dados e as interfaces interfuncionais.

O resultado é o0 projeto operaciond de integracdo para cada subsistema
agregado, que faz parte da metodologia para mehoria da integracdo do marketing e da

manufatura

Estes aspectos sdo deta hados a seguir no Quadro 4.31.

Quadro 4.31 - Projeto operaciond de integracdo para cada subsistema
Projeto operacional de integracéo para subsistemas agregados

Descrigdo Resultados Indicadores Referéncias
considera-se as projeto operacional de - satisfagéo do trabalho Gianesi & Corréa
caracteristicas de integracdo | integracdo para cada subsistema | - desempenho no trabalho (1996); Salerno
vertical e horizontal, agregado: - absenteismo (1991); Corréa,
informacional e - procedimentos - seguranca no trabalho Gianesi & Caon
organizacional de cada - objetivos de desempenho - inovagdo tecnol 6gica (1997)
subsistema e os aplicativos e | - qualificagdo e participacdo do | - tempo de atravessamento do
equipamentos disponiveis pessoal produto

- estrutura organizacional - dimensBes dos objetivos de
- especificagOes de aplicativose | desempenho
equipamentos
- base de dados e fluxo das
informagdes

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.4.8 Andlise da integracéo entre os subsistemas agr egados

Eda etapa andlisa o nivel de integracdo entre cada subsistema agregado da

metodologia. Assm, decide-se pela unificagcéo do banco de dados ou pela padronizacdo dos

procedimentos e aplicativos, podendo gerar a necessidade de revisdo do projeto operaciona de

integracdo destes subs stemas para cada linha de produtos.

O reaultado € a decisfo quanto ao nivel de integracdo entre os subsistemas

agregados da metodologia. Esta andlise é apresentada no Quadro 4.32.

Quadro 4.32 - Andlise daintegracdo entre os subsistemas

Andlise daintegracdo entre os subsistemas

Descricéo

Resultado

Indicadores

Referéncias

determina-se o nivel de
integracdo entre os
subsistemas agregados

- unificagdo da base de dados
- padronizagéo dos aplicativos

e equipamentos

- revisao do projeto

operacional de integragéo

- dimensdes do grau de

coordenagdo horizontal e
vertical, organizacional e
informacional

Gianesi & Corréa
(1996); Corréa, Gianesi
& Caon (1997)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.4.9 Projeto operacional de integracdo

Edta etgpa resume o projeto operaciona de integracéo, queinclui:

- 0 projeto operaciona de integracéo de cada subsistema agregado; e

- o nive deintegracdo entre estes subsistemas agregados.

O resultado € o projeto operaciona do sstema de integracéo definido, mostrado

no Quadro 4.33.

Quadro 4.33 - Projeto operacional de integracéo

Projeto operacional deintegragéo

Descricéo

Resultados

Indicadores

Referéncias

resume-se o desdobramento
operacional de integracéo do
marketing e da manufatura

- definicéo do projeto

operacional de integragcdo
de cada subsistema
agregado

- dimensbes de coordenacéo

entre subsistemas

- dimensdes dos parametros

para o projeto de integragdo

consultar as referéncias
das etapas anteriores




- nivel deintegragdo entre
subsistemas

Fonte: elaborado pelo autor

4.25 Faseb5: Plano e implementacéo da integracao

Eda fase edabelece as dividades, a forma organizacional e a definicdo dos
parametros (parametrizacdo), que agpoiam O processo de tomada de decisdes para
implementacéo da integragéo entre as fungdes de marketing e manufatura. Desta forma, esta fase
aborda:

- a metodologia de implementacdo da integragdo, como parte importante para atingir os
resultados esperados. Esta metodologia considera:
gestéo do projeto de integracdo: procedimentos e objetivos,
recursos humanos. educacao, treinamento e participacao;
fluxo de informagdes. base de dados e interfaces funcionais;
gestéo organizaciond: estrutura e caracterigticas organizacionas,

tecnologia de informacao: aplicativos e meios de comunicacéo.

- a parametrizacdo, que define os parémetros para o projeto de integracdo, as politicas de
integrac@o, os objetivos de desempenho e os pontos criticos. Também, a parametrizacéo leva
em consideracdo as caracterigticas de cada linha de produto da empresa.

A parametrizagdo € uma
atividade que permite que possiveis restricbes e
caracteristicas da realidade sgam consderadas na
metodologia de implementacdo da integracdo. E uma
forma de se adaptar as necessidades especificas para
implementar a integracao.
Como as necessidades e caracteristicas da organizacdo estdo sempre mudando,
€ também necessrio revisar periodicamente esta parametrizacdo para que a redidade sga

refletida naimplementacéo da integracao.



A Figura 4.12 representa a estrutura andlitica da Fase 5, e a seguir faz-se uma

descricdo de cada uma das etapas.

Fase 4: Desdobramento operacional
do projeto de integragéo
A J

5. Atividades de implementacéo
=i 1. Descrigéo dos procedimentos |

|Procedi mentos

|Obj etivos de desempenho

INivel de qualificagso »(2. Educagso e treinamento |

|Envo| vimento e participacdo

|Estrutura organizacional

»| 3. Conhecimento dos aplicativos |

|Especifi cacOes de aplicativos

|Especifi cagOes de hardware

[Base de dados »{4. Atualizagio dos dados |

|
|
|
|
|
|
|Caracteristi cas |
|
|
|
|

|I nterface funcional

8. Organizacdo daimplementacéo
6. Recursos 7. Tempo de
disponiveis implementacdo

v
9. Parametrizacéo

0 Parémetros para| |Objetivos de desempenho
0 proieto de daintegragao

Politicas de integragéo 0 Anaisedos

para cada linha de pontos criticos de
nada linha Ao

Y
10. Plano e implementacdo da

integracéo

Figura4.12 - Fase 5: Plano e implementagéo da integracdo do marketing e
da manufatura

4.2.5.1 Descricao dos procedimentos



Edsa etgpa descreve formamente os procedimentos relacionados a gestéo
operaciond de integracdo. Estes procedimentos dizem respeito as responsabilidades do
plangamento, programacao e controle dos recursos, e 0 cronograma e reprogramacao das fases.
O resultado sdo os procedimentos de gestéo das atividades de integracdo formalmente descritos.

Ver Quadro 4.34.

Quadro 4.34 - Descricdo dos procedimentos
Descri¢éo dos procedimentos

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
descreve-se formalmente os | - procedimentos devendas | - estado das ordens Corréa, Gianesi & Caon
procedimentos relacionados | - cadastramento de pedidos | - estado dos equipamentos | (1997); Slack et al. (1997)
a gestéo operacional de - prazos de entrega - disponibilidade de matéria-
implementagéo da - nivel de servico ao cliente prima
integracdo - planegjamento das - absenteismo do pessoal

necessidades entre unidades | - problemas de qualidade
produtivas e centros de - perecibilidade das
distribuicéo operacdes

- distribuicao fisica dos - dimensdes das medidas de
produtos aos clientes desempenho

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.5.2 Educagdo e treinamento

Esta etapa contempla a defini¢éo das necessidades de educagéo e de treinamento
para implementacdo da integracdo, ao andisar o nive auad de qudificacdo, envolvimento e
participacdo dos recursos humanos em relacdo aguele definido nafase 4. S8 definidos os pontos
fortes e fracos com reacdo as necessidades de treinamento para aender as politicas da

integracdo. Ver Quadro 4.35.

Quadro 4.35 - Educacéo e treinamento

Educagéo e treinamento
Descricao Resultados Indicadores Referéncias

define-se as - identificag@o dos pontos fracosou | - continuidade do pessoa no Brown (1996);
necessidades de necessidades educacionais com base | emprego Miltenburg (1995);
educagdo e nas politicas de gestéo - investimento de Campos (1992);
treinamento para - priorizagéo das necessidades treinamento/nimero de Sloma (1980)
implementar a - estabelecimento do plano de funcionérios
integracdo, ao analisar [ educacéo e treinamento - investimento de
o nivel de qualificagdo | - participagéo dos funcionarios no treinamento/dias de treinamento
dos recursos humanos programa de crescimento - testes periddicos para saber se os

- programa de avaliagéo do funcionarios estdo assimilando as




desempenho individual
- quantidade de treinamento

habilidades necessérias
- nimero de sugestdes e de novas
idéias

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.5.3 Conhecimento dos aplicativos

Edta etgpa aborda a definicéo das necessidades de conhecimento e treinamento

nos aplicativos, a0 andisar 0 conhecimento atud dos recursos humanos em relacéo as

especificagdes dos aplicativos. So definidas as necessdades de conhecimento e de treinamento

em aplicativos. Quadro 4.36.

Quadro 4.36 - Conhecimento dos aplicativos

Conhecimento dos aplicativos

Descricéo

Resultados

Indicadores

Referéncias

define-se as necessidades de
conhecimento e treinamento
nos aplicativos que dardo
suporte as atividades para
implementar a integragéo

- capacitacdo dos recursos

humanos para operar 0s
aplicativos e 0
conhecimento das
funcionalidades do
aplicativo

- grau de informatizagéo da
empresa

Tachizawa & Scaico
(1997); Brown (1996)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.5.4 Atualizacédo de dados

Esta etapa define as necessidades de atualizacéo da base de dados, ao andlisar a

base de dados atud em relacéo aquela definida na Fase 4. O resultado s0 as necessidades de
atualizacdo da base de dados definidas no Quadro 4.37.

Quadro 4.37 - Atuaizacdo dos dados

Atualizacdo

dos dados

Descricéo

Resultados

Indicadores

Referéncias

define-se as necessidades de
atualizacdo dos dados e
informagdes

- uso de novas fontes de

informagdes

- integridade dos dados
- disponibilidade dos dados
- eliminacdo de dados obsoletos

- nimero de revisdes de contas
- quantidade de novas contas:
acessibilidade e quantidade

Wang et al. (1998)

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.5.5 Atividades de implementacéao

Edta etapa determina todas as atividades necessarias para implementacéo da
integracdo, considerando:

- adescricao dos procedimentos,

- as hecessdades de treinamento qudificado;

- as necessidades de conhecimento e treinamento em aplicativos,

- asnecessidades de atualizacdo da base de dados;

- outras aividades decorrentes do desdobramento operacionad como os objetivos de
desempenho, a edtrutura e caracteristicas organizacionais, a participacdo e envolvimento do
pessod, as especificagbes de equipamentos de comunicacéo, e o fluxo das informagtes na
interface funciond e entre os subsistemas de integrac@o, definidos na fase anterior.

O resultado sfo as dividades necessrias totamente definidas para

implementacéo da integracéo.

Quadro 4.38 - Atividades de implementacdo da integracéo
Atividades de implementagdo daintegragéo

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
define-se todas as - detalhe dos procedimentos - para maiores detalhes ver o consultar as
atividades necessérias - necessidade de educacdo e desenvolvimento das etapas referéncias das
paraimplementar a treinamento anteriores etapas anteriores
integragdo - necessidade de conhecimento e

aplicativos

- gestdo da informacéo e
desenvolvimento dos objetivos de
desempenho

- formag&o de estruturas
organizacionais

- outras atividades decorrentes do
desdobramento operacional

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.5.6 Recur sos disponivels

Edta etapa determina os recursos (financeiros, humanos, materiais, entre outros)
disponiveis paraimplementacéo daintegracéo. Assm, sao definidos os recursos disponivels para
implementacdo da me horia de integragéo. Quadro 4.39.



Quadro 4.39 - Recursos disponivels

Disponibilidade dos recursos

Descricdo

Resultados

Indicadores

Referéncias

determina-se os
recursos Necessarios
paraimplementar uma
melhoria na integragdo

- fontes de fornecimento
- recursos financeiros, de

pessoal (habilidades,
treinamento), materiais,
produtos e servigos,
terceirizados, outros

- nivel de prioridades de recursos

- custos de estocagem ou
armazenamento

- nivel de atualizag&o de inventéarios

- priorizagdo do tipo de habilidades
necessérias do pessoal

- tamanho da for¢a de trabalho

- utilizag8o de meios produtivos

- qualidade dos recursos

Miltenburg (1995);
Sloma (1980)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.5.7 Tempo de implementacdo

Esta etapa considera o tempo esperado para implementacéo da integracdo. Este

tempo depende em parte da Fase 1, que avdia o nivel de integracéo atua e o exigido pelo

mercado, e 0s mecanismos utilizados para reduzir as incertezas.

O resultado € a definicdo do tempo para implementacdo da integragdo. Quadro

4.40.

Quadro 4.40 - Tempo de implementacdo da integracdo

Tempo paraimplementagdo daintegracéo

Descricéo

Resultados

Indicadores

Referéncias

considera-se o tempo
esperado para
implementar as
atividades de integracéo

- melhoria da qualidade,
produtividade e inovagdes
tecnol 6gicas

- velocidade no desenvolvimento
e execucdo das atividades
- pontualidade nos prazos de cada

- tempo investido nas atividades atividade

de implementacg&o

- atrasos no inicio e fim das
atividades

Moreira (1996);
Slack et al. (1997)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.5.8 Organizacgao par a implementacéo

Eda etgpa inclui a organizacdo para implementagdo da metodologia de

integracdo. Assm, nesta etapa:



- define-se a estrutura do projeto de implementagao;

- edtabdecese as precondigdes das atividades para implementacdo das respectivas
necess dades de recursos,

- redizase 0 plangamento, a programacéo e o controle do projeto de implementacdo da
metodol ogia de integracdo de maneira iterativa aos recursos disponiveis (etapa 6) e ao tempo

esperado de implementacéo (etapa 7).

O resultado esperado € a definicdo da estrutura de implementacéo definida, a
programacdo e o controle das aividades de implementagdo da integracdo definidas. Estes
aspectos so indicados no Quadro 4.41.

Quadro 4.41 - Organizagdo paraimplementar aintegracéo

Organizagdo paraimplementacdo daintegragdo

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
define-sea - define-se a estrutura do projeto operacional | - objetivos e metas clarae Moreira (1996);
organizagdo para | deimplementacédo formalmente definidos Sloma (1980)
implementacdo | - precondicdes das atividades para - alocagdo de tempo, energia,
da metodologia implementagao: objetivos e metas, recursos financeiros para atingir
de integracéo otimizagao, estabelecer prioridades, ritmo 0s objetivos

pleno de acompanhamento, necessidades de | - atrasos ou interrupgfes em
recursos, definir a estratégia de relacéo ao planejado

implementacao, alteracdes nos aplicativos,
comprometimento da alta direcéo,
treinamento, qualidade dos dados e
informacdes

- plangjamento, programagao e o controle de
implementacdo da metodol ogia de integragéo

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.5.9 Andlise para estabelecer parametros - parametrizagéo

Esta etapa consiste no estabelecimento dos parametros de integracdo, que pode
ser redizada para cada subsistema agregado, ou especificamente para cada linha de produtos,
considerando:

- aspoliticas deintegracdo do marketing e da manufatura para cada linha de produtos (Fase 1);
- 0S parametros para o projeto de integracao para cada linha de produtos (Fase 2);



- 0s pontos criticos de cada linha de produtos (Fase 3);

- 0s objetivos de desempenho de cada subsistema agregado (Fase 4).

Assm, obtém-se os parametros de integracdo da metodologia entre o marketing

e amanufatura. Ver Quadro 4.42.

Quadro 4.42 - Parametrizagdo

Andlise para estabel ecer os parédmetros

Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
incorpora-se as - definicéo das politicas de integracdo do | - lead-time de produgdo Corréa, Gianesi
restricbes e as marketing e da manufatura para cada - lead time de compras & Caon (1997);
mudancas linha de produtos - tamanho de |otes Pedroso &
caracteristicas da - defini¢do dos parémetros para o projeto | - incerteza no fornecimento de | Corréa (1996)

realidade quanto as de integragéo para cadalinha de recursos
politicas, pontos produtos - pontualidade
criticos e objetivos - definicdo dos objetivos de desempenho
de cada subsistema agregado
- parametrizacdo da metodologia de
integracédo
Fonte: elaborado pelo autor
4.25.10 Plano eimplementacdo da metodologia de integracdo

Eda etgpa de implementacdo resume a metodologia de implementagdo da

metodol ogia de integracdo do marketing e da manufatura. Desta forma, considera:

- aredizacdo das atividades paraimplementacdo da integracao;

- aparametrizacdo das atividades de integracao.

Desta maneira, rediza-se aimplementacdo da metodologia de integracéo entre as

funcdes do marketing e da manufatura. Ver Quadro 4.43

Quadro 4.43 - Plano e implementacdo da metodol ogia de integracéo

Plano e implementag&o daintegragéo

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
resume o plano de - atividades para para maiores detalhes consultar as etapas
implementagéo da implementacéo da consultar as etapas anteriores
metodol ogia de integragdo integracéo anteriores

- estrutura organizacional
paraintegracéo




- parametros para as
atividades de integracéo

Fonte: elaborado pelo autor

A seqguir, gpresenta-se a Fase 6 da metodologia de integracéo.

426 Fase6: Andlise do desempenho e gestdo da integracdo marketing e manufatura

Eda fase define a forma de getdo da integracdo entre o marketing e a

manufatura, e das medidas de desempenho. Para tanto, considera-se:

- aoperacd daimplementacdo da integracdo, sustentada pelos procedimentos, pelas politicas
funcionais de integracdo, pela parametrizacdo e peo acompanhamento dos respectivos
objetivos de desempenho;

- a manutencéo da implementagdo da integracdo, que busca manter a conssténcia desta
Situagdo ao longo do tempo através de auditorias na base de dados e nos procedi mentos,

- amdhoria continua na implementacéo da integracdo, que aborda o processo de detectar as
falhas operacionais e corrigi-las, atuaizacdo da base de dados e revisio da parametrizacéo,
bem como definicdo das melhorias na forma atua de gestéo desta integracdo. Neste caso,
volta-se a dlguma fase anterior da metodologia

Neste contexto, a estrutura
analitica desta fase € representada pela Figura 4.13, ea

seguir érealizada uma descricdo das respectivas etapas.

Fase 5: Plano e implementac&o da integragéo

v Y

— 1. Operagéo da implementacdo de 3. Manuten¢ao da implementagéo de

Objetivos de
desempenho da 2. Procedimentos 4. Auditorias 5. Auditorias
fntamvanZa Acompanhamen nos na
Politicas de tn dne phisativne nrocadi mantne haca da dadne
marketing e T v
maniifatiira
" > 6. Acdes de melhoria <
7. Revisdo da 8. Atualizagdo da Base de dados|
parametrizag&o base de dados >




4.2.6.1 Operacao da metodologia de integracéo

Eda etapa consste na operacdo da metodologia de implementacdo da

integracdo, aqual esta estruturada:

- nas politicas de fornecimento e de gestéo da demanda para cada linha de produtos (Fase 1);

- nos objetivos de desempenho de integracdo (Fase 4);

- naparametrizacdo paraaintegracdo (Fase 5); e

- nos procedimentos de implementacéo daintegracéo (Fase 5).

O reaultado € uma operaciondizacéo da implementacdo da integracdo. Estes

aspectos sdo apresentados no Quadro 4.44.

Quadro 4.44 - Operacionalizacdo daintegracéo

Operacao da metodol ogia de integracéo

Descricéo

Resultados

Indicadores

Referéncias

consiste em operacionalizar
as atividades programadas no
plano de implementacdo da
metodologia de integragdo

- integracdo do marketing e da

manufatura, considerando:
politicas do fornecimento e
gestdo da demanda, objetivos
de desempenho,
parametrizac&o, 0s
procedimentos de integracéo

- prazos
- equilibrio entre o mix de

produto e a capacidade
produtiva

- flexibilidade de mix e volume

Corréa, Gianesi &
Caon (1997); Slack
et al. (1997)

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.6.2 Acompanhamento dos obj etivos de desempenho

Esta etapa consiste no acompanhamento dos objetivos de desempenho durante a
implementacdo de integracdo. Procura-se andisar como as decisdes para integracdo afetam os
planos da estratégia da manufatura e do marketing e as prioridades competitivas definidas para as
condicdes particulares da empresa.

O reaultado € a andise dos resultados dos objetivos de desempenho na

implementacdo daintegracdo, em interval os predeterminados. Ver Quadro 4.45.

Quadro 4.45 - Acompanhamento dos objetivos
Acompanhamento dos objetivos de desempenho

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
incorpora-se medidas | - identificac&o das atividades - cumprimento dos planos de vendas | Corréa, Gianesi &
paraidentificar o gue estéo fora de controle, - niveis de estoque de produtos Caon (1997);
quanto o desempenho para que a atencdo gerencial acabados, matérias-primas, produtos | Pedroso & Corréa
real se desvio dos possa ser focalizada e agdesde |  intermediarios e estoque em (1996)
planos melhoria possam ser processos

realizadas - niveis criticos
- pontualidade de entregas, de
fornecedores nas ordens de
producéo, entre outros

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.6.3 Manutencdo da implementacdo da metodologia de integracdo

Edta etgpa consste na manutencdo da conssténcia dos procedimentos e da
precisdo da base de dados em niveis aceitavels. O resultado desta etapa s80 0s procedimentos

consigtentes e base de dados confiavel. Quadro 4.46.

Quadro 4.46 - Manutengdo daimplementacéo da metodologia de integragéo

Manutencéo da metodol ogia de integracéo

Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
consiste em manter os - qualidade dos dados e da - critica do pessoal consultar as etapas
recursos, atraves da informacgé&o - prazos anteriores
consisténcia dos - revisdo dos procedimentos - desviosrea plangjado
procedimentos e na conforme o plano de - exatidéo das informagtes e
acurécia da base de dados implementacéo dados




- defini¢éo dos procedimentos
necessarios a manutencéo dos
resultados

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.6.4 Auditoria nos procedimentos

Esa etapa aborda a execucdo de auditorias nos procedimentos da
implementacdo de integracdo, visando a conssténcia das atividades de integracéo entre o
marketing e a manufatura. O resultado € a identificacdo e a conssténcia dos procedimentos de

implementagdo daintegracéo. Ver Quadro 4.47.

Quadro 4.47 - Auditoria dos procedimentos

Auditoria dos procedimentos

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
realiza-se auditorias - definigdo dos itens de controle | - niveis de controle das metas | Campos (1992); Sloma
periddicas nos a serem acompanhados ede sua | ou objetivos de desempenho | (1980)

procedimentos, visando a faixa aceitavel

consisténcia nas atividades | - execucdo das atividades
conforme os procedimentos

- verificagdo dos itens de
controle

- defini¢do da manutencdo ou
correcdo dos procedimentos
atuais

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.6.5 Auditoria na base de dados

Esta etapa contempla a execucdo de auditorias na base de dados, visando
verificar e manter a confiabilidade das informagdes quanto ao fornecimento, estoques, pedidos,
capacidade produtiva, vendas, gestéo da demanda, entre outros. O resultado é a exatidéo e a
confiabilidade dos dados e as informagdes na base de dados e no sstema de informagoes,
respectivamente. Ver Quadro 4.48.

Quadro 4.48 - Auditoria na base de dados

Auditorianabase de dados




Descri¢do

Resultados

Indicadores

Referéncias

realiza-se auditoria da
base de dados, visando
verificar a qualidade dos
dados

- confiabilidade dos dados e

informagdes

- exatid&o dos dados
- disponibilidade das

informacdes

- nivel de informagéo relativo a
confiabilidade

- retroalimentac&o das informagdes

- mecanismo de informagdo a alta

direcéo

Neto & Shimizu
(1996); Campos
(1992)

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.6.6 Agdesde melhoria

Esta etapa abrange as aces gerenciais de melhoria detectadas a partir de:

- asauditorias nabase de dados (etapa 5);

- asauditorias nos procedimentos (etapa 4);

- asandises resultantes do acompanhamento dos objetivos de integracéo (etapa 5);

Esta etapa pode gerar agdes corretivas.

- naatuaizagéo na base de dados (etapa 8);

- nos procedimentos (etapa 1); e

- naparametrizacdo daintegracéo (etapa 7).
Também, €& possive

refornar as fases anteriores da metodologia de

implementacdo da integragdo. O resultado € a correcdo e mehoria na implementacdo da

integracdo do marketing e da manufatura, dentro da empresa. Ver Quadro 4.49.

Quadro 4.49 - Acbes de melhoria

Acbes de melhoria

Descricéo

Resultados

Indicadores

Referéncias

define agdes corretivas,
eliminando as causas que
ocasionam resultados
indesejéveis. Estabelece
novos niveis de controle

- acles corretivas na
qualidade dos dados

- agOes corretivas nos
procedimentos

- acles corretivas nas
medidas de desempenho
dos objetivos

- medidas de desempenho na
qualidade das informagdes

- medidas dos resultados dos
procedimentos

- medidas dos objetivos de
desempenho

Slack et al. (1997);
Corréa, Gianesi & Caon
(1997); Campos (1992)

Fonte: elaborado pelo autor



4.2.6.7 Revisio da parametrizacao

Esta etgpa contempla 0 processo de revisdo da parametrizacdo para integracéo,
devido a uma dteracdo na base de dados, ou a partir do acompanhamento dos objetivos de
desempenho da integracdo. Por exemplo, um aumento dos atrasos pode ser resultante do
aumento da variabilidade dos tempos de entrega de determinada matéria-prima, aumentando o
tempo de seguranca associado ao ressuprimento desta.

O resultado visado € uma parametrizacao revisada. Ver Quadro 4.50.

Quadro 4.50 - Revisdo da parametrizagéo

Revisdo da parametrizacéo

Descricéo Resultados Indicadores Referéncias
consiste no processo de - parametrizagao revisada - alteragOes nos parametros | Consultar abibliografia da
revisdo da parametrizacéo, e objetivos de desempenho | fase 5
devido a alteragdo na base de definidos nas fases 2 (etapa
dados ou a partir do 8) e 5 (etapa 9)
acompanhamento dos
objetivos de desempenho

Fonte: elaborado pelo autor

4.2.6.8 Atualizacdo da base de dados

Esta etapa consiste no processo de atuaizacdo das informagtes da base de
dados para implementar a integrac@o. Estas foram identificadas na etgpa 2 e 6. O resultado €
uma base de dados atuaizada. Quadro 4.51.

Quadro 4.51 - Atualizagéo da base de dados
Atualizagdo da base de dados

Descricdo Resultados Indicadores Referéncias
processo de atualizacéo - informacGes e dados - retroalimentacdo das Wang et al. (1998);
dos dados e das atualizados informagdes concernentes ao Corréa, Gianesi & Caon




informagdes néo produto, éreas de decisdo do (1997); Campos (1992)
consistentes com a marketing e da manufatura, ao
redidade cliente e outros

Fonte: elaborado pelo autor

Eda fase corresponde a metodologia de integracdo do marketing e da
manufatura. Foi edtruturada de maneira a administrar os resultados da implementacdo da
integracdo, o que dificulta sua aplicacdo de forma modular e isolada. Entretanto, a utilizagdo
individua desta fase pode demandar consultas as outras fases anteriores.

A seguir gpresenta-se as formas de aplicacdo desta metodologia, visando validar
a proposta. E um estudo de caso redlizado em uma empresa do setor mecanico, aonde se fez
uma avdiacdo e diagnodtico e a andise edratégica da empresa, dravés de um questionario

elaborado parata efeito.



CAPITULO VI

CONCLUSDESE SUGESTOES

Neste capitulo gpresentam-se as conclusdes sobre o trabalho redlizado e as
sugestdes de potenciais temas para futuros estudos na area de abrangéncia do presente trabalho.
As conclusies sfo apresentadas classificadas em trés partes. uma primeira parte
trata das conclusdes sobre a metodologia proposta, a segunda parte contempla as conclusoes
sobre a pesquisa de campo e a terceira gpresenta as conclusdes e comentérios finais sobre o
trabalho.
A seguir apresentam-se as

conclusdes sobre a metodologia proposta.

6.1 Andliseeavaliacdo da metodologia proposta e dos resultados obtidos
A metodologia de
integracao proposta tem como obj etivo desenvolver uma
l6gica de integracdo entre as fungdes do marketing e da
manufatura. Neste sentido a metodologia propde uma
sistematica ou légica de integracdo entre os fatores
edtratégicos do marketing e da manufatura,
contextualizando as atividades do marketing e da
manufatura dentro deste marco estratégico, facilitando
assim, a discussGo sobre este tema complexo e

abrangente.

A metodologia formdiza a relevancia dos par@metros definindo-os como
referenciais para o projeto de integragcéo do marketing e da manufatura. Enfatiza a importancia
do conceito de fatores competitivos ganhadores de demanda dentro do processo de integragdo

interfunciona entre 0 marketing e a manufatura. Desta forma, 0 comportamento da integracéo



marketing/manufatura frente as prioridades competitivas da manufatura e objetivos do marketing
foi analisado sob a dtica destes fatores.

Existem fatores principais
que  afetam as decisbes de integracdo
marketing/manufatura, cuja determinacdo deve ser
realizada segundo um enfoque contingéncial. Este
trabalho considerou como fatores principais que afetam
as decisdes de integracdo as caracteristicas do sistema
produtivo, do fornecimento dos recur sos, da demanda, e
da organizacéo e das relacfes de trabalho, bem como as
prioridades competitivas praticadas implicita ou
explicitamente. Porém, a importancia relativa de cada
um destes fatores depende da situacdo especifica
analisada.

A definicdo das paliticas
para integracdo depende de fatores sobre os quais a
empresa tem um controle limitado, tais como a
velocidade comparativa de entrega das empresas que
competem pelo mesmo mercado, de quanto tempo os
clientes estdo dispostos a esperar para receber o
produto a partir do pedido, da previsbilidade da natureza
da demanda e das caracteristicas de perecibilidade dos
produtos e insumos. Desta maneira, a definicdo das
politicas de plang amento de integracdo causam impacto
no desempenho externo, tal como no tempo e velocidade
afetando o grau das decisdes de integracao.

A integracdo do marketing e
da manufatura é analisada sob um enfoque estratégico e
operacional. Do ponto de vista estratégico, visa-se

orientar e sugtentar as prioridades competitivas da



manufatura através dos objetivos do mix de marketing.
Na integracdo estratégica as prioridades competitivas
sdo influenciadas pelas decisdes do mix de marketing.
Esta andlise de causa-efeito deve ser realizada segundo
cada situacédo especifica, para evitar incompatibilidades
entre os fatores competitivos que sdo percebidos pelo
cliente.

A integracéo operacional da
metodologia contempla a inter-relacdo entre as decisdes
do marketing e da manufatura, visando obter uma
coeréncia entre as areas de decisdo e as funcdes. Esta
integracdo operacional, analisa-se sob 0s aspectos
vertical-horizontal, informacional e organizacional. A
integracdo operacional esta relacionada a consideracao
de restrigdes advindas da analise das areas de decisio
do marketing e da manufatura para o projeto e
oper acionalizacdo da integracao.

Esta metodologia de integracdo consolida-se na medida que se realizem testes em
campo e como consequiéncia destes, as melhorias correspondentes na metodologia. Tambem é
necessario levar em conta 0 desenvolvimento ou adequacdo de ferramentas especificas para
implementar cada uma das etgpas pertencentes as fases.
A seguir sho apresentadas as conclusdes sobre a pesguisa exploratoria realizada
naempresa.
6.2 Conclusdes sobre a pesquisa de campo redizada

Os dados levantados por
meio da pesquisa de campo e apresentados no capitulo
anterior, permitem obter conclusdes que dependem dos
fatores externos e internos em que a empresa

desenvolve suas atividades. Estas conclusdes podem ser



consderadas como tendéncias validas dentro do
contexto do setor industrial da empresa pesquisada.

Entre as conclusdes obtidas
por meio da andlise dos dados da pesquisa apresentam-
Se as seguintes:

- existe uma edtratégia de coordenacdo ou integracdo intersetorial na empresa, se
bem que ndo se encontrou uma definicdo formal desta estratégia especificamente.
Este fato é verificado dos dados levantados sobre as politicas e orientacfes. Desta
forma foi possivel detectar um foco estratégico na inovacgéo tecnolégica, na busca da
satisfacdo do cliente, no desenvolvimento dos recursos humanos e na integracao
vertical;

- decorrente destas politicas orientadoras existem programas ou mecanismos de coordenacdo
e de melhoria implantados. Um exemplo destes € a formagéo de equipes para melhoria da
qudidade (CCQ), e os comités de administracéo participativa;

- uma forte integrac@o vertical, apresenta caracteriticas préprias no contetido e execucéo de
atividades do PCP da empresa e no fornecimento dos recursos, tornando a empresa auto-
sustentével. Algumas dessas atividades sdo absorvidas por outras. Por exemplo, o setor de
plangjamento e controle dos materiais e quaificacéo dos fornecedores,

- exide a auacdo proativa de mecanismos de coordenacdo e prevencdo de conflitos
intersetoriais. Por exemplo, as reunides e 0s contatos pessoals para resolver problemas, no
estabel ecimento dos precos dos produtos, no cancelamento e recepcao de pedidos de Ultima
hora;

- existe um contato ou integracdo entre o marketing e a manufatura, independente da relacéo
ser formaizada ou ndo de acordo com a metodologia de integragdo proposta no trabal ho.
Edte nivel de integracdo esta representado pelo grau de eficiéncia nos fatores competitivos de
desempenho a cangados para cada um dos grupos de produtos.

No levantamento  das
informagbes na empresa, procurou-se combinar um
questionério a ser preenchido com perguntas abertas,

em gue os entrevistados podiam expressar sua visdo a



respeito das mudancas ocorridas e dos objetivos
estr atégicos da empresa.

A empresa desenvolve suas
atividades em um ambiente que apr esenta oportunidades
(tecnologia e investimentos) e restrigdes (incentivos),
condicionando a busca por determinadas competéncias,
explorando os espacos de compatibilidade entre fatores

competitivos ganhador es de demanda.

6.3  Conclusdesecomentariosfinais
O desenvolvimento do
trabalho atendeu ao objetivo geral, de estruturar uma
metodologia para integracdo do marketing e da
manufatura para avaliar e mdhorar a competitividade
empresarial.

A respeito dos objetivos
especificos estabeleceu-se um processo para avaliar a
eficiéncia no uso dos recursos e a eficacia no
atendimento ao cliente frente aos conflitos e integracdo
do marketing/manufatura. Definiu-se os par ametros para
a metodologia de integracdo do marketing e da
manufatura, tal como as caracteristicas do sistema
produtivo, do fornecimento dos recur sos, da demanda, do
produto, e organizacionais. Finalmente, estabeleceu-se
os indicadores dos niveis de integracdo relacionados a
eficiéncia e €ficacia para uma competitividade
empresarial, tal como os fatores competitivos

ganhador es de demanda.
Destaforma, este trabaho atende a uma validagéo e confiabilidade congtrutiva da
metodologia explicitando 0 seu desenvolvimento por meio das referéncias bibliogréficas e pelas

conclusdes inferidas. A revisdo critica da literatura proporcionou os fundamentos tedricos em



relacéo aos temas relevantes tanto do marketing como da manufatura, bem como as questoes
desta integracdo. Este escopo de revisdo da literatura sustentou o desenvolvimento da
metodol ogia e respal da uma contribuicéo tedrica do tema.

O egtudo das interacdes na interface marketing/manufatura fazem um tema ainda
pouco divulgado tanto no ambiente académico quanto empresarid. Este fato pode ser observado
nos resultados do trabaho de pesquisa bibliografica redizado.

Neste contexto, a metodologia de integracdo proposta, agpresenta uma
contribuicdo: no conhecimento da interface marketing/manufatura sob o acance do conceito de
integracéo; na sstematizacdo da metodologia de integracdo interfuncional ao redor dos fatores
competitivos qudificadores e ganhadores de demanda ao longo de uma linha de produtos ou
conjunto de linhas agregadas segundo os critérios de mercado; na énfase desta metodologia de
integracéo como impulsionadora para focaizar no conjunto cliente-concorrente-tecnologia

A relevancia do tema estd baseada em que as atividades que maior vaor
agregam ao produto pertencem ao marketing e a manufatura; aintegracéo é uma abordagem para
aumentar a competitividade empresarid em eficiéncia e eficacia no atendimento ao cliente; a
integracéo permite relacionar de uma forma clara os objetivos de desempenho da manufatura
com os faores competitivos identificados peo maketing; a andise da inteface
marketing/manufatura permite identificar as diferencas exigentes que impedem uma maior
coordenacéo na tomada de decisdes; e por Ultimo a integracdo permite uma orientacdo externaa
empresa, focaizando no conjunto cliente-concorrente-tecnol ogia.

Na construcdo e arquitetura find da metodologia de integracéo o acance do
conceito de integracéo para o desenvolvimento e implementacdo da metodol ogia esta baseado na
descentralizacdo das decisdes e objetivos de desempenho ao longo de uma linha de produtos.

A pesquisa de campo exploratdria em uma empresa, mostra dados relevantes a
repeito da interface marketing/manufatura, e aos mecanismos de coordenacdo utilizados pela
empresa na reducdo de conflitos e na melhoria das relagdes entre setores. Estes dados, permitem
estabelecer 0s objetivos de desempenho a respeito dos concorrentes e aimportancia destes para
os clientes.

Com relacéo a aplicacdo da metodologia, para a qua se convergiu ao longo do

desenvolvimento deste trabalho, entende-se que elas tém que ser sempre contextualizadas como



partes integrantes de uma estratégia corporativa. Dessa maneira poderdo agir como um meio que

auxilie aempresa a aingir seus objetivos preestabel ecidos

6.4  Sugestbes parafuturostrabalhos
Entre as sugestdes para a redlizacéo de futuros trabahos a partir deste estudo,
pode se mencionar 0s seguintes:

- desenvolvimento de um mode o de integracdo do marketing-manufatura-financas, enfatizando
em areas de decisbes, tal como a tecnologia e a organizacdo, dentro das perspectivas
propostas.

- desenvolvimento de sstemas de gpoio a decisfo para auxiliar na avaiagéo e na integracdo
interfunciona, baseados, na metodol ogia de integracdo proposta neste trabalho.

- uma proxima etgpa condgderaria um instrumento de pesquisa de campo globa de modo a
vaidar empiricamente a metodol ogia proposta e os resultados deste traba ho.

Desta forma este trabalho
abordou um tema importante para a competitividade
empresarial, tal como a interface marketing/manufatur a.
Espera-se que contribua para impulsionar pesquisas
decorrentes do assunto, bem como possivels aplicacoes

pr aticas desdobr adas da metodologia proposta.
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LISTA DE TERMOS

Ambiente: contexto no qua encontra-se inserida a empresa, mercado, clientes, concorrentes,
normas e regulamentos.

Area de decisio: conjunto de atividades pertencentes a uma fungao.

Capacidade: volume e mix produtivo.

Cliente: pessoa, empresa ou segmento de mercado, interessado nos produtos da empresa,
como consumidor findl.

Consumidor: quem faz uso dos produtos da empresa € identificado como cliente.
Competéncias essenciais: desempenho superior em gestéo de processos, conhecimento e
difusdo da aprendizagem, melhor do que os concorrentes. Combinacdo de habilidades funcionais,
tecnologia e recursos da empresa

Empresa: fornece produtos ao cliente através de umatroca, pagamento ou recompensa.
Egrutural: politicas de plangamento relativos a meios de producdo, capacidade, tecnologia,
integracéo vertical, entre outros.

Meios de producdo: instalagdes industriais, especializacdo dos recursos produtivos.
Flexibilidade: habilidade de mudar, de fazer as coisas diferentes com esforgo minimo.
Focalizacao: dingir um objetivo restrito, de forma efetiva e eficiente.

Funcéo: conjunto de planos, objetivo, areas de deciso e recursos que suportam uma unidade de
negocio.

Gerenciamento: administragao de recursos, fungdes ou atividades.

Interfuncional: relacdo horizonta entre duas fungdes.

Intrafuncional: relacdo vertica, através da funcéo, decisdes ao longo da funcéo.
Infra-estrutural: relativo a gestéo da organizacdo, dos recursos humanos, gesto dos processos
gerencials ou decisdes operacionals.

Interface: relativo ao ponto de tangéncia ou limites entre duas fungdes, a onde, ocorrem as
interagdes.

L ead-time: ciclo de fabricagao, tempo total gasto para obter um produto ou resultado.
Manufatura: inclui atividades de plangamento da producéo, programacdo da producéo,
fabricacéo e controle.



Mix: variedade ou componentes de uma funcdo ou unidade.

Produto: resultado do processo de transformacdo; pode ser tangivel ou intangivel.

Processo: conjunto de atividades realizadas s stemati camente dentro de uma empresa.

Set-up: tempo de preparacdo de maquinas.

Valor para o cliente: atividades da empresa com relacdo a tudo que acrescenta valor aos seus

produtos.

LISTA DE ABREVIATURAS

ATO: Montagem sob encomenda (Assembly to Order).

BOM : Ligade Materiais (Bill of Material).

CODP: Ponto de ocorréncia do pedido do cliente (Customer Order Decouplement Point)
CEP: Controle Edtatistico de Processo (Statistic Control Process).

EDI: Transmissdo eetronica de dados (Electronic Data Information)

ETO: Projeto sob encomenda (Engineer to Order).

ES: Engenharia smulténea (Concurrent Engineering)

JIT: Justo aTempo (Just-In-Time).

MTS: Manufatura para estoque (Make to Stock).

MTO: Manufatura a pedido (Make to Order).

M RP: Plangamento de Requisitos de Materiais (Material Requeriments Planning).

M RPII: Plangamento de Recursos de Manufatura (Manufacturing Resour ces Planning).
M& M : Marketing e manufatura

OPT: Tecnologia de Producéo Otimizada (Optimezed Production Tecnology).

PCP: Plangamento, Programacao e Controle da Producéo.

PDCA: Cicdlo de mdhoria continua de Deming (Plan- Do- Check -Action).

SIM : Sstema de informagdes de marketing

TQM : Gestéo da Qudidade Totd (Total Quality Management).
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ANEXO A

METODO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

Este anexo (A) apresenta a forma de coletar dados sobre as atividades que
fazem parte da fungdes de marketing e da manufatura, visando estruturar 0 questionario mostrado

no anexo B. Estas etapas S50 0s seguintes:
1. Estrutura organizacional de uma empresa

Decompor 0 sstema da empresa em funcdes de negdcio e atividades, sem se
preocupar com uma Vvisdo organizaciond estética, verificando as competéncias que tais fungdes
exercem neste sstema. Com a decomposicdo da empresa em fungdes de negocio, pode-se
definir o fluxo de recursos (informacdo, materiais, componentes, entre outros.) entre as fungdes.

Pode-se decompor o sistema da empresa em funcdes de negocio, tal como:
fungbes que manussiam e trandformam os recursos fiscos, como suprimentos, manufatura,
comercidizacdo e logigtica; fungdes que déo suporte aos recursos fisicos mencionados, como
financas e recursos humanos, funcdo responsivel pela gestdo do negécio como a gestéo
corporativa; e uma fun¢do que Stua-se entre 0 ambiente externo e o ambiente interno, como o
marketing. Esta estrutura funciona, varia para cada empresa de acordo com as caracteristicas da
natureza de negdcio que rediza.

Depois de redizada esta decomposicdo funciona, é necessario identificar as
atividades que realizam cada uma das funcdes, sobretudo aquel as que relacionam o marketing e a
manufatura. Posteriormente indica-se como fazer esta énfase para obter dados importantes sobre
ardacdo entre o marketing e a manufatura.

Esta decomposicdo em atividades € realizada segundo os quadros al, e a2
indicados logo a seguir.

2. Fungbes e dados da manufatura

As informagBes sdo separadas conforme as caracteristicas da Situagdo, para
conhecer em detalhe a relacéo entre o plangiamento e controle da producdo e a interface entre o
marketing e a manufatura. Estas informagtes devem ser levantadas, por empresa, linha de
produto, época do ano etc. As informagdes so a respeito de: volume de producdo; tipo de



producdo; estrutura do fluxo; quantidade de pecas compradas ou de linhas secundérias, nimero

de estégios para produzir, quantidade de produtos finais, nUmero de pessoas, recursos de

producéo utilizados, capacidade de producéo; gargalos, turnog/dia; lotes de producéo; e

horizonte de programacéo.
Quadroa.l Atividadesdafuncdo da manufatura
Funcdes da Atividade Medidade
manufatura controle

planejamento e controle
dos materiais no longo e
médio prazo

- planegjamento das necessidades de material no longo prazo
- planejamento das necessidades de materiais no médio prazo

programacéo e controle
dos materiais

- programagdo dos materiais
- controle dos materiais

plano agregado das
operagdes

- definir a quantidade agregada de produtos

- determinar as necessidades agregadas de recursos humanos

- determinar o nivel de capacidade produtiva e as necessidades de
subcontratacdo

- estabelecer as politicas de produgdo e estoques

- determinar os custos de cada alternativa de producao

- determinar a previsao da demanda das familias de produtos para os
periodos no horizonte de planejamento

plano mestre

- definir a quantidade de produtos finais

- definir o horizonte de médio prazo

- desagregar as necessidades de recursos humanos

- estabelecer o nivel de ocupagdo da capacidade produtiva

- determinar os niveis de estoque

- determinar os niveis de atrasos e de ndo atendimento & demanda
para cada produto por periodo

liberac&o das ordens

- ordens de fabricagdo
- ordens de montagem
- ordens de compras

- expedi¢ao e entrega para estoque ou o cliente

fabricacéo e montagem

- analisar o trabalho a ser realizado e identificar as mudancas que
devem ser efetuadas no estado do material

- dividir o trabalho a ser realizado em diversas operagdes e decidir
qual centro produtivo sera utilizado

- seqliéncia de realizag&o das operagdes e o ferramental

- tempos de operagéo e de montagem

recebimento de materiais e
controle de estoque

- lista de materiais por produto

- fichério de estoques de materiais controle de estoques de produtos
sobressalentes

- listagem de compras pelo sistema ABC

- convergéncia das informagOes para as compras, custo

- estabelecer os niveis dos estoques de seguranca

controle dos custos de
producéo

- mapeamento de custos

- determinagdo dos custos por setor produtivo, por produto, por
unidades de componentes e por atividades

- controle dos gastos relacionados com a producdo, a distribuicéo e a
administracéo

- fundamentag&o da estimativa de custo do produto e fixagdo de um
preco de venda lucrativo

- convergéncia de informagoes relativa ao plano orgamentério

controle das ordens

- controle

controle da qualidade

- controle da qualidade do sistema do fornecedor

- taxaderejeicdo de




- controle da qualidade na fabricacdo
- controle da qualidade nos produtos acabados

produtos

- taxa de atrasos no
recebimento de
materiais

3. Dados sobre o marketing

As informagdes do marketing segundo Kotler (1998), podem ser obtidas através

de regigtros internos, inteligéncia de marketing e pesquisa de mercado.

Quadro a.2 - Atividades da funcdo marketing

Funcbes de Atividades Medidas de controle
marketing
vendas previsdo de vendas precisdo nas projecdes (magnitude
volume de vendas das incertezas e grau de viés)
segmentar mercados
tratamento e andlise das informagdes com
participacéo dos setores envolvidos
pedidos alocacéo de pedidos confirmagéo das especificacbes
controle dos pedidos apresentacdo de item de garantia
consultas prazo de entrega
expedicdo dos pedidos percentagem de remessas no prazo
datas de entrega previstas
tempo de resposta para mudanca de
pedido
compras recepcao e inspecdo do material especificacOes de qualidade

devolugdo do material

transferéncia do material

sucatear 0 material obsoleto

sucatear e submeter produtos ao retrabalho devido a
materiais defeituosos

solicitacéo do material

movimentagdo de material afim de evitar
paralisacbes de méaquinas devido a atrasos na chegada
de materiais

projetos, desenvolver e definir especificagdes de
material

pagamento do material

minimo custo final

servico eficaz do fornecedor
continuidade de fornecimento
solidos conhecimentos e
competéncia do fornecedor

politicas de prego

determinagdo dos pregos e margens
pesquisa de precos junto a concorréncia
formas de pagamento

lista de precos

relacdo preco/qualidade

metas de lucro baseadas no tamanho
do mercado

quantidade vendida

lucro e despesas

produto diversidade das linhas de produtos quantidade de linhas
langamento de novos produtos numero de opgdes
estabel ecer linhas de produtos namero de itens
estabel ecer 0 tamanho e volume da demanda ndmero de patentes
distribuicéo transporte de produto da fabrica ao cliente eficiéncia dos canais de distribuicéo

desenvolver e manter um sistema de distribuicéo
desenvolver um sistema de armazenamento do
produto em qualquer estégio antes do cliente

niveis de servigo ao cliente
custos de distribuig&o por canal
produtividade da distribuicgo e da
forca de vendas

promogéo e

promogéo do produto

dinheiro gasto




comunicagéo - promocgéo do preco - ndmero de mensagens

- promogao e atendimento da distribuicéo - impacto
- promogao do mix de comunicagdes - numero de chamadas
- campanha publicitaria
servico ao cliente - instalagéo - reclamagdes
ap6s a venda - manutencdo - tempo de entregas de pegas de
- treinamento reposicao
- tempo de resposta para assisténcia
técnica

- ndmero de visitas ao cliente
- tempo gasto com cada cliente

elaborar um sistemade | - coleta de dados - precisdo dos dados
informagdes de - software para manipulagdo dos dados - segmento alvo
marketing - fontes de marketing

Os dados vindos dos registros internos sdo proporcionados por outras funcoes.
Por exemplo, a contabilidade apresenta relatdrios financeiros sobre vendas, pedidos, custos e
fluxo de caixa, a manufatura apresenta relatdrios sobre inventérios, produtos, prazos de
producéo e entregas; e vendas apresenta relatorios sobre previsdes de vendas, pregos, aceitacdo
e potencia de novos produtos, atividades dos concorrentes, grau de satisfacdo dos clientes ou
problemas de servicos etc. As informagdes provenientes da inteligéncia de marketing estéo
relacionadas com os ambientes interno e externo a empresa, s&o coletadas do proprio pessoa da
empresa, dos fornecedores, clientes, vargiistas e concorrentes.

A pesquisa de mercado € utilizada como uma ferramenta de trabaho para definir
e encontrar oportunidades e nichos de mercado, gerar atividades de marketing e monitorar o

desempenho do proprio marketing dentro da empresa.

4, Influéncia do ambiente e da tecnologia

Este item consdera a
influencia no desenvolvimento das atividades e os
obj etivos de desempenho do marketing e da manufatura
da empresa. Deve selevar em conta: dados dos clientes,
como frequéncia de pedidos, formas de comunicacao,
tempo entre pedidos, tempo entre o pedido e o inicio da
producdo e a entrega do produto, o volume dos negocios,
tipos de produtos e aspectos culturais, dados dos
fornecedores sobre a confiabilidade de entregas, tempo

entre o pedido e a entrega da compra, formas de



comunicagdo, volume de negocios, flexibilidade,
capacidade de fornecimento e valores -culturais,
informagdes da concorréncia relacionadas a atitudes,
potenciais entrantes no mercado e consequéncias,
efeitos sobre a manufatura e o marketing, o que pode
mudar do plangamento; informacdo de entidades
reguladoras quanto a alteracéo de normas e leis; prestar
atencdo aos potenciais produtos substitutos e seus
efeitos sobre o marketing e a manufatura; dados de
logistica sobr e a localizac&o, transporte, e armazenagem;
conhecer a tecnologia do produto, do processo e

organizacional.
5. Pr ocessamento eletrénico de dados

A colheita destes dados sdo utilizados para estabelecer o grau de informatizacéo
atualmente empregado na empresa, procedimentos e nivel de sucesso com 0 mesmo. Descreve o
eguipamento, as interligagdes, bem como os softwar es utilizados na gestéo do PCP e no sistema

de armazenagem dos dados e na relagdo com o mercado ou clientes.

6. Egtilo delideranca

Edte tipo de informacéo € Util para identificar o costume e o exercicio ao qua 0s
componentes da organizagdo estéo habituados, particularmente nas fungbes de manufatura e
marketing, verificando se 0 pessod apresenta uma baixa ou elevada maturidade. E também
utilizado para conhecer o0 grau de treinamento do pessod e nivel de envolvimento e de
participacao.
7. Dados sobre o0 plangjamento e controle da producio

O levantamento de dados correspondentes ao PCP atua ou em uso na empresa,
indica como estéo definidas estas atividades atudmente, suas tarefas e seus objetivos, as
entradas, 0 processamento e as saidas dos dados, tal como: horizontes de plangamento e de
programacao; parametros de plangamento e de programagéo (previsdes de vendas, pedidos,
dados histéricos, capacidade de produgéo); como sdo registrados estes dados; relagbes com o



projeto de produto e do processo; orientacdo da programacdo e do plangamento (pedidos,
preenchimento da capacidade, uniformidade da producéo, nivels de estoque etc.); nivel de
detahe do plangamento e da programacéo (quantidade e tipos de produtos, seqiiéncia, horas de
inicio e fim das etgpas); intrumentos utilizados formul&ios, ordens ou outros); grau de
centralizacd0 ou de descentralizacdo das decisdes, plangamento das necessidades do material,
pecas e subconjuntos ou Mmatérias-primas, determinacéo do tamanho dos lotes; estabelecimento
de datas intermedi&rias a0 longo do fluxo de um lote de producéo; guste de capacidade a
programagdo ou a seus desvios (horas extras, turnos, meios de producdo ou de ritmo de
producdo); liberacdo de ordens (teste de disponibilidade, carga, regras heurigticas, seqiiéncia
previamente definida); controle (coleta de dados, comparacdo entre a Situacdo aua e a que

deveriaser.

8. Inter-relacéo e estrutura de comunicacao entre as fungoes

Descreve-se a edtrutura das rel agdes existentes quanto a fluxo de informagdes e
materiais entre as fungdes. As informagdes e 0s recursos sfo classificados em dados de entrada,
dados internos e os dados de saida correspondentes a cada um dos componentes. E necessario
identificar o tipo de recurso e orientacéo entre atividades e fungdes.

Para se visudizar as relacles existentes entre o marketing e a manufatura, se faz
um fluxograma que indique o posicionamento de cada uma das fungBes dentro do ambito da
empresa e o relacionamento das atividades do plangiamento e controle da producéo com as

atividades do mix de marketing no contexto da empresa.

Quadro a3 Inter-rdlacdo do marketing e da
manufatura
Areas de conflito | variavel de marketing manufatura mecanismo de rel axamento
ligacéo
plangjamento da | variagdo do énfase: aceitar todos énfase: - investir na melhoria das
; volume da os pedidos e~ previsdes de vendas, através de
fr??[ilcéggdeg i demanda no custo/beneficio: avali acao uma andlise de histérico de
. longo prazo | - perdade vendas criticados vendas € possivel distinguir
previsbes de - custos elevados . produtos cujas vendas sdo mais
vendas no longo pedidos previsiveis, dagueles cujas
prazo apropriados vendas n&o s&0 e assim
custo/beneficio: programar uma producéo
- excesso de antecipada dos primeiros e
capacidade reativa dos ultimos
- custo de estoques - informar continuamente das
mudangas na previsdo para que a
manufatura tenha tempo para
reagir




plangjamento da

variacdo do

énfase: mudanca

énfase: producdo

incentivar a comunicagéo para

producao x volume da continua estavel atingir um consenso

previsio de demandano | custo/beneficio: custo/beneficio: - implantar medidas que tronem
d t curto prazo - resposta adequada | - custo de estoques as operagOes da fabricamais

vendasno curto aos pedidos do - excesso de produtivas, quanto da produgédo

prazo cliente capacidade de lotes pequenos (JIT, TOC)

- procurar fornecedores que
tenham capacidade de reacéo
rapida

Amplitude da mix de énfase: muitos e énfase: poucos e - instalag@o de meios produtivos
linha de produtos produto complexos modelos | simples modelos de especializados por produtos ou
x capacidade do de produtos produtos por grupos de produtos, desde
custo/beneficio: custo/beneficio: gue o volume de produg&o em

proces;o - resposta a - custo daflexibilidade | cadameio produtivo consiga ser
produtivo mudancas do da manufatura mantido a um nivel competitivo

mercado e

exigéncias do

cliente
Qualidade qualidade de énfase: padrdes de énfase: controle da - consertar eventuais problemas
percebi da pel o) desempenho e | qualidade elevados qualidade razoavel depois da venda do produto
cliente x nivel de de custo/beneficio: custo/beneficio: - diferenciag8o através de

. conformidade | - satisfagdo do - custo do produto periféricos ao produto principal

quali d,ade cliente elevado
oferecido - participagdo no - maior complexidade

mercado para garantia da

qualidade
Entregae tempos de énfase: imediata, énfase: logo que - disponibilidade de estoque de
distribuicdio x producéo grande estoque possivel produtos para cobrir a demanda
disponibilidade custo/beneficio: custo/beneficio: - tecnologia no processo
d duto - respostarapidaao |- custo de estoques produtivo para uma vel ocidade
0 pro cliente - custo de excesso de de producéo (FMS, CIMs)
capacidade
Preco lucratividade | énfase: precos énfase: processo - diminuir a complexidade do
competitivo x do produto adequados para produtivo estéavel produto
custos competir no - reduzir o tempo de resposta ao
mercado cliente

- reduzir o prego dos materiais
adquiridos

- reduzir o custo da mé&o de obra

- reduzir os custos relacionados
aos componentes

Servico ao cliente | custos de énfase: atendimento | énfase: operagdo final | - elaboracdo de manuais de
X assisténcia suporte ao ao cliente da manufatura instalacéo tipo “faca vocé
técnica cliente custo/beneficio: custo/beneficio: mesmo”
- solugBes de - USO correto do - treino para uso conforme ao
produto ampliado produto projeto do produto
personalizacdo exigénciasdo | énfase: mudangas énfase: mudancgas - verificar se os beneficios de
do produto x cliente imediatas planejadas dos personalizar o produto para o

produto seriado

custo/beneficio:

- atendimento as
exigéncias do
cliente

produtos a clientes

particulares ou produto

padronizado

custo/beneficio:

- custo de flexibilidade
de equipamentos

consumidor compensa as
mudangcas na fabricagéo




ANEXO B

QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

Topicos gerais sobre a empresa
1. Como surgiu a suaempresa?

Historico da empresa

De Uma peguena empresa que cresceu e amadureceu

De um fracionamento formal ou informal de uma outra empresa

A partir de uma dissensdo de sicios ou gerentes de uma outra empresa

De uma reuni&o de executivos de vérias empresas

oo|joo|e

De uma fusdo entre empresas menores

Outros dados, especificar -

2. Como vocé classificaria sua empresa?

Classificacéo

® Empresavertical (*)

0 Empresanao vertical

0 Grupo vertical de empresas ndo verticais

0  Grupo de empresas de negécios independentes
O  Outro tipo, especificar -

(*) aguela que avanga na cadeia produtiva ou distribui¢ao bem mais do que outras empresas do mesmo setor

3. Quaistém sido osfatores de sucesso em seu negdcio? (exemplo: produtos originals,
tecnologia de ponta, mercado locdl etc.). Indicar aimportancia de cada um para sua empresa

Fatores de sucesso

Treinamento

Administracao participativa

Verticalizagdo

Tecnologia

4. Quais destesfatores, mais contribuem para o sucesso da empresa? Indicar aimportancia

Recur sos Importancia
baixa média alta

Tecnologia X

Fornecedores X

Investimento de capital X
Localizacéo X

Recursos humanos X
Outros, especificar — verticalizagio e administragdo participativa X

5. Como qualificaria a natureza da administragdo da sua empresa? Indicar aimportancia

Orientagéo do negécio Importancia
baixa média alta
Orientada para 0 mercado X
Empresa de tecnologia X
Orientada para producao X

6. Quais consdera como seus mercados/clientes mais importantes? Indicar aimportancia deles
paraasuaempresa



Mercado/clientes
mportancia
baixa média alta
Fabricantes X
Atacadistas
Vargistas X
7. Como a sua empresa administra a cadeia de suprimentos?
Cadeia de suprimentos
mportancia
baixa média alta
Através de uma estrutura vertical (interna)
Dentro do grupo a que pertence
Através de fornecedores exclusivos sob contrato
Através de fornecedores multiplos e distribui¢o aberta

8. Considerando que em sua empresa se fabrica trés grandes grupos de produtos, qua a
participacéo percentuad de cada um no faturamento? Se, ndo tem dados precisos, dé sua visio
intuitiva. (x) Baseado em dados ; (x) Intuicdo

Gruposde produtos
defaturamento
Grupo 1: producdo em linha (baseada em previsdo da demanda) 25%
Grupo 1: producdo em lotes (baseada em previsdo de demanda) 5%
Grupo 2: producdo em lotes (baseado em pedidos) 20%
Grupo 3: produgéo sob projeto 50%

9. Escolha um produto representativo de cada grupo (esta escolha tera repercussdo em outras
questdes adiante)

Produtos Grupo
Produto a— motor trifasico e monofasico de uso geral 1
Produto b — motor de alto rendimento 2
Produto ¢ — motor para maquina de lavar roupa 3

Topicos sobre 0 marketing

10. Nomeie um diferencial competitivo para cada um dos trés produtos (g, b, c) (exemplo: design, prego,
tecnologia, durabilidade etc.)

Diferencial competitivo
rodutos
Produto a Design
Produto b Tecnologia
Produto ¢ Preco

11. Qual éo procedimento da empresa para o0 acompanhamento da qualidade do produto junto aosclienteseo
setor encarregado de fazer este acompanhamento

Setor encarregado Procedimentos para a qualidade
Apoio avendas Através de pesquisa de satisfagdo do cliente
Assisténcia técnica M onitoramento das reclamagdes de campo

12. Ligte os principais canais de distribui¢do nos véarios grupos de produtos (exemplo:
representantes comerciais estabel ecidos, escritorio de vendas na empresa, cadeias de lojas,
vendedores da empresa e representantes comercials autbnomos etc.)



Canais utilizados
ercentagem (%)

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Canal 1 —industria (OEM) 10 5 100
Canal 2 —revenda 85 25
Canal 3 —consumidor final 5 70

13. Quais sfo astendéncias dos canais de distribuicdo, face as dteragbes do mercado? Se ndo
tem dados precisos dé suavisdo intuitiva (X ) Baseadoemdados () Intuicdo

Canal Decrescente Estavel Crescente
baixa média alta baixa média alta baixa | média alta
canal 1 X
canal 2 X
Canal 3 X
canal 4

14. Quais os métodos ou técnicas utilizados na previsdo de vendas para os grupos de produtos?
(exemplo: projeco de tendéncias, estimativas de vendedores, opinides de especidistas etc.)

Técnica/método Grupos (1,2,3)
razo
curto médio longo
projecdo de tendéncias X
estimativas de vendedores X
planejamento estratégico X X

15. Em que medida 0 setor vendas participa da programacdo da producéo?

Formasde participar
ficiéncia

baixa média alta

Comissdes e prémios individuais para os representantes comerciais X

16. Que tipos de recompensa € praticado para 0 pessoa de vendas? (exemplo: promogoes,
comissdes individuals e coletivas, prémios ec.)

Formas de recompensa
ndicar para que grupo
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
- comissoes e prémios individuais para os representantes comerciais X X X

17. Existe dgum mecanismo de penalizacao pelo ndo cumprimento de metas de vendas?

Tipos de mecanismos

- Sim, penalizag&o na avaliagdo anual de desempenho refletindo na premiacgo individual

18. Qua aparticipacao percentua dos diferentestipos de contrato de distribuicéo nas vendas
da empresa? Se ndo tem dados precisos, dé suavisdo () Basesadoemdados (X)) Intuicdo

Clientes Participacéo %
IndUstria com contrato de fluxo continuo 55
IndUstria com contrato de fluxo intermitente 5
Distribuicdo comercial (representantes, lojas etc.) 35
Usuério final 5

19. No segmento de mer cado de sua empresa, qual € o peso relativo dositens da qualidade segundo sua
per cepgao?



Dimensdes da qualidade

eso(lab)
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Variedade de escolha pelo cliente 3 2 1
Prazos de entrega no local e quantidade certas 4 2 5
Confiabilidade funcional 4 5 3
Imagem do produto 3 4 3
Prego 5 3 5

20. Nasua percepcao como évisto o tempo de atendimento dos pedidos de produtos de sua empresa

compar ado ao dos concor rentes?

Produtos
ead time de entrega
menor igual maior
Produto a— motores de uso geral X
Produto b - motor de alto rendimento X
Produto ¢ — motor para méquina de lavar roupa X

21. Qual diferencial competitivo de entrega € maisimportante para o cliente em seu segmento de mercado?

Diferencial competitivo de entrega

mportancia

baixa

média

alta

Confiabilidade de entrega (data e quantidade)

X

Rapidez de entrega

X

22. Na sua percepcdo, qual éa posicdo relativa do preco do seu produto com respeito ao dos concor rentes?

Produto
osicio relativa
menor igua maior
Produto a— motores de uso geral X
Produto b — motor de lato rendimento X
Produto ¢ — motor para maquina de lavar roupa X

23. Quao atraentes sao as condic¢des de financiamento das vendas da empresa par a os clientes compar adas

com a dos concor rentes?

Condi¢bes de pagamento

osicdo relativa

baixa igual melhor
Produto a— motor trifasico e monofasico de uso geral X
Produto b — motor de alto rendimento X
Produto ¢ — motor para maquina de lavar roupa X

24. Nasua per cepgdo qual éaimagem de sua empresa no mer cado quanto a énfase inovadora dos produtos

comparada com a dos concorrentes

Produto Enfase inovadora
osicaorelativa
baixa igual alta
Produto a X
Produto b X
Produto ¢ X

25. Na sua percepcdo, qua é aimagem dos servigos de atendimento ao cliente comparada a

dos concorrentes?

Atendimento ao cliente

osicao relativa

baixa |

igual

| mel hor




Pb6s-venda

Prazo de garantia

Assisténcia técnica

Confiabilidade: pontualidade na data, quantidade acertada, especificagfes do produto

XXX |X

26. Diante de umareclamacao veemente da manufatur a sobre pedidos além da capacidade defabrica, qual a

reacdo do setor de vendas pararesolver esse problema?

Formas de atuar Peso (1ab)
N3o faz nada 1
Analisa e revisa suas agoes 3
Convoca a produgdo a uma reuniao 5
Tépicos sobre a manufatura

27. Nasuaempresa, um produto de um cliente importante foi entregue com atraso, por faltade
estoque. Isto causou um problema que chegou arespingar numa reunido de diretoria, que

medidas seriam tomadas pelo pessod da producéo?

Medidas
eso(lab)
a) Verificar os produtos criticos e aumentar o estoque minimo 1
b) mudar seus métodos de programagao para evitar que este problema venha acontecer 3
c) discutir com o marketing uma estratégia conjunta para evitar que se repita, tais situagdes 4
d) outra (especificar) -
€) |sto nunca aconteceria nesta empresa 1

28. Em uma discussdo de rotina entre os gerentes de marketing e manufatura preocupado em definir o preco
de um produto num contrato, o gerente de marketing, pergunta: O que vocés estéo fazendo parareduzir o lead

time? O gerente de produc&o responderia:

Respostas Peso (1ab)
a) Esta pergunta nunca aconteceria nesta empresa 1
b) o lead time é nosso problema (mind your business) 2
¢) estamos fazendo tudo que podemos 5
d) vocé teria alguma contribui¢&o que pudesse nos ajudar 3
€) quem sabe vamos fazer uma reunido para ver como marketing e manufatura poderiam cooperar para 4

reduzir o lead time

29. Esta empresatem uma boa posi¢cdo no mercado, no que tange a qualidade de seus produtos, masuma
partida de um determinado produto foi rgeitado. Como este acontecimento ndo era de nenhuma formauma

rotina, exigiu algumas medidas corr etivas. Portanto a geréncia:

Decisdes Peso (1a5)
a) busca saber quem era encarregado(s) das sessdes r esponsavel pela falha 1
b) busca identificar a sessdo(des) e “da uma dura no pessoal” chamando a responsabilidade 2
c) procurareunir-se com os chefes e solicita um estudo sobr e as causas 5
d) solicita uma revisao nos métodos de inspecao 3
e) solicita uma reuni&o com as partes envolvidas para encontrar solucdes para os problemas de 4
producdo e controle
f) nesta empresa ndo acontece este tipo de problema
30. Na sua empresa, no chdo-de-fabrica, o lelaute ¢ mudado quando:
Mudanga do leiaute Peso (1a5)
a) somente quando alguma ampliacdo érealizada 1
b) guando se compra novo equipamento e ndo da para colocar em um espaco do leiaute atual 2
¢) quando um novo produto (linhas) ou novos produtos exigem novas células serem instaladas 3
d) o leiaute érevisado periodicamente ou sempre que se encontra uma melhoria importante do 5

método que exige mudanca de leiaute




31. Nestaempresa, quando ha um problema sistémico, que redunda em quebra de demanda e 0s custos por
produto comegam a preocupar, que atitude setoma na producdo:

Atitudes da producdo Peso (1ab)
a) demite-se 0 excesso de mao-de-obra 1
b) busca-se reduzir o custo e outras medidas antes de pensar em demitir 5
c) coloca-se o pessoal paratrabalhar em atividades até fora de suas habilidades para manter o 3
pessoal
d) nunca viveu-se esta experiéncia

32. Nasua empresa, quando os problemas exigem, as ger éncias criam grupos de trabalho multisetoriais ou
inter-funcionais:

Sur gimento dos grupos detrabalho Peso (1ab)

a) com certa freqiéncia 5

b) raramente

C) nunca, os problemas sdo resolvidos no ambiente dos setor es ou departamentos

33. Na suaempresa, o processo de melhoria continua na producéo tem acontecido, atravésde:

M edidas adotadas Peso (1a5)
a) caixas de sugestdes
b) circulos de controle da qualidade (CCQ) 5
C) maior autonomia aos setores 3
d) auditoriasinternas 3

34. O processo de credenciamento de fornecedores ocorre:

Setor de credenciamento do fornecedor Peso (1 a5)

a) no ambito do marketing

b) no &mbito da manufatura

c) através de um grupo permanente com membros da manufatura e marketing entre outras
funcdes

d) através do marketing consultando a manufatura

e) através de um setor de desenvolvimento e qualifica¢édo de fornecedor es dentro do setor de 5
suprimentos

35. Diante de umareclamacdo veemente vinda do marketing sobre a manufatura a respeito de
custos e prazos. Qual areacéo da manufatura para enfrentar estes problemas?

Reacbes da manufatura Peso (1ab)

Analisa e revisa suas agoes

Convoca a uma reuni&o ao marketing para resolver o problema 5

N&o faz nada

Ouitras, especificar —

Tépicos sobre ainterface entre marketing e manufatura

36. Diante de uma mudanca, macr o econémica como a desvalorizagdo cambial, h4 um abalo nas previsdes de
demanda a longo prazo, que termina envolvendo a alta administracdo da empresa. Na sua empresa, qual éa
voz maisouvida, para este caso, a do marketing ou da manufatur a? Se ambos em que propor ¢ao?

Setores mais ouvidos Observagdes Proporcéo %
Marketing - 60 %
Manufatura - 40%

37. Frente a um cancelamento de pedido de uUltima hora importante (antes de entrar em producéo). Quem
recebe a comunicagéo do cliente ? Como ela é tratada dentro dos setores para reduzir os impactos negativos
naempresa?

Setor receptor da comunicagao Como encaminha o problema

- vendas - informa as geréncias e diretorias envolvidas para que analisem 0 mix




| de fabricacéo e vendas

38. Diantede um pedido importante de Ultima hora, quem recebe a comunicacdo do cliente e como étratada
pararesolver esta situagdo?

Setor receptor da comunicagéo

problema

Como encaminha o

- vendas

de fabricagdo e vendas

- informa as geréncias e diretorias envolvidas para que analisem 0 mix

39. Em umareunido dediretoria, o gerente de manufatura chega com umaveementereclamacgdo de que
esta exacerbado detrabalho, porque o marketing esta aceitando pedidos de produtos muito diver sificadosem
pequena escala, reduzindo drasticamente sua produtividade. Na sua empresa qual o encaminhamento para

esta situagao?

A situagdo apresentada

Formas de encaminhar a situagdo

0  Acontece raramente

0  Acontece freqlientemente

® Nunca acontece

- temos uma agdo pro-ativa através do programa de padronizagao

40. Quando surgem situagdes de conflito entre 0 marketing e amanufatura, aformade resolver

esses problemas € por:

Meios de negociagéo

reqiéncia
baixa meédia alta
Memorandos escritos
Telefonemas X
Contatos pessoai s X
Reunibes X
Outros, especificar -

41. Qua setor da empresa é encarregada de realizar a previsdo da demanda? Se mais de um, qual a
participagdo de cada setor? (exemplo: um representante de cada setor

Setores que realizam previsao

Participacéo

- vendas

42. Que setor da empresa é encarregado de estabel ecer o prego dos produtos e servi¢os? Se mais de um, qual

€ a participagdo de cada um dos setores

Setor

Participacéo

- vendas

50%

- custos

50%

43. Diante de umaiminente situacdo de atraso na entrega de um produto para um clienteimportante, qual o
mecanismo interno defazer os aj ustes necessarios?

Setor

Ajustes

Por parte do marketing

- reunido entre os diretores e gerentes das areas de vendas e
producd@o com o objetivo de definir prioridades

Por parte da manufatura

- reunido entre os diretores e gerentes das areas de vendas e

produc&o com o objetivo de definir prioridades

44. No diaadia com qua fregiiéncia o marketing consulta dados da manufatura e vice-versa?

Consultas

reqiéncia

baixa | média | alta




Por parte do marketing

Por parte da manufatura




