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RESUMO

A Orientacdo para o Mercado é uma perspectiva estratégica que preza a geracdo e a
disseminagdo de conhecimento sobre o entorno para satisfazer as necessidades do mercado.
Essa satisfagdo de necessidades de mercado deve ser buscada por meio de estratégias
responsivas, que envolvam a participacdo de diversas funcdes e niveis organizacionais para
geracdo da inteligéncia de mercado. Desta forma, a Orientacdo para o Mercado acontece por
uma série de processos interfuncionais que buscam atender as necessidades do mercado, a
partir de informacdes geradas por seus atores: clientes, concorrentes, consumidores,
compradores, fornecedores. A Integracdo Interfuncional, por sua parte, sdo os esforcos e
trabalhos nos quais hi participacdo ativa de varias fungdes ou departamentos de uma
organizacdo, buscando gerar melhores resultados a partir da unido de percepgdes, por meio de
fatores formais e informais. A literatura apresenta a Integracdo Interfuncional como um
antecedente da Orientagdo para o Mercado, e uma lista de nove fatores de integracdo
orientados para o mercado. Ndo obstante, esses estudos ndo mostram a forma como a
Integracdo Interfuncional € operacionalizada para que as organizacdes consigam ser
orientadas para o mercado. Essa pesquisa tem como objetivo analisar como o processo de
integracdo interfuncional contribui para que as organizacOes consigam adotar estratégias de
Orientacdo para o Mercado no contexto industrial de alimentos Latino Americano. Para isto,
um estudo multicaso foi realizado na Costa Rica e no Brasil, com duas organizacdes
orientadas para o mercado do setor de alimentos e bebidas. Entre junho e outubro de 2016,
foram realizadas 24 entrevistas semiestruturadas com gerentes, lideres e supervisores dos
departamentos de: marketing, comercial, logistica, produgdo, planejamento, finangas,
compras, recursos humanos. Além disso, com o intuito de triangular os dados, foi utilizada
uma escala quantitativa para medir o nivel de integracdo interfuncional nos processos
estudados de cada organizacdo. Os resultados mostraram que nas organizacOes sao realizados
processos de integracdo orientados para o mercado, isto €, pontos de contato que envolvem
mais de duas ou trés departamentos na organizagdo com o intuito de melhorar a resposta que a
organizacdo oferece ao mercado. Estes processos sdo: Entrega de produtos e servico,
Lancamento de inovagdes, Solucdo de reclamagdes e projetos de inovagdo e melhoria interna
para o fortalecimento da Orientagdo para o Mercado. Estes processos precisam de fatores de
integracdo que facilitam o alcance de resultados relacionados a orientacdo para o mercado,
como: responsividade, dissemina¢do de conhecimento de mercado e satisfacio do cliente. Sdao
apresentadas sete proposicdes teodricas geradas a partir desta pesquisa, com o intuito de
acrescentar elementos ao conhecimento da operacionalizacdo da Orientacdo para o Mercado
dentro das organizagdes, por meio da Integragcdo Interfuncional.

Palavras chave: Integracdo Interfuncional, Orientacdo para o Mercado, Responsividade,
Industria de Alimentos.
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RESUMEN

La Orientacion para el Mercado es una perspectiva estratégica que busca la generacion y
diseminacién de conocimiento sobre el entorno para satisfacer las necesidades del mercado.
Esta satisfaccion de necesidades del mercado debe buscarse por medio de estrategias
responsivas, que incluyan la participacién de diversas funciones y niveles organizacionales
para la generaciéon de la inteligencia de mercado. De esta forma, la orientacion para el
mercado se da por medio de procesos interfuncionales que tienen el objetivo de atender las
necesidades del mercado, a partir de enfoque generados por sus actores: clientes,
competidores, consumidores, compradores y proveedores. La Integracion Interfuncional, por
su parte, corresponde a los esfuerzos y trabajos en los cuales hay participacion activa de
varias funciones o departamentos de una organizacion, buscando generar mejores resultados a
partir de la unioén de percepciones, por medio de factores formales e informales. La literatura
presenta la Integracion Interfuncional como un antecedente de la Orientaciéon para el
Mercado, y una lista de nueve factores de integracion orientados para el mercado. No
obstante, estos estudios no muestran la forma como la Integracion Interfuncional es
operacionalizada para que las organizaciones consigan ser orientadas para el mercado. Esta
investigacion tiene como objetivo analizar cémo el proceso de Integracion Interfuncional
contribuye para que las organizaciones consigan adoptar estrategias de Orientacioén para el
Mercado en el contexto de la industria Latinoamericana de alimentos. Para esto, fue realizado
un estudio multicaso en Costa Rica y Brasil, con dos organizaciones orientadas para el
mercado del sector de alimentos y bebidas. Entre junio y octubre del 2016, fueron realizadas
24 entrevistas semiestructuradas con gerentes, lideres y supervisores de los departamentos de
marketing, comercial, logistica, planeamiento, finanzas, compras y recursos humanos.
Ademas, para triangular los datos, fue utilizada una escala cuantitativa para medir el nivel de
integracion interfuncional en los procesos estudiados de cada organizaciéon. Los resultados
mostraron que en ambas organizaciones son realizados procesos de integracion orientados
para el mercado, que corresponden a puntos de contacto que involucran a mas de dos o tres
departamentos en la organizacion, para mejorar la respuesta que se ofrece al mercado. Estos
procesos son: Entrega de productos y servicio, Lanzamiento de innovaciones, Solucién de
reclamos y Proyectos de innovacién y mejoria interna para el fortalecimiento de la
Orientacion para el Mercado. Estos procesos requieren de factores de integracion que faciliten
el alcance de los resultados relacionados con la orientacion para el mercado, como:
responsividad, diseminacion del conocimiento de mercado y satisfaccion del cliente. Son
presentadas siete proposiciones tedricas generadas a partir de esta investigacion, con el
objetivo de aumentar elementos al conocimiento de la operacionalizacién de la Orientacion
para el Mercado dentro de las organizaciones, por medio de la Integracion Interfuncional.

Palabras clave: Integracion Interfuncional, Orientacién para el Mercado, Responsividad,
Industria de Alimentos.



ABSTRACT

Market orientation is a strategic perspective looking for knowledge generation and
dissemination about context, to satisfy market needs. This market needs satisfaction must be
searched through responsive strategies, involving the participation of several functions and
hierarchical levels for the generation of market intelligence. Hence, market orientation occurs
through interfunctional processes looking for attending market needs through information
obtained from: competitors, consumers, customers, shoppers and suppliers. On the other hand
interfunctional integration is about the efforts and tasks with active participation of many
functions or departments of an organization, looking for the generations of improving results
through perceptions union with formal and informal integration factors. Literature shows
interfunctional integration as an antecedent for market orientation, and a list of nine market
oriented integration factors. Nevertheless, these studies do not show how interfunctional
integration is operationalized in the organizations in order to achieve market orientation. This
research has the objective of analyzing how interfunctional integration process helps
organizations to adopt market orientation strategies, on the Latin American Foods Industrial
Sector. To do this, a Multi-Case study was conducted in Costa Rica and Brazil, with two
market oriented firms. A total of 24 in depth interviews were realized between June and
October 2016, with managers and supervisors from diverse departments such as marketing,
commercial, logistics, finance and human resources. Moreover, for triangulation, integration
level of the organizations was evaluated though a quantitative scale. Results show that both
organizations have market oriented integration processes, as contact points involving more
than three departments, to improve responsiveness. These processes are: innovation launch,
products and service delivery, claims solution and innovation and improvements projects for a
stronger market orientation. These processes require integration factors to help the
achievement of results related to market orientation: responsiveness, market intelligence
dissemination and customer satisfaction. Seven theoretical propositions are presented, with
the aim of increasing elements to the knowledge of the operationalization of market
orientation on organizations, through interfunctional integration.

Keywords: Cross-functional integration, Market Orientation, Responsiveness, Foods
Industry.
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1. INTRODUCAO

O planejamento estratégico das organizacdes requer, cada vez mais, a integracdo de
distintos olhares dentro de sua estrutura. Para isto, os niveis: corporativo, de negdcio e
funcional devem interagir de maneira constante para que as decisdes sejam orientadas para os
objetivos globais da organizacdo. Varadarajan e Clark (1994) sugerem a importancia da
construcdo interdisciplinar de estratégias, buscando aprimorar a resposta frente as mudancas
do contexto e da concorréncia para manter a competitividade da organizacdo. A integracdo
interfuncional (II) tem se tornado um meio para conseguir a melhora nos niveis de
responsividade, na criagdo e entrega de valor ao cliente. A II consiste nos processos de

colaboracdo e interacdo entre departamentos de uma organizacio (Kahn & Mentzer, 1998).

Pimenta, Silva e Tate (2016) estudaram a dindmica de II, caracterizada por cinco
elementos que estdo presentes nos processos de integracdo: pontos de contato, fatores de
integracdo, formalidade / informalidade, nivel de integracdo, e impactos da integracdo. Os
pontos de contato sdo as areas ou atividades que interagem e trabalham em conjunto para
conseguir a execucdo de uma funcdo. Desta forma, as areas que interagem nos pontos de
contato t€m sido pesquisadas, como Marketing e Logistica (Lambert & Cook, 1990; Stank,
Daugherty & Ellinger 1999; Chen, Mattioda & Daugherty 2007; Pimenta, 2011; Pimenta, Da
Silva, & Yokoyama, 2011), Marketing, Logistica e Produgdo (Silva, Lombardi & Pimenta,
2013), Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento -P&D- (Garcia, Sanzo, & Trespalacios,
2005), P&D e Manufatura (Hauptman & Hirji, 1999), Marketing e Recursos Humanos
(Chimhanzi, 2004), Vendas e Marketing (Rouzies et al., 2005), Demanda e Suprimento
(Esper, Ellinger, Stank, Flint & Moon, 2009; Hilletofth & Lattild, 2012).

Outros estudos analisam os fatores de integracdo, e a formalidade ou informalidade na
qual se apresentam os fatores. Lambert e Cook (1990) propdem um framework para a
integragdo das funcdes de Marketing e Logistica, incluindo os métodos e ferramentas que
podem ser usadas na integracdo. Wlazlak e Johansson (2014), por sua vez, focam o estudo nos
desafios de comunicagdo como um dos fatores que fazem parte dos processos de integracdo
interfuncional entre as dreas de manufatura e P&D, com a particularidade do distanciamento

geografico como obstaculo a integracao.

Outro foco de atencdo nas pesquisas sobre integracao interfuncional € relacionado aos
impactos da integracdo, tais como: o incremento de lucro na organizagdo por aumentar os
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niveis de servico ao cliente (Lambert & Cook, 1990), garantia, criagdo e a entrega de valor
para seus clientes (Esper et al, 2009; Hilletofth & Lattild, 2012), eficiéncia nos processos de
desenvolvimento de produtos (Lawrence & Lorsch, 1967; Perks, 2007), melhora no
desempenho organizacional (Rouzies et al, 2005). Pimenta (2011) identificou que a
integracdo entre marketing e logistica gera um impacto no aumento da responsividade ao

mercado.

A orientacdo para o mercado (OM) existe quando uma organizagdo evidencia a
capacidade para entender, atrair e manter seus clientes, aprofundando seus relacionamentos
com eles e com os outros stakeholders . Dessa forma, a organizacdo compartilha o
conhecimento dentro e fora da organizacio para coletar as informa¢des do mercado que lhe

permitam atender melhor as relacdes com os consumidores (Day, 1999).

Kohli e Jaworski (1990), Jaworski e Kohli (1993) identificaram que essa orientacdo é
consequéncia de trés fatores: os gerenciais, as dindmicas interdepartamentais e os sistemas
organizacionais; tendo a responsividade frente as mudancas nas necessidades do cliente como
parte das caracteristicas da OM. Dentro dos sistemas organizacionais as estruturas, a
formalizagdo, a departamentalizagdo, as métricas de marketing, e as politicas sobre
comportamento também estdo relacionadas com as dindmicas interdepartamentais. Estas
dindmicas sdo as interacdes e relagdes, formais e informais, que existem na organizacao, com
variancias na orientacdo ao mercado, segundo a aceitacdo dessa conectividade e colaboracao
interdisciplinar e o conflito interdepartamental (Kohli & Jaworski 1990; Jaworski & Kohli,

1993).

Narver e Slater (1990) destacam que o conhecimento sobre o efeito da OM no
desempenho organizacional comecou desde a década de 1960. Portanto, os autores
estabeleceram uma medicdo para demostrar como a OM efetivamente exerce impacto positivo
no lucro da organizacdo, mesmo que esse lucro também seja dependente de fatores do
contexto competitivo no qual esta inserida a organizacdo. A escala elaborada pelos autores é
formada por trés componentes comportamentais (orientagdo para o cliente, orientacdo para a
concorréncia e coordenagdo interfuncional) e dois critérios de decisdo (foco no longo prazo e

objetivo de lucro) que fazem parte da OM da organizacido (Narver & Slater, 1990).

Nas pesquisas sobre a OM, a perspectiva de Narver e Slater (1990) e sua escala t€ém

sido utilizadas em diversos estudos (e.g. Harrison-Walker, 2001; Menguc & Auh, 2008;



Smirnova, Naudé, Henneberg, Mouzas & Kouchtch, 2011; Cheng & Krumwiede, 2012; Wang
& Chung, 2013; Frosén, Jaakola, Churakova & Tikkanen, 2015). Assim mesmo, a perspectiva
de Kohli e Jaworski (1990), é o fundamento em estudos nos quais os autores analisam os
elementos da conceptualizagdo da OM —geracdo e disseminacdo de conhecimento, e
responsividade- (e.g. Chen, 2002; Garrido, Larentis & Rossi, 2006; De Luca, Verona &
Vicari, 2010; Silva, Moutinho, Coelho & Marques, 2009; Lamore, Berkowitz & Farrington,
2013). Desta forma, percebe-se que as pesquisas focadas na OM definem a integragdo como
componente deste direcionamento estratégico (Narver & Slater, 1990), ou como antecedente
da OM (Kohli & Jaworski, 1990). Outras pesquisas optaram por juntar as duas perspectivas,
analisando tanto a geracdo e disseminacdo de informagdes e a responsividade (Kohli &
Jaworski, 1990) quanto a orientacdo para o cliente, orientagdo para a concorréncia e a
integracdo interfuncional (Narver & Slater, 1990) em sua relagdo com o desempenho

organizacional (e.g. Inglis & Clift, 2008; Aziz & Yassin, 2010).

Os trabalhos que abordam a integracdo interfuncional, como seu objetivo principal,
nio analisam a OM (e.g. Im & Nakata, 2008; Inglis, 2008; Inglis & Clift, 2008; Wei &
Atuahene-Gima, 2009; Ingenbleek, Frambach & Verhallen, 2010); e vice-versa: aqueles
focados na OM, pouco detalham a integracdo interfuncional (e.g. Atuahene-Gima, 2005;
Izquierdo & Samaniego, 2007; Chang, Chen, Lin & Chiu, 2010). A maioria dos trabalhos que
dedicam foco a OM, ndo detalha as areas funcionais envolvidas nos processos estudados
sobre integra¢do, ndo menciona fatores de integracdo nem a formalidade/informalidade da
integracdo (e.g. Lukas & Ferrel, 2000; Bozic, 2006; O'Dwyer & Ledwith, 2009; Hemsley-
Brown & Oplatka, 2010; Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz & Izquierdo-Yusta, 2011). Dessa
forma, percebe-se pouca &nfase nos aspectos operacionais e técnicos da integracdo, como
antecedente da OM. Estes resultados vém da utilizacao das escalas MKTOR (Narver & Slater,
1990), a qual ndo estabelece diferencas nas agdes formais ou informais da integracdo

interfuncional, como € incluido na escala MARKOR (Kohli, Jaworski & Kumar, 1993).

Além disso, as pesquisas realizadas neste ambito sdo quantitativas em sua maioria
(82,52% das pesquisas analisadas), e apresentam os efeitos, diretos ou indiretos, no
desempenho organizacional da ado¢ao de estratégias orientadas para o mercado. No entanto,
estas ndo detalham quais sdo as formas de operacionalizi-las e implementa-las (e.g. Lukas,
1999; Wren, Souder & Berkowitz, 2000; Harrison-Walker, 2001; Cheng & Krumwiede, 2011;
2012; Alizadeh, Alipour & Hasanzadeh, 2013; Lengler, Sousa & Marques, 2013; Alam, 2014;



Campo, Diaz & Yagiie, 2014; Guo, Wang & Metcalf, 2014; Wang & Miao, 2015). Essas
estratégias promovem diversas configuracdes, interacdes e colabora¢des organizacionais,
assim como melhorias nos rendimentos financeiros, nas relagdes interpessoais e na satisfacao
do cliente (e.g. Dutta, Narasimhan & Rajiv, 1999; Langerak, 2003; De Luca et al., 2010;
Roach, 2011; Rapp, Beitelspacher, Schillewaert & Baker, 2012; Shin, 2012).

A partir desse contexto, percebe-se a necessidade da realizacio de estudos
aprofundados, que acrescentem a teoria informacdes sobre os processos de integracdo como
facilitadores da OM, a integracdo interfuncional; de modo a caracterizar de que maneira essas

ferramentas gerenciais podem aprimorar a OM e seus respectivos efeitos.

1.1. Problematizacao

Entende-se que um antecedente da OM ¢é a integragdo interfuncional (Kohli &
Jaworski, 1990). Dessa forma, as pesquisas sobre OM que fazem referéncia a integracdo
interfuncional focam principalmente naquele componente da escala que tem ou ndo impacto
no desempenho organizacional (e.g. Siguaw & Diamantopoulos, 1995; Siu & Wilson, 1998;
Ward, Girardi & Lewandowska, 2006; Im, Hussain & Sengupta, 2008; Saini & Mokolobate,
2011; Oswald, Bretten & Engelen, 2012; Sekliuckiene & Langviniene, 2014), mas
aprofundam pouco sobre a maneira como esta ultima € operacionalizada. Ha pesquisas sobre
OM que destacam a integracdo interfuncional, ou alguns fatores de integracdo especificos,
como: lideranca dos gestores (Menguc & Auh, 2008; Qu, 2012), comprometimento dos
trabalhadores (Kahn, 2001), sistemas de recompensas orientados para o mercado (Wei &
Atuahene-Gima, 2009; Qu, 2012) e do uso adequado da informacdo dos clientes e outros
grupos de interesse para a organizacdo (Lascu et al., 2006; Chang & Yeh, 2009; Lamore et
al., 2013).

Outras pesquisas focadas na integracdo ressaltam o rol fundamental da area de
marketing (Goetz, Hoelter & Krafft, 2013) e da necessidade de estabelecer processos de
gestdo interna (Conduit & Mavondo, 2001; Biemans & Brenci¢, 2007; Im & Nakata, 2008;
Inglis, 2008; Biemans et al, 2010; Le Meunier-FitzHugh & Piercy, 2011; Kanovska &
Tomaskova, 2012). Esses estudos sao principalmente quantitativos, fazendo com que a analise
seja, principalmente, sobre o impacto desses elementos no desempenho da organizacdo

orientada para o mercado.



Os estudos sobre a influéncia da OM no desempenho organizacional estdo focados
principalmente em organizacdes europeias ou dos Estados Unidos, existindo uma lacuna nos
estudos internacionais (Auh & Merlo, 2012). Nao obstante, na pesquisa bibliogrifica
realizada foram achados estudos em paises Asiaticos (e.g. Lin, 2004; Atuahene-Gima, 2005;
Jain & Bhatia, 2007; Brik, Rettab & Mellahi, 2011; Alizadeh et al., 2013; Zebal & Saber,
2014) e Africanos (e.g. Sunu & Kuada, 2008; Matanda & Ndubisi, 2009; Ogbonna & Ogwo,
2013; Njeru & Kibera, 2014; Ogunnaike, Akinbode & Onochie, 2014). Mesmo assim, as
pesquisas medem o impacto da OM, mas ndo identificam as atividades realizadas em cada

pais analisado para atingir desempenhos superiores nas organiza¢des por meio da OM.

No contexto latino-americano as pesquisas sobre OM estdo focadas na validacdo das
escalas propostas por Narver e Slater (1990) (e.g. Olavarrienta & Friedmann, 2008) e por
Kohli e Jaworski (1990) para casos de organizacdes no Brasil (Perin, Sampaio & Faleiro,
2004; Perin & Sampaio, 2004), no Peru (Spillan, Li, Totten & Mayolo, 2009), no Chile
(Olavarrieta & Friedmann, 2008) e na Argentina e no Paraguai (Olsen & Olsen, 2004).
Nenhum destes estudos aprofunda na relagdo entre a integracao interfuncional e a OM, além
do primeiro ser o constituinte das escalas. Além disso, Camino e Ayala (2006) ao analisar a
Espanha e o Peru em um estudo quantitativo, ressaltaram a necessidade de estudar e comparar

duas realidades para validar o conhecimento, a compreensao e os resultados da OM.

Percebe-se que na Costa Rica e no Brasil, assim como paises da América Latina, e
com economias emergentes, ndo t€m sido pesquisadas estratégias de OM que envolvam a
integragdo interfuncional como antecedente ou componente da primeira para potencializar o
desempenho de suas industrias. Assim, foi identificada uma lacuna em relacao a forma como
€ conseguida a orientacdo ao mercado por meio da integracdo interfuncional, no sentido de
identificar os fatores presentes nas acdes organizacionais, assim como as métricas de impactos
que vao determinar a efetiva orientacdo ao mercado de uma organizagdo. Portanto, o seguinte
€ o problema de pesquisa proposto neste trabalho: como o processo de integracao
interfuncional contribui para que organizacoes consigam adotar estratégias orientadas

para o mercado no contexto industrial de alimentos Latino Americano?

Em seu trabalho de 1994, Day sugeriu que a execugdo de acOes e estratégias orientadas
para o mercado deve ser estudada em nivel dos processos de cada firma, individualmente.
Assim mesmo, Capitanio, Coppola e Pascucci (2009) sugerem que a inovagdo em produtos

pode estar influenciada principalmente pelo capital humano e o contexto geogrifico. Neste
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sentido, dois casos serdo analisados na industria de alimentos em empresas de origem

estrangeira no Brasil e na Costa Rica, avaliando também o aspecto geografico.

Na América Latina, hi participacdo de multinacionais e empresas locais, grandes e
pequenas, na producdo e distribui¢do de alimentos. De acordo com Cordero (2011) neste setor
as grandes empresas nacionais e as multinacionais dispdem de maiores tecnologias e
processos organizados para se adaptar a padrdes internacionais; ja as pequenas empresas
buscam atender mercados mais regionais com processos tradicionais. Desta forma, a industria
de alimentos e bebidas, estd caracterizada por ter crescimento constante da concorréncia nos
dois tipos de empresa, que geram inovacdes em processos € produtos e concentracdo de canais

de distribui¢do, fazendo deste um mercado dinimico (Johnson, Dibrell & Hansen, 2009).

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral:

Analisar como o processo de integracdo interfuncional contribui para que as organizacdes
consigam adotar estratégias de OM no contexto industrial de alimentos Latino Americano, a

partir de casos de industrias na Costa Rica e no Brasil.

1.2.2. Objetivos Especificos:

e Identificar, nos casos analisados, os processos de II nas atividades organizacionais
orientadas para o mercado.

e Identificar os fatores de II presentes e necessarios para seguir estratégias de OM.

e Identificar as formas como as organizacdes operacionalizam os componentes de
estratégias de OM.

e Avaliar o impacto da II e da OM na percep¢ao dos resultados de desempenho na

organizacao.

1.3. Justificativa

Os processos de constante homogeneizacdo de praticas de gestdao no mundo, produto
da globalizacdo, exigem organizacOes cada vez mais dispostas a responder as exigéncias do
mercado para se manterem em nivel competitivo e inovarem prevendo as mudangas nos

desejos dos consumidores. Portanto, a OM toma, a cada dia, maior relevancia como opg¢ao



estratégica que, considerando seus componentes e critérios, pode, como Narver e Slater
(1990) propdem, aumentar os niveis de satisfacdo do cliente e a competitividade da

organizacao.

Pesquisando trabalhos empiricos realizados entre 1995 e 2015, na base de dados de
Google Académico, foram encontrados 144 estudos que incluem os termos relacionados com
a OM e a II. Destes estudos, 83% representam trabalhos quantitativos, 74% utilizou a escala
MKTOR de Narver e Slater (1990), 46% analisou o setor de manufatura, e somente 3% foi
desenvolvido na América do Sul. Além disso, 30% dos estudos levantaram os departamentos
ou fungdes que precisam trabalhar em conjunto para obter melhores resultados da OM,
frisando a importancia da integracdo interfuncional, como antecedente fundamental para a

primeira.

A dinamicidade do mercado incrementa a relevancia da OM nas organizagdes,
envolvendo mais que o monitoramento dos custos e precos que podem afetar ao consumidor,
como apontado por Grunert et al. (2005). Desta forma, esta pesquisa busca aprofundar nos
stakeholders envolvidos na geracdo e disseminacdo de inteligéncia de mercado, além do
cliente e o concorrente (e.g. Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Ruekert, 1992;
Day, 1999; Ma & Todorovic, 2011; Yang et al., 2012). Assim, a integracdo interfuncional
favorece a criacdo interna de valor a oferta e entrega ao cliente criando vantagens
competitivas para se diferenciar (Langerak, 2003; Coley, Mentzer & Cooper, 2010;

Ingenbleek et al., 2010; Julian et al, 2014) no mercado turbulento do setor de alimentos.

Por outro lado, esta pesquisa busca identificar todas as areas envolvidas nos pontos de
contado orientados para o mercado, indo além da identifica¢do de diades ou triades integradas
para atingir os objetivos da OM (e.g. Lambert & Cook, 1990; Silva, Lombardi, & Pimenta,
2013; Garcia, Sanzo, & Trespalacios, 2005; Hauptman & Hirji, 1999; Chimhanzi, 2004;
Rouzies et al., 2005; Esper et al., 2009; Hilletofth & Littild, 2012). Com isto, pretende-se
incluir as areas envolvidas, como um elemento da dindmica da integracdo interfuncional,
proposta por Pimenta et al. (2016). Assim, essa dindmica constitui-se como um processo

organizacional presente nos pontos de contato orientados ou ndo ao mercado.

A caracterizacdo do link entre a II e a OM permite identificar as formas como ¢é
executada a OM nas organizacdes, operacionalizando as defini¢cdes oferecidas por Kohli e

Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990) a partir da dinamica da II e os pontos de contato



orientados para o mercado. Esses elementos constituem o0s processos organizacionais de
integracdo orientada para o mercado. Desta forma, busca-se reforcar a fun¢do da II como
antecedente da OM (Kohli & Jaworski, 1990; Wren et al., 2000; Harrison-Walker, 2001;
Ingenbleek et al., 2010; Kanovska & Tomaskova, 2012; Oswald et al., 2012), que pode ser
descrita a partir dos pontos de contato nos quais ha integracdo que facilita a resposta reativa e

proativa da organizacdo as necessidades do mercado.

Sob essa perspectiva, este estudo faz parte do Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdao da Universidade Federal de Uberlandia, na linha de Organizacdo e Mudanca,
dentro do projeto de Integracdo Interfuncional. Para a teoria, busca-se acrescentar
conhecimento ao processo da integracdo interfuncional, estabelecendo uma explicac@o para o
caminho entre os fatores de integracdo e a OM, como um resultado ou impacto que é gerado
na organizacdo. Assim, para este estudo, serdo estabelecidos e classificados os elementos
caracteristicos da OM, proporcionando uma base bibliométrica para que pesquisas futuras
aumentem a informagdo sobre caracterizacio da OM e a relacdo com a integracao

interfuncional.

Os resultados da pesquisa permitirdo aprofundar o conhecimento dos fatores de
integracdo e serd uma primeira exploragdo das praticas internas que levam a
operacionalizacdo desses fatores, proporcionando ferramentas e conhecimentos para que os
gestores entendam como gerenciar os fatores de integracdo para que as decisdes e estratégias
organizacionais permitam conseguir a OM. Com esta pesquisa, no nivel prético, busca-se
contribuir com a identificagdo de alguns caminhos estratégicos que s@o necessirios para
transitar entre a II, como antecedente, e a OM como consequéncia. Além disso, fornecer mais
fatos sobre a importancia da II como estratégia organizacional multidisciplinar aumentando a

visao de aprendizagem do entorno para o crescimento interno.

No nivel social, se pretende gerar melhorias na criacdo e entrega de valor para a
sociedade, com o fortalecimento da visdao da OM que permita a conscientizacdo sobre a leitura
das condicdes do entorno e as necessidades presentes e futuras do mercado para a satisfacao
dos clientes e o aumento do nivel e qualidade dos servicos e produtos oferecidos. Finalmente,
e como aspecto fundamental desta pesquisa, a escolha por dois paises da América Latina: a
Costa Rica e o Brasil, de contextos econdmicos distintos, destaca pela contribuicao social para
o desenvolvimento latino-americano do aprofundamento no conhecimento do processo de II

nas estratégias de OM. Assim, sdo gerados insumos para valorizar o papel do colaborador,
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como ativo fundamental da organizacdo, e do trabalho conjunto para criar e entregar valor
para a sociedade nos servigos e produtos oferecidos. Além disso, esta pesquisa busca ampliar
o entendimento da OM no mercado turbulento de alimentos na regido e como as organizacdes

executam as estratégias de OM a partir da IL.



1.4. Estrutura da dissertacao

O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:

1. INTRODUCAO

2. REFERENCIAL
TEORICO

3. ASPECTOS
METODOLOGICOS

4. RESULTADOS

5. CONSIDERACOES
FINAIS

/

1.1. Problematizacio

1.2. Objetivos

1.3. Justificativa

1.4. Estrutura da dissertacao

2.1. Orientacao para o Mercado.
2.1.1. Orientacdo para o mercado: antecedentes e seus componentes.
2.1.2. Orientagao para o mercado no contexto Latino-americano.

2.2.Integracao Interfuncional.
2.2.1. Framework de processos da Integracdo Interfuncional.

2.3. A Relacao entre a Integracao Interfuncional e a Orientacao para o Mercado.

2.3.1. O contexto Latino-americano nos estudos da orientagdo para o mercado ¢ a
integracdo interfuncional.

2.3.2. A integracdo interfuncional como antecedente da orientacdo para o mercado.

2.3.3. 0 campo de acdo da orientacdo para o mercado, nos estudos que incluem a
integracdo interfuncional.

2.3.4. Os fatores de integragdo que promovem a orientacdo para o mercado.

3.1. Técnicas de coleta de dados
3.1.1 Selecdo dos casos para analisar
3.1.2 Instrumento de coleta de dados

3.2. Procedimento de Coleta de Dados
3.3 Técnica de anilise de dados
3.3. Sintese dos Procedimentos Metodologicos

4.1. Descricao da Organizacao 1.

4.1.1. A influéncia da integracao interfuncional para a OM na Organizacdo 1

4.1.2. Fatores de integracdo presentes nos processos: Lancamento de inovacdes e
Entrega de produtos e servico

4.1.3. Impactos da integragdo interfuncional nos processos: Lancamento de inovacdes e
Entrega de produtos e servico

4.1.4. Fatores de integragdo presentes no processo: Solucdo de reclamacdes

4.1.5. Impactos da integracdo interfuncional no processo: Solugdo de reclamagdes

4.2. Descricao da Organizacao 2.

4.2.1. A influéncia da integracdo interfuncional para a OM na Organizacido 2

4.2.2. Fatores de integracdo presentes nos processos: Entrega de produtos e servico,
Lancamento de inovacgdes.

4.2.3. Impactos da integracdo interfuncional nos processos: Entrega do produtos e
servico, Lancamento de inovagdes.

4.2.4. Fatores de integracdo presentes no processo: inovacao e melhoria interna para o
fortalecimento da Orientacdo para o Mercado

4.2.5. Impactos da integragdo interfuncional no processo: inovagido ¢ melhoria interna
para o fortalecimento da Orientacdo para o Mercado

4.3. Analise intercaso

5.1. Atendimento aos objetivos

5.2. Contribuicées Teoricas

5.3. Implicacdes praticas e gerenciais

S.4. Limitacdes e sugestoes de pesquisas futuras

Figura 1. Estrutura da dissertacao.

Fonte: Elaborado pela autora
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2. REFERENCIAL TEORICO

A integracdo se constitui como antecedente-componente da OM (Kohli & Jaworski,
1990; Wren et al., 2000; Harrison-Walker, 2001; Ingenbleek er al., 2010; Kanovska &
Tomaskova, 2012; Oswald ef al., 2012). E por este motivo que inicialmente é apresentada a

conceptualizacdo da OM, como o guarda-chuva sob o qual o processo de II acontece.

No presente capitulo serdao definidos os conceitos principais do trabalho e serdo
exploradas as pesquisas realizadas sobre a OM e a II. A leitura do contexto sobre o tema
permitird identificar os fatores de integracdo que estdo envolvidos nas préticas de
organizacdes que realizam esforcos de integracdo interfuncional, e que favorecem a OM,

assim como as abordagens nas quais a OM tem sido pesquisada.

2.1. Orientacao para o Mercado

Com o intuito de compreender e contextualizar a OM sdo apresentados os
antecedentes desta orientag@o estratégica, para, em seguida, defini-la e conhecer as pesquisas

que tem abordado o tema.

2.1.1. Orientacao para o mercado: antecedentes e seus componentes.

A OM esta baseada nas construcdes tedricas e praticas ao redor do conceito de
marketing (Jaworski & Kohli, 1993). A partir do estudo realizado por Kotler (1972), o
marketing é funcional, pois envolve processos e atividades, e estrutural, por estar relacionado
com agOes que podem acontecer em vérios tipos de organizagdes, estabelecendo assim uma
visdo estratégica. Desta forma, o marketing funciona nas organizacdes como atividade
boundary spanning, caracterizada pela abrangéncia das acdes de marketing na organizacao
toda, criando processos para a criagdo de valor para o cliente e para os stakeholders, mas
também, estabelecendo redes dentro da organizacido que integrem func¢des, departamentos e
pessoas na geragao, interpretagdo e utilizacdo do conhecimento do entorno (Hult, 2011). Com
esta perspectiva, o marketing se torna uma atividade estratégica para a organizacao, por meio

da qual as organiza¢des podem conseguir vantagem competitiva.

Como um processo evolutivo dentro das organizacdes, antes de atingir a elaboragdo e
implantacdo de estratégias e da cultura de OM, ha outros estagios organizacionais que podem
existir focados em objetivos distintos a aten¢do ao mercado (Keith, 1960; Lambin, 2000;

Biemans e Brenci¢, 2007). Dessa forma, uma organizacdo pode perpassar pelos seguintes
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estagios: 1) Orientagdo para o produto; ii) Orientagdo as vendas; iii) Orientac¢do para o cliente; e
iv) OM. Essa postura também ¢é corroborada por Lambin, Chumpitaz e Schuiling (2007), os

quais chamam o terceiro estdgio como orientacdo pelo cliente.

A orientacio para o produto esti caracterizada por uma funcdo de marketing passiva
ou nula, dedicada as vendas dos produtos que podem ser produzidos, sem intencdes de inovar
na oferta, pois ha pouco conhecimento do mercado (Keith, 1960; Lambin, 2000; Biemans e
Brenci¢, 2007; Lambin et al., 2007). Na orientacao as vendas hi uma preocupagdo pela
compra do produto pelo consumidor, por isto, o departamento de vendas comeca ter funcdes
de marketing, com ac¢des operativas no ponto de venda por meio da criacdo de redes e
parcerias que ajudem a definicdo do segmento de mercado para a venda dos produtos (Keith,
1960; Lambin, 2000; Lambin et al., 2007). J4 a orientacdao para o cliente/marketing, a
funcdo de marketing é estratégica, buscando novos clientes em segmentos diferentes de
mercado, pois a concorréncia e os avancos tecnolégicos fazem com que as decisdes devam ser
mais direcionadas ao crescimento, a diversificacdo e ao estudo do contexto (Keith, 1960;
Lambin, 2000; Biemans & Brenci¢, 2007; Lambin et al., 2007). Finalmente, na orientacao
para o mercado, a organizacio busca o desenvolvimento de redes com fornecedores, clientes
e consumidores, alinhando as interacdes e necessidades de cada um, para oferecer uma

resposta rapida e conforme com os requerimentos do mercado (Keith, 1960; Lambin, 2000;

Biemans & Brencic¢, 2007; Lambin et al., 2007).

Assim, esses estdgios comecam por uma cultura introspectiva, focada na tecnologia e
com alta énfase na manufatura e no curto prazo, até chegar a funcdo de marketing, que projeta
a estrutura de valor para o cliente. Esse trabalho interfuncional facilita as vendas e gerando
redes de trabalho que permitam a responsividade reativa e proativa, alinhando a cultura

organizacional a interacdo entre o contexto e os stakeholders (Biemans & Brencic, 2007).

Em 1990, Kohli e Jaworski ja frisavam no interesse dos pesquisadores no tema da
priatica do marketing, e localizaram uma falha na definicdo, medicdo e desenvolvimento
empirico sobre esta disciplina. Para estes autores, havia pouca atencdo a influéncia dos
contextos organizacional e de mercado nos resultados segundo o tipo de negocio, fato que

impulsionou o interesse sobre o marketing estratégico e a OM.

O impulso para o estudo das condi¢des do contexto de mercado, incluido na

conceituagdo de marketing e, consequentemente na OM, também foi sugerido no trabalho de
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Deshpande e Webster (1989). Nessa pesquisa, os autores propdem o olhar para o marketing
desde a perspectiva da cultura organizacional, tendo como objetivo definir: quais as formas
culturais e organizacionais necessirias para atender eficientemente as necessidades do

contexto, e como essas condi¢des do entorno afetam a dindmica organizacional.

Pesquisas posteriores sobre a OM apresentam outras perspectivas, além da cultural,
que analisam a visdo estratégica do marketing (Ruekert, 1992; Kohli & Jaworski, 1990; Day,
1994; Lambin et al., 2007). Estas pesquisas definem a OM como a avaliagdo, geracdo e
disseminagdo das informacgdes de clientes e concorrentes, € outros grupos de interesse,

tentando atender as expectativas e necessidades, atuais e latentes, dos clientes.

Para Kanovskéa e Tomaskova (2014) a OM ¢é formada pelo comportamento estratégico
da firma, influenciando no desempenho organizacional. A estratégia, para Camino e Ayala
(2006), se considera desde uma perspectiva psicossocial, como “padrdo de comportamento
organizacional, que surge a partir do comportamento repetitivo dos funcionarios” (p.27).
Assim, a OM se constitui a partir da prética tedrica da estratégia e que operacionalizada, se

reconstroi por meio dos comportamentos para atingir vantagem competitiva.

O estabelecimento da OM € considerado a partir de uma Otica comportamental, sendo
as principais atividades as relacionadas com: a orientacdo ao cliente, a orientagdo para a
concorréncia e a coordenacdo interfuncional; e dois critérios de decisdo: foco no longo prazo

e rentabilidade (Narver & Slater, 1990; Deng & Dart, 1994).

Como comportamento, a OM envolve valores, crencas, identidades e atitudes que a
constituem como cultura de negdcios (Day, 1994). Essa constru¢do permite, junto com a troca
de informacdo e da aprendizagem interfuncional sobre as necessidades atuais e latentes dos
clientes e das capacidades e estratégias da concorréncia, conseguir um desempenho superior
nas organizacdes comprometidas com a criacdo de valor para o cliente (Slater & Narver,

2000).

A orientacdo para o cliente, o primeiro dos componentes comportamentais de Narver e
Slater (1990), representa o conhecimento aprofundado dos compradores para, constantemente,
criar propostas de valor. Envolve o conhecimento das condi¢des econdmicas dos compradores
e de seu entorno, assim como as caracteristicas e necessidades de seus consumidores atuais e

latentes. O segundo padrdo de comportamento € a orientagdo para o concorrente, o qual faz
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referéncia ao entendimento das forcas e fraquezas da concorréncia, de suas capacidades e

estratégias, assim como dos avancos tecnoldgicos realizados e do entorno de agao.

O terceiro comportamento € a coordenacdo interfuncional, o alinhamento dos
incentivos das areas funcionais e criacdo de dependéncia entre diferentes fungdes para que as
vantagens do trabalhar em conjunto sejam perceptiveis. O marketing e os departamentos
envolvidos devem ser sensitivos e responsivos as necessidades e percep¢des de cada um deles
(Narver & Slater, 1990; Day, 1994). Para Ma e Todorovic (2011) a orientagdo para o cliente e
a coordenacgdo interfuncional constituem a capacidade interna da organizacdo, pois sa0 0s
processos internos que sao desenvolvidos para construir a inteligéncia de mercado e atender

as necessidades dos clientes.

Em relagdo aos critérios de decisdo que Narver e Slater (1994) identificaram dentro da
OM, o foco no longo prazo implica que as estratégias ndo sejam realizadas com a necessidade
imediata de resultados. Porém, é importante destacar que, tanto a rentabilidade quanto a
execucdo dos trés elementos comportamentais fazem parte da dindmica e da cultura
organizacional para que os resultados da OM promovam a vantagem competitiva sustentavel
para a organizacdo. Ao validar os achados do estudo de 1990 (Figura 2), Slater e Narver
(2000) confirmaram a relagdo positiva entre a cultura de OM e a rentabilidade das

organizacoes.

Orientagdo para o cliente

Foco na
rentabilidade
de longo
prazo

Orientagdo para Coordenagao
0 concorrente interfuncional

Mercado alv°

Figura 2. Componentes comportamentais e critérios de decisao da OM segundo Narver e Slater.
Fonte: Adaptacdo de Narver e Slater, 1990, p.23.
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Dentro do conceito da OM, o conhecimento das necessidades do cliente, do entorno e
das ideias e avangos da concorréncia sdo atividades que devem estar presentes. De acordo
com Kohli e Jaworski (1990), esse conhecimento do cliente e do entorno deve ser gerado e
disseminado na organizacdo com o intuito de criar e executar estratégias responsivas, por

meio dos antecedentes da OM.

De acordo com estes autores, os antecedentes da OM, geram diferentes efeitos sobre as
atividades que geram a OM. Assim, as diversas configuracdes organizacionais influenciam na
forma como a organizacdo estabelece sua OM e os resultados que vai obter com o
planejamento e a execucdo de suas estratégias. A Figura 3 apresenta a relacdo entre estes

elementos de OM na concepgao de Jaworski e Kohli (1993).

ALTA GERENCIA
« Enfase
* Aversao ao risco TRABALHADORES
* Comprometimento
organizacional
» Espirito de uniao
DINAMICA
INTERDEPARTAMENTAL Geragdo de inteligénci
» Conlflito ' * Disseminagdo de
* Conexdo inteligéncia
* Responsividade
DESEMPENHO
SISTEMAS | ORGANIZACIONAL
ORGANIZACIONAIS

* Formalizagao
» Centralizagdo
» Departamentalizacao
* Sistemas de recompensas

Figura 3. Antecedentes e consequéncias da OM.
Fonte: Adaptacdo de Jaworski e Kohli, 1993, p.55.

De acordo com essa perspectiva de Jaworski e Kohli (1993), a OM pode ser definida

pelos seguintes componentes principais:

1. A geracao de inteligéncia de mercado envolve a andlise das necessidades
atuais e futuras dos clientes, mas também do contexto no qual eles se
desenvolvem, pois aspectos regulatorios, tecnoldgicos ou da concorréncia
podem afetar suas necessidades. A geracdo da inteligéncia de mercado, €

percebida como uma atividade realizada em forma coletiva, por varias pessoas
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e departamentos dentro da organizacdo, e inclui uma revisdo dos diferentes
grupos de interesse da organizacdo e de cada departamento — como
fornecedores, distribuidores, parceiros, governo, outros profissionais-, para
conhecer e identificar elementos que poderiam ser aproveitados na criacao de
valor (Kohli & Jaworski, 1990; Day, 1994).

2. A disseminacao de inteligéncia de mercado é a participacdo de todos os
departamentos na distribuicdo e anélise das informacdes do mercado. Esta
atividade fornece a organizagdo e a cada departamento de uma base
compartilhada de informacdes para agir e responder ao contexto (Shapiro,
1988; Kohli & Jaworski, 1990; Day, 1994). De acordo com Kohli e Jaworski
(1990), a disseminacdo deve ocorrer tanto vertical (de cima para baixo e vice-
versa) como horizontalmente, dependendo da origem da informacao.

3. A responsividade ao mercado, como terceiro elemento da OM proposto por
Kohli e Jaworski (1990), descreve a “acdo realizada como resposta a
inteligéncia que foi gerada e disseminada” (p.6). Os autores definiram a
responsividade como uma responsabilidade de todos os departamentos da
organizacdo, ndo como uma atividade prdpria de marketing. A resposta a
inteligéncia de mercado gerada e disseminada pode ser a oferta de produtos
novos, um design diferente, um novo nicho de mercado, identificacao de novos
clientes, entre outros (Kohli & Jaworski, 1990; Ruekert, 1992; Slater &
Narver, 1995).

Sobre os trés antecedentes da OM, Kohli e Jaworski (1990) propuseram que estdo
organizados em relagdo ao nivel de acdo: individual, interfuncional e organizacional. No nivel
individual, frisam no papel dos gerentes em aspectos como: a comunicagdo ativa com o0s
gestores médios; a disposicdo para assumir riscos; mobilidade e formagdo dos gerentes;
atitude favordvel as mudangas; e a capacidade de convic¢do dos gerentes de marketing com os
outros gerentes. Os antecedentes do nivel interfuncional tem a ver com a integracdo entre
fungdes, promovendo a diminui¢do do conflito, o aumento da conexdo interdepartamental —
formal e informal-, e o interesse pelas sugestdes ou propostas de outros departamentos,
pessoas ou grupos. Tendo esta consideracao, Jaworski e Kohli (1993) identificaram que bons
relacionamentos entre departamentos promovem maior OM, e que os conflitos
interdepartamentais influenciam a disseminacdo de inteligéncia e a responsividade da
organizagao.
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O terceiro antecedente proposto por Kohli e Jaworski (1990) corresponde ao nivel
organizacional, e estd relacionado como os sistemas e caracteristicas da estrutura. Nesse
sentido, propuseram que a formaliza¢do, a departamentaliza¢do e a centralizacdo poderiam
influenciar negativamente a OM e que os sistemas de avaliacdo e reconhecimento baseados
em fatores de mercado favoreceriam a OM. Mas, como foi constatado por Jaworski e Kohli
(1993), no nivel organizacional, os trés elementos estruturais ndo estdo relacionados com a
OM, e os sistemas organizacionais de recompensas possuem relagdo positiva e significativa

com a OM.

Como consequéncias da OM, propostas no framework de Jaworski e Kohli (1993), sdo
mencionados os impactos da OM sobre trabalhadores e no desempenho organizacional. Por
um lado, o efeito nos funcionérios acontece por meio do espirito de unido, do orgulho, do
comprometimento e dos objetivos organizacionais, como beneficios sociais e psicoldgicos.
Por outro lado, a OM “promove um foco unificado aos esforcos e projetos dos individuos e
departamentos dentro da organizacdo, levando a um desempenho superior” (Kohli &

Jaworski, 1990, p.13).

Integrando as duas perspectivas, pode-se afirmar que a geracdo e a disseminagdo de
conhecimento ajudam aos trabalhadores a entender suas necessidades internas, assim como
melhora a orientacdo para o cliente e a integracdo interfuncional. Dessa forma, a
implementacdo de processos de gestdo interna e da dindmica organizacional, como a troca de
informacdes, as relacdes e conflitos entre departamentos, e o comprometimento
organizacional, favorecem tanto o desenvolvimento da OM quanto a orientagdo para o cliente

interno (Conduit & Mavondo, 2001).

O Quadro 1 apresenta as diversas definicdes que os autores tem desenvolvido a partir

da importancia da OM para as organizagoes.
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Autores
Shapiro, 1988

Narver e Slater, 1990

Kohli e Jaworski, 1990

Ruekert, 1992

Day, 1994

Deng e Dart, 1994

Slater e Narver, 1995

Dimensoes

Informacao disseminada em todas as fungdes da
organizagdo sobre os elementos importantes que
influenciam a compra.

Decisdes estratégicas e titicas sdo tomadas entre
fungoes e divisdes da organizacao.

Execucdo de estratégias e taticas coordenadas
entre funcdes com comprometimento.
Orientagdo para o cliente

Orientagdo para o concorrente

Coordenagdo interfuncional

Critérios de decisdo: foco no longo prazo e na
rentabilidade.

Geracdo de inteligéncia de mercado
Disseminacao da inteligéncia de mercado entre
departamentos

Responsividade

Uso de informacdes dos consumidores
Estratégia para atender as necessidades dos
clientes

Implementacdo da estratégia (responsividade)
Prioridade do cliente

Geragao, disseminacao e uso de informagdes do
cliente e da concorréncia.

Coordenagdo dos recursos interfuncionais para
gerar valor para o cliente

Orientagdo para o cliente

Orientagdo para o concorrente

Coordenagdo interfuncional

Enfase na rentabilidade

Criacdo de valor para os clientes, a partir de
informacoes de stakeholders.
Responsividade

Quadro 1. Defini¢oes tedricas da OM.
Fonte: Elaborado com base na literatura mencionada.

Definicao de OM

Conjunto de processos que envolve todos os aspectos da organiza¢do, além do
estabelecimento de contato mais préximo ao cliente.

Cultura organizacional que cria, efetiva e eficientemente, os comportamentos que sdo
necessarios para criar valor superior para o cliente, e assim obter melhores resultados no
seu desempenho. Busca constante de fontes de vantagem competitiva sustentivel

Atividades realizadas na organizacdo para a geracdo de inteligéncia de mercado
relacionada as necessidades dos clientes atuais e futuros, para a disseminac¢do dessa
inteligéncia em todos os departamentos, para a geracido de responsividade frente a essas
necessidades.

No nivel de unidade de negdcios:

O nivel de OM esta definido a partir do grau de obtengdo e uso de informagdes dos
clientes, e do desenvolvimento e implementacdo de estratégias responsivas para
satisfazer as necessidades e desejos dos clientes.

A OM sio as capacidades superiores de uma organizacdo para entender e satisfazer aos
clientes.

Geracao da inteligéncia de mercado adequada de acordo com as necessidades, atuais e
futuras, dos clientes, e com as habilidades da concorréncia, com o intuito de satisfazer
essas necessidades; integracao e disseminacido da inteligéncia de mercado entre os
departamentos, ¢ desenho e execucao da resposta estratégica organizacional frente as
oportunidades do mercado.

Cultura que prioriza na criacdo e manutencao de ofertas de valor para o cliente que sejam
rentaveis para a organiza¢do e que incluam os interesses de outros grupos de interesse
importantes. A OM fornece normas de comportamento para o desenvolvimento de
responsividade organizacional (p.67).
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Autores
Jaworski e Kohli, 1996

Narver, Slater e Tietje,
1998

Slater e Narver, 1998

Deshpandé e Farley, 1998

Gray, Matear, Boshoff e
Matheson, 1998

Day, 1999

Lambin et al., 2007

Ma e Todorovic, 2011

Yang et al, 2012

Quadro 1. Continuacao.

Dimensoes

Geracdo de inteligéncia de mercado
Disseminacdo da inteligéncia de mercado entre
departamentos

Responsividade

Orientagdo para o cliente

Orientacdo para o concorrente

Coordenagao interfuncional

Conhecimento das necessidades atuais e latentes
do cliente.

Conhecimento de planos e capacidades da
concorréncia.

Producdo de aprendizagens.

Foco no cliente

Orientagdo para o cliente
Orientagdo para o concorrente
Integracao interfunctional
Responsividade

Enfase na rentabilidade
Capacidades de distin¢ao
Configuracdo

Base de partilha de conhecimento

Capacidade interna: Orientacdo para o cliente e
Integracio interfuncional

Orientagdo para o concorrente

Orientag@o para o cliente

Orienta¢do para o concorrente

Integracdo interfuncional

Orientacdo para a tecnologia

Definicao de OM

A organizagdo toda trabalha para a geracdo de inteligéncia de mercado sobre os clientes,
a concorréncia, e as forcas que podem afetd-los, disseminacdo da inteligéncia, e
responsividade proativa e reativa a inteligéncia (p.131).

Cultura na qual todos os trabalhadores estio comprometidos com a criacdo continuada de
valor para os clientes.

Em uma organizacao orientada para o mercado todos seus membros conhecem e utilizam
os valores da OM, desenvolvendo e usando processos dedicados a criag@o de valor para o
cliente.

Conjunto de processos e atividades interfuncionais dirigidas a criacdo e satisfacdo dos
clientes por meio da atenc@o constante de suas necessidades (p. 226).

Confirma definicdo de Deng e Dart (1994), mas acrescenta a Responsividade como uma
das dimensdes da OM.

Organizacdo que possui a disciplina de tomar decisdes estratégicas baseadas na
identificacdo e cuidado dos clientes importantes, implementa-las de forma consistente e
minuciosa.

A OM ¢é o Marketing estratégico e operacional realizado pela organizag¢do toda, para
atender as preferéncias dos clientes e assim, atingir rentabilidade maior (p.6), que busca
desenhar e promover solugdes de valor agregado para os clientes e para as dificuldades
organizacionais.

A OM ¢ uma capacidade dindmica que participa na transformagao e desenvolvimento de
capacidades e competéncias dentro das organizagoes

Conjunto de orientacdes estratégicas que promove, em forma independente, a inovagéo
no desenvolvimento de produtos e impactam o desempenho organizacional.
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A partir das defini¢des apresentadas no Quadro 1, sdo identificados elementos comuns
nos diferentes conceitos de OM: foco no cliente como elemento principal, trabalho integrado
de todas as unidades e func¢des organizacionais, importincia do conhecimento do
entorno/mercado, responsividade, importancia de outros stakeholders. Percebe-se também a
influéncia principal dos trabalhos de Jaworski e Kohli (1990) e Narver e Slater (1990) na
proposi¢cdao das dimensdes da OM, a excecdo do trabalho de Day (1994;1999) focado no

desenvolvimento de capacidades e habilidades.

Nao obstante, diferengas s@o encontradas principalmente na énfase da OM para cada
autor: opcoes, escolhas e decisdes (Shapiro, 1988), comportamento (Narver & Slater, 1990;
Deshpandé e Farley, 1998), na inteligéncia de mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Deng &
Dart, 1994; Jaworski & Kohli, 1996; Gray et al., 1998), no desenvolvimento e execucdo da
estratégia (Ruekert, 1992), e na cultura (Day, 1994; 1999; Slater & Narver, 1995; Narver et
al., 1998; Lambin et al., 2007).

A partir da visdo de Day (1999) da OM como uma cultura de orientacdo externa,
percebe-se a relevancia da interacdo entre as condicdes do mercado e as caracteristicas
organizacionais. Assim, o autor descreve os trés elementos que caracterizam a organizagao
orientada para o mercado, e que sintetizam os componentes das propostas dos outros autores

citados (e.g. Narver & Slater, 1990; Kohli & Jaworski, 1990, Day, 1994; Deng & Dart, 1994):

e Capacidades de distin¢do: sensibilidade ao mercado (leitura e interpretacao das
condi¢des do mercado), relacionamento com o mercado (criacdo e manutencao
de relagdbes com os clientes), pensamento estratégico (alinhamento da
estratégia com o mercado para prever mudancas no mercado).

e Configuragdo: forma como a organizagdo relaciona a cultura, as capacidades e
0S processos em sua estrutura € com outros processos: sistemas de informacao,
de controle e de reconhecimentos.

e Base de partilha de conhecimento: gerar e disseminar informag¢do do mercado.

Ao analisar os diversos conceitos da OM, Lafferty e Hult (2001) identificaram cinco

perspectivas:

1. Tomada de decisdes (Shapiro, 1988);
2. Inteligéncia de Mercado (Kohli & Jaworski, 1990);

3. Comportamento baseado na cultura (Narver & Slater, 1990);
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4. Estratégica (Ruekert, 1992); e

5. Orientacdo para o cliente (Deshpande, Farley & Webster, 1993).

A partir dessas perspectivas, 0s autores as sintetizaram para apresentar quatro

elementos que, de acordo com suas andlises, estdo presentes na OM (Figura 4).

FOCO CULTURAL FOCO GERENCIAL
Deshpande, Farley Narver e Slater Kohli e Jaworski Shapiro (1988) Ruekert (1992)
¢ Webster (1993) (1990) (1990)
Informagao G
Orientagdo para o Orientagao para o Geragdo de disseminadaem inf era{ d
cliente cliente inteligéncia todas as funcdes m 01';?3‘;'?0 o
da organizacéo. cliente
Tomada de D olv
Orientacdo para o Disseminacdo de decisoes csenvolver

concorrente

estratégias para o

inteligéncia estratégicas e

tacticas cliente

Coordenagio
interfuncional

Execugdo de Implementar a

Responsividade N .
decisoes estratégia

SINTESE DAS DIMENSOES DA ORIENTACAO PARA O MERCADO

Enfase no Importancia da
cliente informagdo

Coordenagao

interfuncional Agdo

Figura 4. Perspectivas dos estudos da OM e sintese das dimensdes.
Fonte: Adaptacdo de Lafferty e Hult, 2001, p.100.

O cliente é o centro da organizacio, € para ele que a organizacdo produz e por ele que
a organizacao consegue atingir os objetivos de rentabilidade. J4 que a OM surge a partir do
marketing, e que o objetivo desta funcdo € satisfazer as necessidades dos clientes, é
fundamental a énfase da OM nas informagdes que o cliente possui € que podem ser funcionais

para o desenvolvimento organizacional em prol da criacdo de valor (Lafferty & Hult, 2001).

A informacdo € também um elemento comum nas defini¢des sobre OM, pois a partir
dela que a organizagdo estabelece suas estratégias e planos de a¢do. Nao obstante, Lafferty e
Hult (2001) frisam as diferencas existentes na definicio das fontes dessas informacdes,
existindo o foco compartilhado no cliente, mas ndo no concorrente, nem nos outros grupos de

interesse da organizacao (Ruekert, 1992; Deshpande et al., 1993).
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O envolvimento de toda a organizagdo na OM, por meio da integragdo interfuncional é
o terceiro elemento ressaltado por Lafferty e Hult (2001). A cooperagdo na organizacdo esta
presente nas definicdes da OM, pela importancia de que as informacdes, atividades e
respostas estejam espalhadas e sejam realizadas em toda a organizacdo e com trabalho
conjunto de vérias fungdes e departamentos. O dltimo ponto € a resposta as necessidades do
cliente (acdo responsiva), baseada nas informagdes geradas a partir do cliente e de outros
stakeholders, que sdo disseminadas interfuncionalmente dentro da organizacdo, para tomar

decisdes que se ajustem as condi¢des do entorno.

Dessa forma, para este trabalho, a OM € definida como uma perspectiva estratégica
que preza a geracdo e a disseminacdo de conhecimento sobre o entorno, a partir dos clientes,
concorrentes, € outros stakeholders, para satisfazer as necessidades do mercado. Essa
satisfacdo de necessidades de mercado deve ser buscada por meio de estratégias responsivas,
que envolvam a participacdo de diversas funcdes e niveis organizacionais para geracdo da
inteligéncia de mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Jaworski & Kohli,
1993; Conduit & Mavondo, 2001; Narver et al., 2004)

Como uma das caracteristicas principais da OM, a responsividade faz referéncia a
atencdo e satisfacdo das necessidades atuais dos consumidores. Inclui também o
conhecimento, a compreensdo € o desenvolvimento do produto que preenche a lacuna
expressa nas necessidades, sendo identificada como uma resposta aos requerimentos

existentes no mercado.

Contudo, a OM também possui uma linha de acdo proativa, focada nas necessidades
latentes do consumidor, levando-o ao desejo de um produto, em lugar de responder seus
requerimentos. Justamente neste sentido, Narver et al. (2004) confirmaram que uma OM

proativa esta relacionada com o sucesso dos novos produtos.

Devido ao fato do marketing ser uma atividade boundary spanning (Hult, 2011), uma
organizacdo pode escolher a OM como perspectiva para guiar as atividades de toda a
organizacdo. Nesse sentido, ha que se admitir que as pesquisas sobre esse tema destacam a
unido de algumas fun¢des ao redor de atividades especificas como o desenvolvimento de
produtos e a inovagdo (Lin, 2004; Kok & Biemans, 2009; Al-Mohammad, 2010; Wong &
Tong, 2011; Calantone & Di Benedetto, 2012; Smits & Kok, 2012).
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Kok e Biemans (2009) analisaram o estabelecimento da OM dentro do processo de
inovacdo de produtos, considerando a mudancga cultural que envolve este processo, desde as
habilidades e competéncias, os valores e as normas, até os sistemas técnicos e de gestdo nos
quais participam membros de diversas areas funcionais como marketing, P&D e produg¢do. Os

autores identificaram que a OM pode melhorar o processo de inovacdo de produto.

Desta forma, a OM contribui para a criacdo de vantagens competitivas ao reforgar os
investimentos nas competéncias em inovacao de produto existentes (responsivo) assim como
no desenvolvimento de novas competéncias que respondam as condi¢des do mercado
(proativo), sendo que a integracdo interfuncional tem um efeito moderador da coordenacgdo da
transformacao das informacgdes e o conhecimento em competéncias, e destas competéncias em

resultados favoraveis para a organizacdo (Atuahene-Gima, 1995; 1996; 2005).

O estudo de Kili¢ (2015) confirma que a OM ¢é mediador do desempenho
organizacional, sendo proativo ou responsivo, através das capacidades de inovagdo de
produtos. Com a OM, a organiza¢do consegue determinar quais sdo as necessidades atuais e
futuras do consumidor, assim como projetar as capacidades e habilidades que a organizagdo

precisa criar ou fortalecer para responder as necessidades do cliente.

Desde outra perspectiva, as equipes dos altos gestores e suas caracteristicas geram
efeitos diferentes na OM e o desempenho, testado por VanEgeren, Trinh e O’Connor (1999)
para organizacdes de servicos. Os autores avaliaram a coesdo, heterogeneidade e a
comunicacdo como fatores internos, sendo que somente a comunicagdo teve impacto positivo
e significativo para a OM nos trés componentes propostos por Narver e Slater (1990). Como
fatores externos, foram avaliados o dinamismo e as condi¢des favoraveis do contexto para o
desenvolvimento (munificéncia). Por um lado, o dinamismo foi significativo e positivo para a
integracdo interfuncional e para a orientacdo para o concorrente, mas ndo para a orientacao
para o cliente, pois a incerteza do contexto pode afetar a geracdo de informacdes sobre as
necessidades dos clientes. Por outro lado, em condi¢des de baixa munificéncia, a OM tende a

ser maior, pois 0 ambiente se torna mais competitivo.

Pela distribui¢do de atividades e resultados, a orientacdo para mercado também esta
relacionada ao sistema de recompensas que € utilizado nas organizacdes, de modo que aquelas
que recompensam aos trabalhadores por resultados relacionados a satisfacdo do cliente, a

melhora das relacdes com os mesmos, assim como o sucesso de novos produtos e das relagdes
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interfuncionais, tendem a ser mais orientadas para o mercado do que aquelas que ndo definem
um sistema de retribui¢cdo e motivacdo para o colaborador (Jaworski & Kohli, 1993; Wei &

Atuahene-Gima, 2009).

Ja que a disseminagdo da informagao deve partir da coleta de informacgao dos clientes
e concorrentes, assim como outros stakeholders, Bozic e Ozretic-Dose (2015) propuseram as
estratégias de orientacdo para o cliente e para o concorrente. Para o primeiro, as estratégias
propostas sdo: dependéncia extrema no consumidor; atividades de inovagdo apoiadas por
clientes chave; énfase constante no cliente; inovadores internos, sem interferéncia do
consumidor; ja para o concorrente os autores propdem estratégias de padrdo de controle e de

padrdo de informacao.

Desta forma, a OM precisa da geracdo e disseminagdo de inteligéncia de mercado
(Kohli & Jaworski, 1990, Ruekert, 1992; Day, 1994; Deng & Dart, 1994; Gray et al., 1998), a
partir de informacdes de clientes, concorrentes e outros stakeholders (Narver & Slater, 1990;
Kohli & Jaworski, 1990; Ruekert, 1992; Day, 1994; Slater & Narver, 1995; 1998). Esta
inteligéncia seria utilizada para gerar e executar estratégias responsivas, que promovam
solucdes de valor agregado para atender as necessidades de clientes e consumidores, e
estabelecam uma diferenciacdo frente a concorréncia (Narver & Slater, 1990; Kohli &
Jaworski, 1990; Ruekert, 1992; Day, 1994; Gray et al., 1998; Lambin et al., 2007). Para isto,
a organizacdo precisa de uma cultura que promova o conhecimento do mercado (Narver &
Slater, 1990; Slater & Narver, 1995; Narver et al., 1998), assim como de capacidades internas
(Day, 1994; 1999; Ma & Todorovic, 2011) e da integracdo interfuncional (Narver & Slater,
1990; Kohli & Jaworski, 1990, Deng & Dart, 1994; Deshpande & Farley, 1998; Gray et al.,

1998) para que essas estratégias sejam desenhadas e executadas.

2.1.2. Orientacao para o mercado no contexto Latino-americano.

Para paises em desenvolvimento, o estudo de Ellis (2005) sugere que a OM ndo é um
determinante do desempenho organizacional, justificando que as condicdes desses paises,
como estoques pequenos, poucas op¢oes de escolha, cadeias de suprimento pouco confiaveis,
e precos, ndo refletem a realidade da oferta e a demanda, e que, além disso, possuem uma alta
intervencdo do governo. A partir desta ideia, o autor propde que para paises em
desenvolvimento, a pratica do marketing tem maior forca do que a execugdo de estratégias de
OM, tomando os resultados obtidos na China, pais no qual as organizacdes publicas ou
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administradas pelo governo sdo menos orientadas para o mercado. O autor observou que as
praticas de marketing sdo mais efetivas para influenciar o desempenho organizacional, do que
a OM. Assim argumenta que a exposi¢do a mercados estrangeiros é a forma como a OM gera

maior influéncia no desempenho organizacional.

Nao obstante, esses resultados sdo contraditorios com a realidade da América Latina,
mesmo que os estudos sobre o uso e impactos da OM nas organizagdes da regido sejam
poucos, hi evidéncia empirica sobre as influéncias positivas da OM, em setores privados,

principalmente no Brasil, casos que serdo apresentados na sequéncia.

No contexto brasileiro, Perin e Sampaio (2004) se basearam na perspectiva da OM de
Kohli e Jaworski (1990), e desenvolveram uma pesquisa com empresas da Industria Elétrica e
Eletronica para identificar se a OM influencia o desempenho, e se o porte da empresa exerce
uma influéncia maior ou menor do que a OM. A partir 182 respostas de executivos da alta
administracio, confirmaram o impacto mais forte da OM sobre o desempenho organizacional,

mas também, que quanto maior o porte da empresa, maior sera a sua performance.

Perin, Sampaio e Faleiro (2004) analisaram o impacto da OM e a orientag@o para a
aprendizagem na inovag¢do de produtos em dois setores: ensino superior e industria eletrOnica.
Por meio da técnica do survey, os autores obtiveram 302 respostas, e confirmaram a relagao
direta das estratégias de OM sobre o grau de inovagdo, impacto pouco provavel de acontecer
quando a organizagdo aumenta seu nivel de orientagdo para a aprendizagem, se a tltima ndo

potencia o aumento da OM.

Outro estudo latino-americano foi realizado por Olsen e Olsen (2004), os quais
realizaram uma analise do contexto da América do Sul, focado na Argentina e no Paraguai,
para avaliar a escala da OM proposta por Kohli et al. (1993) e testar sua interculturalidade
para mercados emergentes — paises em desenvolvimento. A partir das respostas de 299
diretores gerais e de marketing, os autores validaram a escala MARKOR e acharam que €
possivel sua utilizacdo em uma lingua distinta da original e nos mercados emergentes da
América do Sul. Ademais, os autores confirmaram o impacto positivo da OM no desempenho

organizacional mesmo sendo mercados turbulentos de paises em desenvolvimento.

Ao analisar a OM nas pequenas e médias empresas do Peru, Spillan er al. (2009),
também aplicaram a escala de Kohli ar al. (1993) neste pais, validando sua aplicabilidade em

outros contextos. Os autores ressaltaram que para o caso das empresas de pequeno e médio
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porte, a OM permite monitorar sua situacdo de negdcios ao avaliar seu entorno interno e
externo (ameacgas, oportunidades, fraquezas e fortalezas) para o desenvolvimento de

estratégias que melhorem sua responsividade e competitividade.

Em outro caso, ao comparar amostras da Espanha e do Peru, Camino e Ayala (2006)
analisaram o impacto da OM no desempenho organizacional, a partir de informacao coletada
em anos diferentes (1994 no Peru, e 1998 na Espanha), com o intuito de evitar que
acontecimentos econdmicos comuns alterassem os resultados. No estudo de setores de
manufatura e bancos, na Espanha e no Peru respectivamente, encontraram que o significado
da OM ¢ percebido de forma similar nos dois paises e, portanto, nos dois setores. Os autores
confirmaram o impacto positivo da OM no retorno sobre investimentos (ROI) e no sucesso de

novos produtos, como métricas do desempenho organizacional.

A OM e os recursos de conhecimento que possuem organizagdes do Chile, assim
como seu impacto no desempenho foi a andlise realizada por Olavarrieta e Friedmann (2008).
A medi¢cdo da OM foi baseada na escala de Narver e Slater (1990) e os resultados foram
obtidos a partir de uma amostra de 116 respostas de CEOs e gerentes de marketing. A
pesquisa mostrou que a OM tem impacto direto em recursos relacionados com o
conhecimento: na inovagao, na capacidade sensitiva do mercado e na capacidade de imitacdo,

e € por meio desses elementos que a OM influencia o desempenho da organizacao.

Para o contexto Colombiano, Ospina e Pérez (2013), validaram as escalas de Narver e
Slater (1990), Kohli ef al. (1993) e Deshpande et al. (1993), utilizando as seguintes dimensdes
do construto: orientacdo para o cliente, orientagdo para o concorrente, coordenacao
interfuncional, geracdo de inteligéncia, disseminacdo de inteligéncia e responsividade. As
dimensdes foram confirmadas, mas nos itens de cada escala foram encontradas relagdes mais
fortes com outras dimensdes do que com a original, a excecao daqueles sobre orienta¢do para

o cliente e geracao de inteligéncia.

Os trabalhos empiricos analisados confirmam a necessidade da OM de adquirir dados
do entorno para que na dindmica organizacional e interfuncional, esses dados sejam
disseminados e transformados em informagdo. Assim a organizacdo consiga atender reativa e
proativamente aos desejos e vontades dos clientes, por meio da criagdo de estratégias e ofertas

orientadas para o mercado.
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Um dos fatores que caracteriza a organizacdo orientada para o mercado € a forma
como consegue estabelecer dindmicas de trabalho conjunto entre fungdes e departamentos
para atingir objetivos comuns de certas atividades. Portanto, a II, como serd apresentada na

secdo seguinte, ¢ um elemento independente, mas antecedente da OM.

2.2. Integracao Interfuncional

A II promove as relagdes entre varios departamentos com o intuito de reunir esforcos
na organizacgdo. Isso permite que o conhecimento do mercado (cliente e concorréncia) seja
difundido, discutido e analisado nas areas relevantes para a criacdo de valor para o cliente
(Lawrence & Lorsch, 1967). Desta forma, a integracao € a unido de esforcos dentro ou fora da
organizacdo, sendo um processo que envolve vérias unidades relacionadas ao redor de uma
atividade (Lawrence & Lorsch, 1967), sendo que uma estrutura que promove a integracao
funciona de forma mais eficiente quando atua em contextos de turbuléncia e com abundancia

de recursos disponiveis (Ghoshal & Nohria, 1989).

A integracdo interdepartamental, como definida por Kahn e Mentzer (1996), € o
conjunto de processos de interagdo e colaboracdo que possuem o intuito de criar uma
organizacdo coesa ao trazer os departamentos para o trabalho conjunto, por meio de aspectos
de comunicacio (interacdo) e de atitudes de cooperacdo espontdnea frente as relagdes entre

funcdes (colaboracao).

Kahn e Mentzer (1998) abordaram trés processos da II: interacdo-formalidade,
colaboracdo-informalidade, e integracio composta, concluindo em seu estudo que a
perspectiva colaborativa favorece mais a integracdo interfuncional, pois identifica que entre
os efeitos da colaboracdo se encontram: minimiza¢do do trabalho duplicado e, redugdao do
tempo para completar atividades para um departamento ou para a empresa toda, tanto em
desenvolvimento de produto quanto na sua gestdo. Kahn (1996), em seu estudo, determinou
que o fator de colaboracdo na integracao interdepartamental exerce maior impacto na gestao e

no sucesso do desenvolvimento de produtos.

A integracdo interfuncional depende de atividades colaborativas que definem o quao
bem os departamentos trabalham em conjunto quando ha necessidade de colabora¢do mutua
(Ellinger, 2000). Sob a ética interna, a integracdo esta relacionada com a colaboragdo entre
funcgdes, na qual é preciso que exista comunicagdo, compartilhamento de informacgdes entre

departamentos, tomada de decisdes em conjunto, com metas e resultados compartilhados. A
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confiancga e o respeito entre os trabalhadores de cada area envolvida sdo também fatores que

devem estar presentes na integracdo interfuncional (Kahn & Mentzer, 1996; Ellinger, 2000).

A relagdo entre a gestdo da cadeia de suprimento e logistica, marketing, producdo e
operacgoes foi a base da pesquisa de Mentzer, Stank e Esper (2008). Os autores estabelecem
que a integracdo e a colaboracdo entre funcdes, tanto dentro como fora da organizacio, sdao
necessdrias para estabelecer processos da cadeia de suprimento que promovam a otimizagao
do desempenho organizacional. Sob essa ideia, os autores definem a integracdo como uma
gestdo interativa e tomada de decisdes entre areas funcionais sobre temas que envolvem as
operacoes e os problemas da organizacdo, com base em informacOes, ferramentas e

habilidades que ndo pertencem unicamente a uma area funcional.

A II ¢ definida por Pimenta (2011, p.203) como o “fendmeno organizacional
caracterizado pela dinamica entre pontos de contato, fatores de integracdo, nivel de
integracdo, formalidade ou informalidade da integracdo e impactos da integracdao”. A
integracdo entre departamentos acontece por meio de fatores de integracdo que promovem 0
trabalho conjunto. Nesse sentido, esta defini¢do integra a visdo colaborativa e interativa da

relacdo e do trabalho conjunto, citada por Kahn e Mentzer (1998).

A integracdo deve ser multidimensional, incluindo processos de interagdo em conjunto
com processos de colaboracdo, que permitam trabalhar a formalidade e a informalidade tanto
nas atividades de comunicagdo e trabalho conjunto, como na definicio de metas e objetivos

para medir o desempenho organizacional em relacdo a integragdo (Kahn & Mentzer, 1998).

Pagell (2004) define a integracdo como o processo de interacdo e colabora¢do no qual
os trés departamentos pesquisados (operagdes, compras e logistica) trabalham em conjunto de
forma cooperativa para obter resultados que favorecam a organizacdo como um todo. Esse
autor frisa que nos processos de integracdo ha coordenacdo, cooperacdo, interacdo e
colaboracdo. Frente a isso, Ellinger, Keller e Hansen (2006) identificaram que a colaboragdo
faz referéncia ao trabalho conjunto informal, sem estruturas definidas de comunicacao, de
constru¢ao de metas, ou de entendimento mutuo e compartilhado de recursos, estabelecendo
que os fatores de integracdo podem existir nas organizacdes tanto na informalidade quanto na
formalidade da interacio promovida pelos gestores. E por meio dela que podem ser

diminuidos os impactos dos inibidores do comportamento colaborativo: o conhecimento
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deficiente das outras funcoes, as falhas de comunicacgdo, as relagdes fracas de trabalho, as

metas conflitantes, as falhas da direcao por parte dos gestores sénior.

As diversas definicdes que tém sido utilizadas por pesquisadores da integracio

interfuncional sdo apresentadas no Quadro 2.

Lawrence e Lorsch, 1967 Integracao “Qualidade do estado de colaboragdo, que existe entre

departamentos, que ¢é necessdria para trabalhar em
conjunto de modo a atender as exigéncias do ambiente”

(p-11)
Narver e Slater, 1990 Coordenagdo Uso coordenado dos recursos da organizacdo para criar
interfuncional valor para o cliente. Qualquer individuo, em qualquer

fun¢do pode contribuir na criacio de valor.

J& que a criagio de valor € uma atividade
multidimensional, a organizacdo deve trabalhar para e
integrar esforcos para que todos os trabalhadores e outros
recursos estejam disponiveis para a criagdo de valor para
os clientes.

Kohli e Jaworsky, 1990 Conexao Grau de contato direto, formal e informal, entre os

Jaworski e Kohli, 1993 interdepartamental trabalhadores em todos os departamentos, facilitando a
dissemina¢do de informacao e a responsividade.

Cadogan e Mecanismo de Mecanismo de coordenagdo faz referéncia ao “nivel intra-

Diamantopoulos, 1995 coordenacio e interfuncional de coordenacdo dentro da firma” (p.54).

Kahn, 1996 Integracio Processo multidimensional que inclui interagdo e
interdepartamental colaboragdo (p.139)

Kahn e Mentzer, 1996 Integracdo Processo de interacdo e colaboracdo interdepartamental
interdepartamental que une os departamentos para criar uma organizacdo

coesa (p.9).

Kahn e Mentzer, 1998 Integracao Processo multidimensional no qual a interacdo e a

interdepartamental colaboracdo possuem contribuicdes tnicas e significativas
(p-56)

Ellinger, 2000 Integracao A integracdo colaborativa € qudo bem os departamentos
colaborativa trabalham em conjunto quando as atividades precisam
interdepartamental dessa colaboracao mutua.

Pagell, 2004 Integracdo de funcdes Processo de interagcdo e colaboracdo no qual varios
internas departamentos trabalham juntos de forma cooperativa para

conseguir resultados que sejam aceitiveis mutuamente e
para a organizacao.

Ellinger, Keller e Colaboracio Abordagem informal da gestdo do trabalho integrada, que

Hansen, 2006 interfuncional envolve trabalho conjunto, compartilhamento de visdo, de
recursos, de interpretacdes e de metas atingidas, com
processos informais de comunicagdo que precisam da
confianga para a construcdo de relacdes significativas e a
valoracdo da expertise de cada funcdo.

Quadro 2. Definicoes tedricas da Integracao Interfuncional.
Fonte: Elaborado com base na literatura mencionada.
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Mentzer, Stank e Esper, Integracdo e Gestao interativa e tomada de decisdes entre areas
2008 colaboracdo funcionais sobre temas que envolvem as operacdes e
interfirma problemas da organizacdo, precisando de informacdes,
ferramentas e habilidades que ndo pertencem unicamente a
uma area funcional (p.39)
Pimenta, 2011 Integracdo “Fendmeno organizacional caracterizado pela dinamica
interfuncional entre pontos de contato, fatores de integracdo, nivel de
integragdo, formalidade ou informalidade da integracdo e
impactos da integracdo" (p.203)
Jaiyeoba, 2013 Conexdo Extensdo do contato formal e informal entre funciondrios
interdepartamental de varios departamentos de uma organizacao.
Julian et al, 2014 Coordenagado Reconhecimento de que cada departamento é importante,
interfuncional independente da relagdo com as funcdes de marketing,
pois cada departamento desempenha um papel para atingir
a satisfacdo do cliente.
Wang e Miao, 2015 Coordenagdo Tipo de colaboracdo entre unidades funcionais que
interfuncional precisam que o pessoal de vendas trabalhe em conjunto

com outros departamentos, como processo criativo para
troca de ideias e propostas que sao avaliadas e executadas.
Quadro 2. Continuacao.

Neste trabalho serd adotado o termo “integracdo interfuncional”, considerando que ¢
um processo dinamico de interacdo e colaboracio (formalidade e informalidade), no qual ha
participacao de duas ou mais unidades da organizagao (departamento, fun¢@o) na coleta, troca,
interpretagdo e andlise de informagdes relevantes para o desenvolvimento e o desempenho
organizacional. A dinamica € formada, conforme Pimenta (2011), pelos pontos de contato,
fatores de integracdo, nivel de integracdo, formalidade ou informalidade da integracdo e

impactos da integracao.

2.2.1. Framework de processos da integracao interfuncional.

A estrutura de andlise de Pimenta et al. (2016) estabelece que a dindmica da II esta
formada por cinco categorias de elementos: i) pontos de contato; ii) fatores de integracdo; iii)
formalidade-informalidade dos fatores de integracdo; iv) nivel de integracdo, v) impactos da

integracdo (Figura 5).

De acordo com Pimenta (2011) os pontos de contato sdo as atividades que precisam do
relacionamento de fun¢des ou departamentos da organizacdo para serem realizadas. O
segundo elemento da dindmica sdo os fatores de integracdo, que correspondem as
“ferramentas gerenciais, ou estados de colaboracdo interpessoal, concernentes a cultura da
organizacdo ou a disposi¢do interpessoal, que estimulam a existéncia de integracdo

interfuncional” (p.175).
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Mesmo que o estudo de Pimenta (2011) tenha focado na relacido entre Logistica e
Marketing, os fatores de integracdo podem ser comuns a outras areas ou atividades integradas:
comunicacdo adequada, trabalho conjunto, confianca, reunides interfuncionais, apoio da alta
administracdo, sistemas de recompensas mutuas, espirito de grupo, compartilhamento de

informacdes, equipes interfuncionais, planejamento conjunto, entre outros.

Formalidade / Informalidade:
Pontos de As agdes de integragio sio definidas N Lot
contato: Sl om S 1 integracio:
Quais atividades
precisam
integracdo?

Por que integrar?
Fatores de integracio: - ==

Como as organizagdes conseguem a integracdo?

Como as Quais mecanismos sdo utilizados?

fungdes ddo Como sdo definidas
assisténcia umas Nivel de integragio as motivagdes e

25 (I i Como é definida a intensidade da e da
suas atividades? integragio? integragdo?

Figura 5. Elementos da dindmica da integracao interfuncional.
Fonte: Adaptacdo de Pimenta et al. (2016).

Dentro da organizacdo interagem véarios elementos que facilitam ou dificultam a
integracdo interfuncional, que seriam fatores de integracdo como as relacdes e conflitos
interpessoais, os sistemas de recompensa e as motivacdes dos lideres da integracdo, o
conhecimento das atividades e compreensdo dos tempos, orientacoes e atividades dos outros
departamentos. Lawrence e Lorsch (1967) analisaram o caso de empresas que tinham
atividades conjuntas entre vendas e P&D, assim como entre producdo e P&D, incluindo o
conceito de diferenciacio, que corresponde as atividades proprias de um departamento, ou de

um grupo de trabalho e diferenciando-se uns dos outros.

Como determinantes da integracdo, Pagell (2004) estabelece cinco categorias de

fatores que a influenciam, positiva ou negativamente:

e Estrutura: centralizacdo prejudica a integracdo, a influéncia da estrutura na
integracdo € indireta, mas importante, pois a estrutura pode favorecer os fluxos

de informacdo e de trabalho conjuntos.
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e Cultura: pode impactar positiva ou negativamente, se a comunicacdo e
colaboragdo fazem parte da cultura. Uma organiza¢do com o costume de culpar
aos outros departamentos por problemas organizacionais terd dificuldade para
conseguir a integracao.

e Comunicacgdo: os sistemas de informacdo fazem parte importante no processo
de integrag¢do, assim como a comunica¢do face a face, mas as companhias
criam formas diversas para facilitar ou dificultar a comunicagdo. A
comunicacdo € promovida por meio das equipes interfuncionais e da
rotatividade no trabalho.

e MedicOes e recompensas: 0 impacto vai depender de como as avaliacOes sdao
realizadas, reconhecendo o trabalho individual, departamental ou
interfuncional.

e Consenso nos objetivos e metas organizacionais ndo é percebido como um
fator que promova a integracdo mas sim, como um indicador da existéncia de

integracao.

A influéncia que exercem esses fatores por meio de ferramentas e mecanismos
utilizados nas organizagdes, faz parte da construcdo da dindmica da integracdo para conseguir
os objetivos almejados para o trabalho conjunto. Os fatores de integragdo tém sido o elemento
mais abordado por pesquisadores da &rea, principalmente ao ligar estes com impactos
relacionados a integracdo. Crittenden e Woodside (2006), sobre a integracdo entre marketing
e producdo, estabelecem que a melhoria da comunicacdo entre as duas funcdes foi o primeiro

passo realizado por uma empresa que queria atingir a integragao interfuncional efetiva.

A melhoria da comunicacdo pode ser promovida por meio de visitas aos lugares de
trabalho de cada equipe envolvida e de planos para estabelecer reunides anuais de
planejamento. Tudo isso com o intuito de estabelecer qual seria o proximo estagio da empresa
a partir da discussdo entre marketing e produ¢do, assim como entre os gerentes e pessoal de
vendas, esfor¢o que nao deu resultados positivos. Apds a construcdo de um modelo de apoio
para as decisdes, conformado pelas duas fontes de informacgdo: dados de produgdo e dados de
marketing, as unidades de producdo e marketing conseguiram a integragdo e o trabalho

conjunto (Crittenden & Woodside, 2006).
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No modelo proposto por Crittenden e Woodside (2006), e analisado em sua pesquisa,
o planejamento e trabalho conjunto utiliza dados sobre a producdo como custos, capacidade
disponivel, planejamento do ciclo, que sdo incorporados ao cronograma de produgdo para
projetar uma disponibilidade de produtos por semana, na qual é inserida e planejada a

informacdo de marketing, e assim criar uma expectativa de rentabilidade.

O terceiro elemento da dinamica diz respeito a formalidade e informalidade presentes
nos processos de integracdo. Os fatores de integracdo podem apresentar-se formal ou
informalmente, segundo a forma como sao operacionalizados. Ellinger et al. (2006), que
focaram na colaboracdo interfuncional —informal -, encontraram elementos do
comportamento colaborativo entre logistica e marketing que impactam de forma positiva ou
negativa (facilitadores e inibidores) a gestdo, e que sdo aplicaveis ao trabalho conjunto entre

outros departamentos (Quadro 3).

Facilitadores do comportamento colaborativo Inibidores do comportamento colaborativo
e Comunicacio inclusiva. e Falta de comunicacgio.
e Relacdes de trabalho fortes e Relacdes precarias de trabalho

e Conhecimento insuficiente sobre as outras

e Rendicdo de contas conjunta para resultados ~
fungoes.

e Participacdo dos gestores sénior e Metas conflitantes

Quadro 3. Facilitadores e inibidores do comportamento colaborativo.
Fonte: Adaptacdo de Ellinger et al.(2006).

Entre os elementos facilitadores, o primeiro foi a comunica¢do inclusiva, que inclui o
envolvimento de outras areas funcionais nos processos de coleta de informacdes do cliente ou
de criacdo de iniciativas, assim como o estabelecimento de meios de comunicacio informais
para a formacdo de habilidades e conhecimento sobre aspectos funcionais mutuos. O
comportamento cooperativo também precisa de relacdes de trabalho fortes e duradouras, por
meio da confianca e a resolucdo conjunta de problemas. O terceiro facilitador identificado
pelos autores € o sistema compartilhado de responsabilidades e de recompensas a partir do
estabelecimento de metas comuns e objetivos congruentes com a organizacdo. Finalmente,
frisam a importancia da participagdo dos gerentes na dindmica do trabalho conjunto, ao
promover a interacao e estabelecer objetivos e metas claros, assim como as expectativas para

as equipes (Ellinger et al., 2006).
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Em contrapartida, os elementos negativos que podem afetar o trabalho e o desempenho
organizacional sdo aquelas que se contrapdoem aos facilitadores. Assim como uma
comunicacdo pode favorecer a colaboragdo, a falta de comunicacdo retarda informacdes,
reunides, com fungdes que se isolam ou com pouca proatividade no relacionamento com o
cliente, gera diferencas nos relacionamentos. Ellinger et al. (2006) identificaram também que
a precariedade nas relagdes de trabalho inibe o comportamento colaborativo quando existe
auséncia de confianca, pouco comprometimento, interesse individualista ndo organizacional e

desconhecimento das atividades do outro departamento.

Justamente esse desconhecimento gera restricdes e limitacdes que dificultam os
relacionamentos interfuncionais, pois existe pouco interesse no treinamento € capacitacao
para desenvolver a visdo organizacional do trabalho conjunto. Por dltimo, da mesma forma
como € necessdria a participacdo de gerentes para o estabelecimento de metas claras, quando
isto ndo acontece, criam-se metas conflitivas e incongruentes com os objetivos de cada
departamento que desmotivam as relacdes colaborativas, e que pelo fato de serem pouco
claras para os gerentes, estes ndo promovem a integracdo e estabelecem expectativas confusas
para os times (Ellinger et al., 2006). Destaca-se que os inibidores e facilitadores da integracio
podem aparecer como ferramentas ou fatores para promover a relagdo entre duas ou mais

funcoes.

Arnett e Wittmann (2014) propuseram e testaram um modelo de troca de informagdes
entre vendas e marketing para o sucesso de marketing, confirmando que essa troca favorece as
atividades de marketing. Além disso, os autores observaram que quando existe uma percepgao
de alta qualidade na comunicacio entre vendas e marketing (exata, adequada e completa) o

conhecimento é também maior, fortalecendo também a relacio entre essas areas.

Por outro lado, para que exista uma alta troca de informacdes e conhecimento entre
vendas e marketing, é importante que haja confianca e maiores oportunidades de interacdo
entre os colegas das areas envolvidas, que favoreca a percep¢ao do valor da informacio que
estd sendo compartilhada e de trabalho conjunto. Nesse sentido, Arnett ¢ Wittmann (2014)
confirmaram alta importancia que possui o nivel gerencial para promover as trocas de
conhecimento dentro das organizacdes, um dos elementos previamente expostos como

antecedente da OM (Kohli & Jaworski, 1990).
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Como quarto elemento, Pimenta (2011) descreve o nivel de integracido —alto, médio e
baixo- a partir da intensidade do envolvimento das atividades interfuncionais, da frequéncia
do contato e do cumprimento dos objetivos estabelecidos para essas atividades e fungdes
integradas. Além destes itens, a presenca de fatores de integracdo formais e informais, e a

auséncia de conflitos entre fungdes podem também influenciar o nivel de integracao.

Para Lawrence e Lorsch (1967), mesmo que o nivel de integracdo das empresas possa
ser diferente, os autores entendem que este processo € requerido no desenvolvimento de
novos produtos, a partir da existéncia de unidades ou individuos encarregados das atividades
de integracdo que facilitavam as atividades, precisando também uma clara diferenciacdo das
atividades de cada unidade, as quais estardo influenciadas pela orientacdo de cada grupo, seja

em relacdo ao tempo ou as metas.

Finalmente, o processo de integracdo pode gerar impactos positivos como: geracdo de
melhorias nos resultados da organizacdo e das funcdes e atividades que s@o integradas; ou

impactos negativos como: dificuldades de gestao, atrasos e burocracia (Pimenta, 2011).

A 1I gera efeitos positivos e conflitantes para as organizagdes, tanto na perspectiva de
interacdo quanto na de colaboracdo. No estudo realizado por Smirnova et al. (2011), foi
achada uma relacdo positiva da colaboragdo interdepartamental entre marketing e compras no
desempenho organizacional, assim como a orientacdo para o cliente e a interacao
interdepartamental afetam de forma positiva a colaboragdo interfuncional. A interagdo entre
funcdes afeta também positivamente a orientacdo ao cliente. Nesse estudo, a OM nas

industrias russas ndo gera efeito significativo no desempenho organizacional.

Em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos e servicos, o impacto identificado
nas pesquisas ¢ a melhora no desempenho do produto e do negdcio. Calantone e Di Benedetto
(2012) constataram que essa melhora no desempenho acontece como um efeito indireto da

OM e da integragdo interfuncional.

Os impactos da integracdo podem estar diretamente relacionados com a OM, sendo
uma relacdo causal ou um resultado da OM. Whybark (1994) identificou a OM como um
impacto da integracdo interfuncional, ao permitir o desenvolvimento de projecdes de vendas
para responder as necessidades do mercado, por meio da integragcao entre os departamentos de
Vendas, Marketing ¢ Manufatura e difusdo das informagdes sobre o consumidor e os

vendedores.
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No caso de Calantone, Di Benedetto e Song (2011) o impacto da integracdo se da por
meio dos resultados positivos nos processos de desenvolvimento de novos produtos, o qual
gera desempenho financeiro sustentdvel, estabelecendo vantagens competitivas para a
organizacdo. Relacionado também com o desenvolvimento de produtos, Atuahene-Gima
(2005) frisa a importancia da integragdo ao permitir novos olhares sobre as competéncias

organizacionais para inovar e conseguir mudangas radicais em produtos e resultados.

O efeito impulsor das equipes interfuncionais no desenvolvimento de novos produtos,
assim como a busca e disseminacio de conhecimentos, € o tema também abordado por Lee e
Wong (2012), com o intuito de verificar se estas atividades geram diferenciacdo. Nesse
sentido, mostram que as empresas da Coreia sdo muito centralizadas, de forma que a
estruturacdo hierarquica da autoridade e da participagdo na tomada de decisdes limita as

iniciativas para trocas de informacdes entre departamentos.

A qualidade na execuc¢do das atividades de marketing possui maior importancia no
desenvolvimento de novos produtos, quando se tem operacdes multinacionais em ambientes
de alta competividade, mas a intensidade na concorréncia faz que o tempo do ciclo de
desenvolvimento seja mais lento, e enfraquece o impacto da integragdo interfuncional,
contrario aos ambientes nos quais as mudancas tecnoldgicas sdo poucas, e a integracao
interfuncional gera um efeito maior nas oportunidades de desenvolvimento de novos
produtos. Enquanto que ambientes de constantes mudancgas tecnologicas geram maior
dificuldade de acordos e aumentam a possibilidade de ocorréncia de conflitos (Lee & Wong,

2012).

O conhecimento dos stakeholders e do entorno permite o desenvolvimento de
vantagens competitivas para a organizacdo, ao se permitir ter um melhor entendimento de seu
mercado (Wei & Atuahene-Gima, 2009). Esse conhecimento deve ser integral, da economia
local, regional, nacional e mundial, conhecimento da concorréncia e também do cliente. Nao
obstante, para que esse conhecimento seja ttil deve ser disseminado e aproveitado na tomada

de decisdes em todos os niveis e areas da organizacao (Biemans & Brencic, 2007).

A II, como parte da OM, permite conhecer o cliente (Jung et al., 2007) e responder as
necessidades daqueles atuais, assim como analisar o entorno para conhecer e avaliar futuros

requerimentos que podem guiar o desenvolvimento de novas ofertas; desta forma a
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responsividade € identificada como um impacto para a organizacdo por Tokman, Richey e

Chen (2011).

Desta forma, percebe-se que a Il como antecedente e componente comportamental da
OM deve ser gerida estrategicamente. Para isto, devem ser estabelecidos os pontos de
contatos e as ferramentas que facilitem tanto a interacdo quanto a colaboragao nos processos
conjuntos. Como resultado, a geracdo e disseminagdo das informagdes ocorrerdao
consequentemente com as caracteristicas do entorno, atingindo as necessidades latentes e

criando novas oportunidades de mercado e de oferta de valor para o consumidor.

2.3. A Relacao entre Integracao Interfuncional e Orientacao para o Mercado

Neste topico, serdo apresentados: estudos realizados na América Latina que
estabelecem alguma relag@o entre os dois construtos; as pesquisas que identificam a influéncia
da Il como mediadora e antecedente da OM; as areas com as quais a OM ¢é relacionada junto
com a II; e, finalmente, os fatores de integracdo que foram identificados na literatura como

mecanismos para promover a OM.

2.3.1. O contexto Latino-americano nos estudos da orientacao para o mercado e
a integracao interfuncional.

Ao analisar as pesquisas no contexto Latino-americano, que abordam os dois
construtos em questdo, foram encontradas cinco pesquisas na América Latina que analisam a
OM e a integracdo interdepartamental, trés das quais possuem uma abordagem quantitativa, e

trés se desenvolveram no Brasil.

Garrido, Larentis e Rossi (2006) elaboraram uma pesquisa qualitativa na qual
entrevistaram, com um roteiro estruturado, trés académicos e quatro profissionais em
negdcios internacionais do Brasil. Os autores definiram que aquelas estratégias de entrada a
outros paises que apresentem “maior envolvimento com as atividades internacionais podem
favorecer o aumento do nivel de OM externo, através de sua influéncia sobre os construtos
geragdo de inteligéncia, disseminacdo de inteligéncia, acdo de resposta e coordenagdo
interfuncional” (p.72). Essa relagdo permitiria a melhoria no desempenho da organizacao nos

mercados internacionais.
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Utilizando a escala de Narver e Slater (1990), Lengler et al. (2013) desenvolveram sua
pesquisa em empresas exportadoras do Brasil, por meio da técnica de survey, e obtiveram 197
respostas dos gestores encarregados das operacdes de exportagdo. Na pesquisa, focada na
relacdo da OM com o desempenho organizacional, os autores frisam na necessidade de que as
organizacdes criem dindmicas € mecanismos para promover a integracdo interfuncional, que
permitirdo a disseminagdo e interpretacdo das informagdes dos clientes e da concorréncia, o
que levard a melhoria do desempenho organizacional nos mercados internacionais. De acordo
com os autores, sob condi¢des de alta competitividade, é preferivel a organizacdo ter maior
orientagdo para o cliente e ndo para o concorrente, pois € preciso que saiba com certeza quais

as necessidades do seu mercado.

Quanto maior integracdo uma organizacdo tenha, fortalecendo a colaboragdo e a
comunicacdo, maior serd a orientacdo para o cliente e para o concorrente. Sob condi¢des de
concorréncia intensa, a integracdo interfuncional assume um papel ainda mais importante na
criacdo de estratégias orientadas para o concorrente, o que implica 0 monitoramento constante
do concorrente nos mercados internacionais, € o planejamento e implementagdo das
atividades acordes as necessidades do mercado. Sob as mesmas condi¢coes do entorno (alta
concorréncia), a integracao interfuncional deixa de apoiar a orientacdo para o cliente, pelas
constantes mudancas nos requerimentos deste, representando um custo maior, mas gera efeito

positivo sobre o desempenho das exportacdes (Lengler ef al., 2013).

Ainda no Brasil, estudo elaborado por Lui (2015) foca na relagdo da OM com a
inovacdo. Nesse estudo, de abordagem qualitativa, o autor utiliza as dimensdes da OM
planteadas tanto por Narver e Slater (1990) quanto as de Kohli e Jaworski (1990). A pesquisa
se desenvolve como estudo de caso em uma empresa de Telecomunicagdes de Sdo Paulo. O
autor identificou a capacidade para adquirir informacdes dos clientes e dos concorrentes, nao
obstante, a informacdo fica restrita ao uso do departamento de marketing. Ademais, mesmo
que a empresa tem rentabilidade e € lider, ndo ha clareza da forma como as orientagdes para o
cliente e para a concorréncia influenciam nesse resultado, pois a empresa apresenta
dificuldades no aproveitamento das informacdes coletadas do entorno. Frente a essa situacao
concluem que a influéncia negativa na satisfacio ao cliente leva a prejuizos na percepc¢ao do

produto.
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No setor de tecnologia, a inovagdo, a qualidade e a rapida atencdo das necessidades e
requerimentos do mercado sdo atividades necessédrias para atender ao cliente e ndo perder
market share, entretanto, algumas empresas ainda apresentam dificuldades para implantar a

OM em sua totalidade.

Finalmente, Didonet, Frega, Toaldo e Diaz (2014) utilizaram as dimensdes de Narver e
Slater (1990) para pesquisar a OM em empresas de pequeno e médio porte do Chile, por meio
de um questiondrio do qual obtiveram 282 respostas de presidentes ou proprietarios das
empresas. Os autores destacam que nas empresas estudadas, a OM ndo tem influéncia direta
sobre o desempenho organizacional. Nao obstante, a integra¢do na cadeia de suprimentos gera

efeito positivo, mesmo que baixo, no desempenho organizacional.

2.3.2. A integracdo interfuncional como antecedente da orientacdo para o
mercado.

Como foi explicado anteriormente, a OM tem sido analisada, principalmente, sob as
perspectivas de Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990). Entretanto, tem
pesquisadores que analisam a validade das duas escalas em conjunto: MKTOR e MARKOR,

ou tomam alguns elementos de cada para analisar.

Frente a isto, a integracdo ¢é analisada por diversos autores (Quadro 4) como
mediadora da OM, ou seja, possui funcdo de ser um antecedente necessario para que a OM

aconteca eficientemente, como foi sugerido por Kohli e Jaworski (1990).
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Autor (es)
Wren et al., 2000.

Harrison-Walker, 2001.

Tyler e Gnyawali, 2002
Lascu et al., 2006.
Menguc e Auh, 2008.
Sunu e Kuada, 2008.
Biemans et al., 2010.
Ingenbleek ef al., 2010.

Roach, 2011.

Camarero e Garrido, 2012.

Kanovska e Tomaskova, 2012.
Mahmoud et al., 2012.

Ngo e O'Cass, 2012.

Oswald et al., 2012.

Qu, 2012.
Jaiyeioba, 2013.

Lengler et al., 2013.

Integracio como antecedente da OM

O aumento nos niveis de coopera¢do interdepartamental aumenta a partilha de
inteligéncia de mercado.

A OM ¢ um processo de quatro estagios que envolvem a integracdo: coleta,
partilha, interpretacdo e utilizacdo de informagdes do cliente e dos
concorrentes. Desta forma a II € mediador da OM.

A II influencia a orientag@o da organizagdo para o cliente, para o concorrente
e para a tecnologia, ao ser o canal para a partilha de informag¢des do mercado.
Producdo e P&D podem ser orientadores da énfase organizacional na busca
por uma OM.

A 1II é antecedente da OM, moderado pelo estilo de lideranca na organizagao.
Lideranca transformacional motiva conflitos funcionais para melhorar a OM.
Conexdo interdepartamental faz parte dos antecedentes da OM.

A evolucdo da integracdo entre marketing e vendas levara ao aumento da OM,
pois organizacdes com integracdo nas funcdes de marketing e vendas
possuem mecanismos para aprender e guardar conhecimento.

A II € um elemento fundamental das organizacdes que buscam a OM, ndo é
s0 uma parte o um facilitador desta orientacdo.

OM nao gera impacto direto sobre o desempenho organizacional, mas por
meio de moderadores da gestdo de produto, como a capacidade interna-
integracdo, ha um impacto positivo no desempenho.

A TI melhora o efeito da orientacdo para o visitante — cliente— na inovagao
organizacional.

II € a base para a OM, nao existe OM sem II.

A II € uma atividade muito utilizada no setor, necessaria para manter e
fortalecer as bases da OM.

As capacidades e objetivos de desempenho de inovacdo e marketing devem
ser a base para o desenho dos comportamentos de OM (atividades e acdes).

A influéncia da tomada de decisdo de Marketing e vendas esta relacionada
com uma OM responsiva e proativa, assim que sua colaboragdo parece
requisito para a OM. A dinidmica e o conflito interdepartamental influenciam
o tipo de OM adotada pela organizac¢do —responsiva ou proativa-

A integracdo e a conex@o interdepartamental sdo antecedentes da OM, mesmo
que ¢ uma relacdo fraca, pois as empresas sao PMEs.

A II gera interdependéncia dentro da organizacdo, motivando o trabalho
consciente sobre a geracdo e uso do conhecimento de mercado.

Quanto maior integracdo uma organizacao tenha, fortalecendo a colaboracio
€ a comunica¢io, maior serd a orienta¢do para o cliente e para o concorrente.

Quadro 4. Conceitos sobre a II como antecedente da OM.

Fonte: Elaborado pela autora.

A integracdo como antecedente da OM ocorre em trés niveis, de acordo com Harrison-

Walker (2001): entre fungdes, entre hierarquias e entre unidades. Nos trés niveis acontece a

coleta de informagdes que serdo compartilhadas, analisadas e utilizadas para a criagdo de

ofertas de valor para o cliente. Sendo assim, a OM ndo existiria sem a II (Ingenbleek et al.,

2010; Camarero & Garrido, 2012; Kanovska & Tomaskova, 2012; Mahmoud et al., 2012).

Essa funcdo antecedente tem sido pesquisada especificamente na integracdo de

marketing e vendas (Biemans et al., 2010; Oswald et al., 2012) e de produgao e P&D (Lascu

et al., 2006), pois o trabalho conjunto entre estas areas levard a organizac¢do a dar énfase na
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OM, seja responsiva ou proativa, e ao estabelecimento de mecanismos para o conhecimento

do mercado e acumulacdo e aproveitamento desse conhecimento.

Dentre estes estudos que focam na funcdo antecedente e motivadora da Il sobre a OM,
ha destaque sobre fatores de integracao que motivam o conhecimento do mercado a partir da
interdependéncia gerada (Wren et al., 2000; Sunu & Kuada, 2008; Qu, 2012; Jaiyeioba,
2013). Desta forma, a I € o canal de partilha de informacdes (Tyler & Gnyawali, 2002) e
precisa da comunica¢do constante, eficiente e eficaz que facilite as relagdes entre os
departamentos (Lengler ef al., 2013), assim como do estabelecimento de objetivos e metas
comuns (Ngo & O'Cass, 2012). Outro fator que sobressai por sua importancia para a II, e que
ja foi citado como antecedente da OM por Kohli e Jaworski (1990), € a lideranca e o estilo

que possuem os gestores das organizagdes que buscam a OM (Menguc & Auh, 2008).

Enfim, a II é analisada na relagdo que possui com a OM como seu componente,
resultado, antecedente ou base; mas também como estratégia independente que ndo mantem
relacdo com a OM. Para este estudo, adota-se a perspectiva de Kohli e Jaworski (1990) e dos
autores que seguem esse trabalho, da II como mediador, facilitador e atividade que deve
existir para que os estagios e resultados da OM permitam que acontecam as melhorias

esperadas no desempenho organizacional.

2.3.3. O campo de acdo da orientacio para o mercado, nos estudos que incluem a
integracao interfuncional.

Na analise realizada das pesquisas que incluem a II e a OM entre os conceitos
principais, percebeu-se que na maioria a integracdo ndo € o foco principal, mas sobressai
como um dos temas com os quais é estabelecida a relacdo com a OM nessas pesquisas. Desta
forma, a OM funciona como o centro ao redor do qual interagem outras condi¢des
organizacionais (Quadro 5) sejam: pontos de contato, areas envolvidas, fatores de integracdo e
impactos da OM a partir da II. Desta forma, encontraram-se as seguintes areas de pesquisa:
atitudes dos gestores, cadeia de suprimentos, cultura organizacional, desempenho, estratégia,
informacao, inovagdo e desenvolvimento de produtos. Assim mesmo, tem sido pesquisada a
integracdo e as outras dimensdes da OM, a partir das propostas de Narver e Slater (1990) ou

de Kohli e Jaworski (1990).

As atitudes dos gestores sdo analisadas por Chang, Chen e Chiou (2015) e Kang

(2015), tomando como fundamento os componentes da OM de Narver e Slater (1990). Para os
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autores, a OM promove atitudes positivas nos gestores, diminuindo o impacto do conflito
entre fungdes, e frisando na importincia das organizagdes de serem orientadas para o cliente e

para a concorréncia, mas com geragdo e disseminacdo das informagdes.

OM e Atitudes Menguc & Auh, 2008; Chan et al., 2015; Kang, 2015.

OM e Cadeia de Martin & Grbac, 2003; Jiitter, Godsell & Christopher, 2006; Mason, Doyle & Wong, 2006;
suprimentos Agan, 2011; Jiittner & Christopher, 2013; Didonet, Frega, Toaldo & Diaz, 2014.
Harmon, Webster & Hammond, 2003; Webster, Hammond & Harmon, 2006; Biemans &
OM e Cultura Brenci¢, 2007;Webster, Hammond & Rothwell, 2010; Tyler & Gnyawali, 2009; Li, Chau &
Lai, 2010; Zebal & Saber, 2014; Heidrich & Chandler, 2015
Dutta, Narasimhan & Rajiv, 1999; Harrison-Walker, 2001; Kumar, Subramanian &
Strandholm, 2002; Tyler & Gnyawali, 2002; Khamwon & Speece, 2005; Garrido, Larentis &
Rossi, 2006; Guenzi & Troilo, 2006; Powpaka, 2006; Guenzi & Troilo, 2007; Izquierdo &
Samaniego, 2007; Jain & Bhatia, 2007; Chatzipanagiotou, Vassilikopoulou & Siomkos,
2008; Silva, Moutinho, Coelho & Marques, 2009; Matanda & Ndubisi, 2009; Johnson,
Dibrell & Hansen, 2009; Aziz & Yassin, 2010; Coley, Mentzer & Cooper, 2010; De Luca,
Verona & Vicari, 2010; Hemsley-Brown & Oplatka, 2010; Mulyanegara, Tsarenko &
Mavondo, 2010; Beracs & Nagy, 2010; Tsiotsou, 2010; Ma & Todorovic, 2011; Harif et al.,
OM e 2011; Smirnova et al, 2011; Roach, 2011; Brik, Rettab & Mellahi, 2011; Walker, Brewer,
Desempenho Boyne & Avellaneda, 2011; Ahmad, 2011; Tajeddini, Remy & Pardo, 2011; Isa et al., 2012;
Mahmoud, Kastner & Akyea, 2012; Rapp et. al, 2012; Shin, 2012; Alizadeh, Alipour &
Hasanzadeh, 2013; Gadimi, Hasanzadeh & Alirloo, 2013; Lamore et al., 2013; Lengler,
Sousa & Marques, 2013; Oo, 2013; Ogbonna & Ogwo, 2013; Chin, Lo & Ramayah, 2013;
Al-Hawary et al, 2013; Behboodi & Shagerdi, 2013; Ross, Grace & Shao, 2013; Campo,
Diaz & Yagiie, 2014; Guo, Wang & Metcalf, 2014; Hussin et al, 2014; Njeru & Kibera,
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Hussain, Ismail & Akhtar, 2015; Malkami, Farjo & Izadi, 2015.
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Willis, 2011; Saini & Mokolobate, 2011; Jaiyeoba, 2013; Sekliuckiene & Langviniene, 2014.
Siu & Wilson, 1998; Lukas, 1999; Langerak, 2003; Veisi, Rezvanfar & Asadi, 2007; Hsieh,
Chiu & Hsu, 2008; Kobylanski & Szulc, 2011; Hilal & Mubarak, 2014.
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Dimensoes

OM e Estratégia

L - Inglis & Clift, 2008; Tiedemann, Birgele & Semeijn, 2009; Korhonen-Sande, 2010.
Informacao
Han, Kim & Srivastava, 1998; Souder & Jenssen, 1999; Lukas & Ferrel, 2000; Wren, Souder
& Berkowitz, 2000; Lin, 2004; Atuahene-Gima, 2005; Bozic, 2006; Tajeddini, Trueman &
Larsen, 2006; Antioco, Moenaert, Feinberg & Wetzels, 2008; Im, Hussain & Sengupta,
2008; Im & Nakata, 2008; O'Dwyer & Ledwith, 2009; Wei & Atuahene-Gima, 2009; Al-
Mohammad, 2010; Chang, Chen, Lin & Chiu, 2010; Ingenbleek, Frambach & Verhallen,
OM, Inovacido e 2010; Nakata & Im, 2010; Calantone, Di Benedetto & Song, 2011; Cheng & Krumwiede,
Desenvolvimento 2011; Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz & Izquierdo-Yusta, 2011; Jin & Chih-Yu, 2011; Wong
de Produtos & Tong, 2011; Balas, Colakoglu & Gokus, 2012; Calantone & Di Benedetto, 2012;
Calantone, Di Benedetto & Rubera, 2012; Camarero & Garrido, 2012; Cheng & Krumwiede,
2012; Ngo & O'Cass, 2012; Smits & Kok, 2012; Yang et al., 2012; Menck & Oliveira, 2013;
Tsai, 2013; Wang & Chung, 2013; Wong & Tong, 2013; Alam, 2014; Majava et al, 2014;
Bozic & Ozretic-DoSe, 2015; Lui, 2015; Torres-Ortega, Rialp-Criado, Rialp-Criado &
Stoian, 2015; Wang & Miao, 2015.
Conduit & Mavondo, 2001; Kahn, 2001; Prasad, Ramamurthy & Naidu, 2001; Lascu et al.,
2006; Inglis, 2008; Chang & Yeh, 2009; Biemans et al., 2010; Le Meunier-FitzHugh &
Piercy, 2011; Kanovska & Tomaskova, 2012; Oswald, Bretten & Engelen, 2012; Qu, 2012;
Goetz , Hoelter & Krafftt, 2013.
Quadro 5. Temas pesquisados que relacionam a OM e a integracao interfuncional.
Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura indicada

OM e Integracao
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O estilo de lideranca orientada as metas gera efeito significativo sobre a OM, assim, o
estabelecimento de objetivos comuns e o foco no seu atingimento fazem parte da cultura de
OM (Chang et al., 2015). Uma organizacdo que motiva niveis moderados de lideranca
transformacional traz beneficios para a redug¢do do conflito relacional e aumenta a OM ao

estimular conflitos por atividades (Menguc & Auh, 2008).

Em relacdo a cadeia de suprimentos, a OM ¢é percebida como uma necessidade para a
area, indicando até que deve ser uma filosofia organizacional para promover a orientagdo para
o cliente (Jiittner & Christopher, 2013) e uma plataforma para a integracio externa, para que
as firmas envolvidas na cadeia de suprimentos tenham uma visdo comum (common cultural

Platform), para compartilhar vontades e objetivos (Mason, Doyle & Wong, 2006).

Nesta analise da OM na cadeia de suprimentos a II € conceituada por Agan (2011)
como um processo continuado que estabeleca orientacdo para os processos do cliente e do
fornecedor. De acordo com o autor, a II é impactada negativamente pela escassez de recursos
e a falta de conhecimento sobre as atividades da integracdo da cadeia de suprimentos. Além
disso, a informacdo compartilhada entre func¢des permite o desenvolvimento de melhores
relacdes com os fornecedores e, por sua vez, tomar vantagem no desempenho no mercado

(Martin & Grbac, 2003).

O destaque da cadeia de suprimentos como uma area de pesquisa dentro da OM
permite avaliar qudo relevante € a integracdo e o foco no cliente para as organizagdes, que
cada vez mais buscam a integracdo tanto interna quanto externa, para estabelecer redes de
acdo e conhecimento que lhes permitam se desenvolver em contextos turbulentos e de

mudanca constante.

Oito trabalhos foram identificados por estabelecer uma relacio da OM com o conceito
de cultura (Quadro 5), fazendo referéncia aos significados, simbolos e conceitos criados e
padronizados na organizagdo (Geertz, 1978). Este aspecto também foi frisado por Kohli e
Jaworski (1990), pois os gestores devem fazer um esfor¢o para que na organizagdo haja uma
visdo comum, perspectivas compartilhadas e planos integrados com a cultura que eles

mesmos desejam estabelecer na organizagao.
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A ligac@o com a cultura apresentada nos trabalhos analisados avalia o impacto que a
cultura da organizacdo gera para favorecer ou ndo a OM, em relacdo a tecnologia (Tyler &
Gnywali, 2009; Li et al., 2010), subculturas existentes dentro da organiza¢do e a €nfase que
elas ddo aos componentes da OM (Heidrich & Chandler, 2015), assim como a influéncia de

ideologias ou religides (Zebal & Saber, 2014)

A andlise da cultura toma relevancia pelo suporte que da as atividades de OM
(Harmon et al., 2003; Webster et al., 2010), assim como para integrar as atividades de

planejamento para incluir todos os stakeholders de uma organizacdao (Webster et al., 20006).

O desempenho organizacional € uma das principais tematicas abordadas nas pesquisas
que relacionam a OM e a II, de modo que a OM possui um impacto positivo no desempenho
organizacional (Quadro 5) e gera motivacdo para os empregados, ao facilitar e dar melhor
compreensdo do foco e da visdo das estratégias, promovendo a moral e o orgulho pela
organizacdo (Mahmoud et al., 2012). Nao obstante, a OM pode ndo gerar esse impacto
positivo direto no desempenho organizacional, mas sim por meio de moderadores da gestdo
de produto (capacidade interna -integracdo- e externa -canais de andlise e apoio-) (Roach,

2011) ou através da estratégia de marketing (Shin, 2012).

Os estudos classificados dentro da categoria de dimensoes referem-se a aqueles que
focaram a pesquisa em validar as escalas existentes, ou em verificar quais s3o 0s componentes

da OM e o impacto diferenciado que cada um gera nos resultados da organizacdo (Quadro 5).

A relevancia de cada componente da OM dependera das prioridades da organizacao,
por tanto, a OM deve ser analisada levando em consideragdo cada um de seus componentes, €
ndo como uma escala de uma unica dimensdo, de tal modo que o impacto de cada no
desempenho organizacional € diferente (Chakrabarty & Rogé, 2003; Ward et al., 2006; Saini
& Mokolobate, 2011); e os antecedentes - II, sistemas de recompensas e o apoio dos top
managers - possuem um impacto relevante no estabelecimento de estratégias de OM (Sunu &
Kuada, 2008). Por outro lado, Siguaw e Diamantopoulos (1995) encontraram que II ndo € um
componente fundamental da OM para o setor de empresas de comunicacdo e imagem; além

disso, identificaram problemas na escala de Narver e Slater (1990).

Nao obstante, o estudo de Chen (2002) mostra a importancia da integralidade da OM,
indicando que € necesséria a execucao de todos seus componentes na organizacao (geracao de

informacdes orientadas para o cliente e para a concorréncia, disseminacdo interfuncional e
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responsividade). Porém, a exceléncia em um dos componentes ndo garante que a organizagao

terd vantagens suficientes para concorrer (Chen, 2002; Sekliuckiene & Langviniene, 2014).

Partindo para a andlise de outra area de estudo da OM, as pesquisas que analisam a
relacdo com estratégia tentam explicar vertentes estratégicas utilizadas nas organizacdes e
que promovem a OM ou que priorizam em algum componente da OM (Quadro 5). Os tipos de
estratégia de adaptacdo ao contexto prospectivo e analitico (Lukas, 1999), assim como de
adaptacdo ao cliente por meio da flexibilidade ou de relacdes especificas (Hsieh ef al., 2008),
ou as estratégias para atingir a vantagem por diferenciacdo, custos ou baixo custo (Langerak,

2003) sao relacionadas a OM.

De acordo com Hsieh et al. (2008) as organizacdes que utilizam a II, como
componente da OM, criam estratégias de adaptacdo de longo prazo para relacdes especificas.
Ja para Lukas (1999) o tipo de estratégia prospectiva possui maior €énfase na inter-

funcionalidade do que os outros tipos, permitindo melhores resultados na turbuléncia.

A importancia do departamento de marketing para a OM € destacada por Kobylanski e
Szulc (2011) e Hilal e Mubarak (2014), autores que estabelecem que a falta de conhecimento
sobre a funcdo de marketing e do planejamento estratégico das acOes deste departamento
fazem com que a OM ndo seja implementada adequadamente nas organizacdes e crie
confusdo e desinteresse sobre a relevancia das informagdes do mercado e do impacto que
poderiam exercer sobre o desempenho organizacional. Da mesma forma, a execucdo de
estratégias e atividades para estabelecer processos de aprendizagem constante permitird que a

criacdo de valor para o cliente externo e interno seja mais eficiente (Veisi et al., 2007).

Outra categoria foi criada para os estudos que focam no uso da informacdo do
mercado (Quadro 5). De novo, os gestores aparecem como os principais motivadores da OM,
a partir da necessidade de que assumam a motivacdo para a criacdo de relacdes dentro da

organizacdo para a atencdo das necessidades dos clientes (Inglis & Clift, 2008).

Além disso, o interesse dos top managers na orientacdo para o cliente, gera maior
busca de informag¢des, mas ndo necessariamente a integracao dessas informacgdes. Quando ha
escassez de recursos, ou distincia fisica entre os gerentes de marketing e vendas e outros
gestores, a integracdo das informacdes ¢é afetada negativamente. Por isto, o uso das

informacdes do mercado € maior nos casos que um gestor que nao pertence a area de

marketing esta envolvido (Korhonen-Sande, 2010).
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O compartilhamento de informagdes deve, entdo, ser considerado como uma filosofia
dentro das organizacdes, que gera influéncia positiva na responsividade, com o intuito de
atingir maiores niveis de lealdade e satisfacdo do cliente. Desta forma, a OM estimula as
trocas e compartilhamento de informagdes internas (interfuncional) e externas (inter-

organizacional) (Tiedemann et al., 2009).

O segundo topico que inclui mais pesquisas ¢ Inovacao e desenvolvimento de
produtos (Quadro 5), processos que estdo diretamente relacionados com a OM, pois o uso de
informacdes do cliente e do mercado é um ponto central no desenho de novos produtos que
atendam as necessidades do publico alvo (Antioco et al., 2008; Smits & Kok, 2012; Bozic &
Ozretic-Dose, 2015). Novamente, o estilo de lideranca, junto com a OM, sobressai pela
influéncia exercida na organizacdo ao favorecer o tempo e velocidade do lancamento de
novos produtos ao mercado (Calantone ef al., 2012), além de favorecer nos gestores
comportamentos favoraveis frente ao risco (Balas, Colakoglu & Gokus, 2012; Torres-Ortega

et al., 2015).

Cada componente da OM pode impactar em forma diferente a inovacdo e o
desenvolvimento de novos produtos (Bozic, 2006; O'Dwyer & Ledwith, 2009; Wong & Tong,
2011; 2013). Varios estudos focam que a orientagdo para a concorréncia nao é relevante
(Majava et al., 2014), argumentando que quando uma organizacdo tem alta preocupacdo pelas
acoes da concorréncia, pode desviar o foco das necessidades do mercado, motivos que a

levam a imitar inovagdes dos outros (Wang & Chung, 2013).

No entanto, outros estudos destacam o tipo de inovacdo que os componentes da OM
promovem. Tanto a orientacdo para o cliente quanto a orientagdo para a concorréncia guiam
as decisdes gerenciais sobre o uso dos recursos para o aproveitamento das capacidades atuais
na inovacao de produto, isto pela informacao de mercado disponivel. Assim, a orientacdo para
0 concorrente gera aproveitamento das competéncias (inovacdes incrementais) e a orientacao
para o cliente promove a exploragdo de novas competéncias (inovagdes radicais). (Atuahene-
Gima, 2005). Assim mesmo, em relacdo a inovag¢do organizacional, a OM promove a
inovagdes administrativas e técnicas, as quais geram influéncias no desempenho

organizacional de forma positiva (Han et al., 1998).
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Ja nas pesquisas que analisam principalmente a integracao, o trabalho conjunto na
troca, interpretacdo e uso de informacdes do entorno sdo estabelecidos como as bases para

conseguir a OM (Quadro 5).

As organizagdes que buscam estabelecer a OM podem iniciar com a integracio entre
os departamentos de Produ¢do e P&D, como orientadores da énfase organizacional na OM.
Alguns departamentos, como financas, contabilidade e producdo possuem maiores
dificuldades para difundir as informagdes que podem ser uteis para o desempenho da
organizac¢do, ainda mais quando ndo existe um departamento de marketing. Frente a isto, de
acordo com Lascu et al, (2006), a centralizacdo e a burocracia limitam a integra¢do

interfuncional nas industrias da Poldnia.

Os efeitos da OM sao especificos por departamento (Kahn, 2001), mas a OM de uma
organizacdo depende do nivel de integracdo entre departamentos (Prasad, Ramamurthy &
Naidu, 2001; Biemans et al., 2010; Le Meunier-FitzHugh & Piercy, 2011; Kanovska &
Tomaskova, 2012; Oswald, Bretten & Engelen, 2012; Qu, 2012). A execucdo de estratégias
de OM esté refor¢ada por uma funcio de marketing predominante, capaz de gerar e coordenar
o conhecimento do mercado, junto com outros departamentos como vendas (Biemans et al.,

2010; Le Meunier-FitzHugh & Piercy, 2011; Goetz et al., 2013).

A geracdo e disseminacdo de informacdes permite aos trabalhadores entender suas
necessidades internas, assim como melhorar a orientagdo para o cliente e a integracao
interfuncional, por meio de processos de gestdo interna e uma dindmica organizacional para o

desenvolvimento da OM (Conduit & Mavondo, 2001).

2.3.4. Os fatores de integracio que promovem a orientacao para o mercado.

Os fatores de integrac@o sao os mecanismos e ferramentas que uma organizacao utiliza
para estabelecer a colaboracdo entre pessoas, de um ou varios departamentos, funcdes e
atividades, e precisam de uma cultura organizacional e da consciéncia pessoal sobre a
relevancia da integracdo (Pimenta, 2011). Os fatores identificados na literatura como

orientados para o mercado sdo apresentados no Quadro 6.
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Apoio da alta administragc@o

Conhecimento  individual e
organizacional sobre as bases da
II ¢ da OM (Conhecimento
mutuo)

Diminui¢do da centraliza¢dao das
informacoes

Sistemas de recompensas
orientados para o mercado

Estabelecimento e uso de
sistemas de informacéo e TI
Estrutura e  cultura  que

promovam a integracdo, o
conhecimento do contexto e dos
stakeholders, e a responsividade.

Estratégias de Marketing interno

Desenho de metas comuns

Treinamento interfuncional

Gerentes e lideres devem ter clareza sobre a relevancia da OM e da II, para a criagdo de valor para o cliente, com o
intuito de sejam capazes de estabelecer e reproduzir as bases dessas perspectivas estratégicas a partir de estilos de
lideranga carismatica, que promova atitudes e acdes inovadoras, com olhares desde diferentes perspectivas e o didlogo
interfuncional.

Cada colaborador, de todos os niveis hierarquicos, deve conhecer quais sdo as caracteristicas organizacionais que
definem a II e a OM, e qual é a sua fun¢do para o funcionamento adequado delas, para seu envolvimento e
participagdo ativa e proativa. Dentre o conhecimento devem ser disseminados os projetos de marketing

Melhorar o aceso as informacdes sobre producao, vendas, custos, mercado, concorréncia, para gerar ambiente de
colabora¢do e cooperacdo entre departamentos, diminuindo a hostilidade por limitacdes na disponibilidade de
informacao.

Para promover a OM e a II, os sistemas de recompensas devem estar fundamentados em metas de longo prazo,
baseados no risco e que sejam reconhecimentos outorgados em forma mutua para as unidades envolvidas,
promovendo a coesdo e a identidade da equipe interfuncional.

Desenho e uso de sistemas que permitam a comunica¢do e coordenacdo interfuncional definindo os antecedentes e
consequéncias do sistema, para facilitar a tomada de decisdes integrada. Por meio desses sistemas se estabelecem
mecanismos formais de integrar o conhecimento do cliente nos processo de inovacao.

Estrutura horizontal e cultura de comunicacdo aberta entre unidades, com disposi¢do para a discussdo e a tomada de
decisdes que valorize as experiéncias individuais e a constru¢ao coletiva.

O trabalhador € percebido como um cliente-consumidor interno, e como tal a organizacao busca retém-no, treini-lo,
motivé-lo e promover seu desenvolvimento para conseguir a satisfagdo. Estas estratégias promovem a dinamica
organizacional para o desenvolvimento da OM, para que todos os membros da organiza¢ao atuem de acordo com uma
mesma orientacdo e filosofia, por meio de seus efeitos na disseminacdo de inteligéncia, na integracdo
interdepartamental, na comunicagdo interna e na gestao de pessoas.

Planejamento estratégico dos pontos de contato deve ser em conjunto, com o estabelecimento de metas comuns para
as unidades envolvidas.

Os treinamentos interfuncionais devem motivar o trabalho conjunto e a identidade de grupo para atingir os objetivos
da OM.

Quadro 6. Fatores de integracao que promovem a OM
Fonte: Elaborado pela autora.

Wren et al., 2000; Guenzi &
Troilo, 2007; Menguc & Auh,
2008; Biemans et al., 2010;
Jaiyeoba, 2013; Wong & Tong,
2013; Chan et al., 2015.
Antiocco et al., 2008; Inglis &
Clift, 2008; Webster et al., 2010;
Kobylanski & Szulc, 2011;
Lengler et al., 2013; Hillal &
Mubarak, 2014.

Lascu et al., 2006; Kanovska &
Tomaskova, 2012.

Siu & Wilson, 1998; Im &
Nakata, 2008; Wei & Atuahene-
Gima, 2009; Nakata & Im, 2010;
Mahmoud et al., 2012; Qu, 2012.
Chatzipanagiotou et al., 2008;
Inglis, 2008; DeLuca et al.,
2010; Agan, 2012; Kang, 2015.

Biemans & Brenéic, 2007;
Biemans et al., 2010; Qu, 2012.

Conduit & Mavondo, 2001;
Ogunnaike et al., 2014.

Chan et al., 2015.

Siu & Wilson, 1998; Tsiotsou,
2010.

48



Nos estudos analisados, que estabelecem alguma relagcdo entre a OM e a II, nem todos
especificam quais os fatores que sdo utilizados nas organizagdes para promover a Il e que
melhorariam os resultados da OM. No Quadro 6 sdo apresentados os fatores de integracdo
encontrados na bibliografia e que possuem essa relacdo com a OM. O fator de integracdo deve
ser analisado sob o olhar gerencial, pois, formal ou informalmente, € a acdo dos fop managers
que vai promover a integracdo (Wren et al., 2000; Guenzi & Troilo, 2007; Menguc & Auh,
2008; Biemans et al., 2010; Jaiyeoba, 2013; Chan et al., 2015).

Frente a isto, como antecedente da OM e elemento fundamental para a existéncia de
integracdo, a lideranca e o apoio dos gestores promove a participacao e reafirmam a OM, por
meio da criacdo de ambientes e de uma cultura coerente, dirigida a OM. Em relagcdo as
caracteristicas da lideranca e aos componentes da orientacdo para o mercado, Menguc e Auh
(2008) acharam que a estimulac¢do intelectual gera efeitos positivos na orientagcdo ao cliente e
na integracao interfuncional, assim como o carisma do lider afeta positivamente a integracdo e

a orientacao a concorréncia.

Os fatores descritos no Quadro 6 ji tinham sido identificados e descritos no trabalho
de Pimenta (2011), ndo obstante, destaca-se que o impacto positivo para motivar, promover e
melhorar os resultados da OM foi ressaltado nos estudos. Porem, dentro das pesquisas
abordadas, fica ainda a lacuna de como que as organizacdes conseguem operacionalizar esses

fatores de integracdo, sendo formais ou informais, para obter resultados relacionados a OM.

Para isto, esta pesquisa busca analisar como os fatores da integracdo interfuncional
contribuem para que as organizacdes do contexto industrial Latino Americano consigam
adotar estratégias de OM, a partir da anéalise de casos de industrias de alimentos na Costa Rica
e no Brasil. Segue a apresentacdo do método que serd utilizado, na tentativa de achar algumas

linhas nesse sentido.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados nesta
pesquisa, para atingir o objetivo proposto de analisar como o processo de integracdo
interfuncional contribui para que as organizacdes consigam adotar estratégias de OM no
contexto industrial de alimentos Latino Americano. Foi realizado um estudo de multiplos

casos em industrias na Costa Rica e no Brasil.

Para a identificac@o dos fatores de integracdo que estdo relacionados com o alcance de
OM, foi realizada uma revisdo tedrica. O intuito desta revisdo foi analisar as pesquisas

empiricas que estabelecem alguma relagdo entre a Il e a OM.

Esta pesquisa dedica enfoque no paradigma funcionalista, de modo a identificar as
acoes de integracdo que promovem a OM, acdes que caracterizam uma organizacao € que
surgem a partir dos fatores da integracdo. O paradigma funcionalista, segundo Burrell e
Morgan (1982) , foca na preocupacdo por explicar a ordem e a integracdo social, desde uma
perspectiva realista, positivista e determinista. Este paradigma busca uma apreciacdo do social
como real (realismo), explicando os acontecimentos como relacionamentos causais
(positivismo), nos quais o individuo e suas acdes sido determinadas pelo contexto

(determinismo), e com aten¢do na técnica.

No paradigma funcional hd um interesse em “compreender a sociedade de maneira que
produza conhecimento empirico util” (Morgan, 2007, p.16). Nesse sentido, a pesquisa busca
entender como que acontece a OM em uma organizacdo (impacto-resultado) a partir da
integracdo interfuncional, focando em como que os fatores de integracdo sdo trabalhados

dentro da organizacgdo (causa).

O presente estudo é de natureza qualitativa. A pesquisa qualitativa ndo € numérica, e
se baseia nas interpretacdes da realidade feitas pelos atores do entorno analisado, criando os
antecedentes e as categorias para analises quantitativos posteriores (Bauer, Gaskell & Allum,
2011). A pesquisa qualitativa € ttil para aprofundar e compreender um fendmeno. Quando
esse fendmeno tem sido pouco explorado em profundidade, identifica-se uma lacuna existente
no conhecimento cientifico sobre o tema, os significados e as explicagdes observadas nos

dados (Sampieri, Collado & Lucio, 2010).

Em relacdo a abordagem dos objetivos, este estudo € exploratério pelas caracteristicas

e tragos relacionados com o problema de estudo estabelecido, pois existe pouca a informag¢do
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(Trivinos, 1995) referente a forma como a II contribui para que as organiza¢des consigam ser
orientadas para o mercado. Com o estudo exploratdrio € possivel identificar varidveis ou
elementos que compdem o fendmeno para posteriormente validar com estudos descritivos ou

explicativos (Trivifios, 1995; Aaker, Kumar & Day, 2001; Andrade, 2001).

3.1. Técnicas de Coleta de Dados

O método do estudo de caso se utiliza nesta pesquisa, para analisar as acdes de
integracdo interfuncional que podem estar relacionadas com a OM. Yin (2001) destaca que o
estudo de caso deve ser utilizado quando houver problemas de pesquisa com os
questionamentos: ‘como?’ ou ‘por qué?’. Dessa forma, pode-se identificar, descrever e
explicar os acontecimentos analisados, “para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real” (p. 21), para assim esclarecer as decisdes tomadas ao

redor dos fatores de integracdo que levam a OM.

Para Trivitios (1995) o estudo de caso tem a limitagdo da valida¢do dos resultados,
pois eles podem ser usados para a andlise de um caso particular. No entanto, esse método
permite “fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados

atingidos podem permitir e formular hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas”

(p.111).

Desta forma, com o intuito de garantir a qualidade, a validade dos construtos e a
confiabilidade do estudo de caso, trés principios sdo destacados por Yin (2001): o
encadeamento das evidéncias, elaboracdo de um banco de dados do caso, e o uso de varias
fontes de informacao ou evidéncia. As técnicas de coleta de dados, usadas no estudo de caso,
incluem a andlise de documentacgdo indireta como arquivos particulares relacionados ao objeto
de estudo, assim como documentac¢do direta obtida por meio de técnicas de observacao direta
intensiva (Andrade, 2001), como é o caso da observacdo sistematica em campo e das

entrevistas em profundidade como fontes primarias de informacao.

Das seis fontes de dados destacadas por Yin (2001) “documentos, registros em
arquivo, entrevistas, observagdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos” (p.105)
unicamente ndo serd utilizada nesta pesquisa a observacdo participante. As entrevistas em
profundidade foram realizadas com gestores de niveis operacional, gerencial e estratégico da

organizacdo, para obter informacgao sobre as formas como os fatores de integracdo sdo levados
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a préitica para obter a OM. Para a condugdo das entrevistas, foi utilizado o roteiro de

entrevista, em portugués e espanhol, indicado nos Apéndices 1 e 2.

3.1.1. Selecao dos casos

De modo a atender aos objetivos deste trabalho, foi conduzido um estudo multicaso,
incluindo uma organizacao no Brasil, denominada BR e outra na Costa Rica, denominada CR.
A partir de informacdes do mercado sobre atividades e acdes no mercado de algumas
empresas, houve uma pré-selecdo de empresas, e foi realizada uma consulta com as pessoas

de contato para verificar a presencia dos critérios identificados na literatura.

A partir do trabalho realizado para analisar as diferentes defini¢cOes e explicacdes da
OM e da II, identificaram-se os aspectos que serdo avaliados nos possiveis casos a estudar,
tanto no Brasil quanto na Costa Rica. Esses critérios de selecdo fundamentam-se na OM, por
quanto a integracdo interfuncional € percebida, desde a perspectiva de Kohli e Jaworski

(1990), como antecedente da primeira:

e Dedicar foco no cliente como elemento principal: seja cliente e/ou consumidor.

e Realizar a leitura e ter conhecimento do entorno-mercado/ interacdo com o
cliente.

e Existéncia de trabalho integrado de todas, ou algumas, das unidades e func¢des
organizacionais (presenca de, pelo menos, dois fatores de integracao).

e Atender as necessidades do mercado (Responsividade)

e Reconhecimento da importancia de outros stakeholders.

Além dessas caracteristicas, por questdes de tempo e orcamento no Brasil a empresa
estd localizada na cidade de Uberlandia/MG, sede da pesquisa. Na Costa Rica a localizac¢do da
empresa estd na Grande Area Metropolitana (GAM) do pais. Assim mesmo, a gestio das
empresas selecionadas devia ser realizada por pessoas proprias do pais, com a possibilidade
de encontrar empresas multinacionais, franquias de multinacionais, ou empresas locais
mesmo, sempre que sejam da industria de alimentos e bebidas de consumo massivo. Isto para
garantir a regionalidade da gestdo, mesmo com a influéncia das préticas organizacionais

comuns das multinacionais.

52



3.1.2. Instrumentos de coleta de dados

O roteiro para as entrevistas foi desenvolvido a partir da revisdo tedrica das defini¢es
da OM, da II como antecedente da OM, e dos fatores de integracdo que favorecem a OM,
buscando explorar o conhecimento do entrevistado sobre o funcionamento desses elementos
na organizagdo, e criando assim, uma base para a categorizacdo das informagdes. Além dos
nove fatores de integracdo orientados para o mercado identificados na literatura, foram
acrescentados sete fatores de integracao tomados do framework da II de Pimenta et al. (2016).
Esses fatores sdo: longevidade dos relacionamentos, confianca nos relacionamentos, equipes
interfuncionais, trabalho conjunto para resolver conflitos, comunica¢do informal/formal, job

rotation e interdependéncia.

O Quadro 7 apresenta os construtos e os respectivos autores que forneceram a base
para o roteiro, que principalmente giram em torno da dindmica da integragcdo, pois a partir
dela que foi pesquisada a relacdo com a OM e como acontece essa relagdo. Adicionalmente,
foi utilizada a escala quantitativa elaborada por Ferreira (2016), sobre o nivel de integracao da
organizacdo que foi respondida por funcionérios das areas que estdo integradas. Com esta
escala foram obtidos dados sobre o nivel de integracdo da organizacdo, avaliando os fatores
de integracdo utilizados nas organizacOes analisadas, e a formalidade/informalidade que estes

apresentam. Os resultados deste questionario permitiram validar os resultados das entrevistas.

A quantidade de entrevistas recomendada por Gaskell (2011) € de entre 15 e 25
entrevistas, mas a esse numero depende do ponto de saturacdo das informacgdes e as areas
envolvidas na dindmica de II da organizacdo para atingir a OM. Além disso, foi utilizada a
técnica de bola de neve para determinar os gestores que serdo entrevistados, pois € a partir do
primeiro contato que foram acrescentados participantes para entrevistar, por sua participagao

nos processos de integracdo de atividades que buscam a OM.

O formulario de fatores de integracdo e a escala de nivel de integracdo foram
traduzidos ao espanhol com o intuito de serem aplicadas nos funcionarios da organizacdo na
Costa Rica. Para garantir que na traduc@o ndo houvesse mudancas no significado de cada
item, os instrumentos foram avaliados por profissionais em marketing falantes de espanhol

(Apéndice 2 e Anexo B).
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Pontos de contato Kohli & Jaworski, 1990; Pimenta,
2011
Fatores de integracao Pimenta, 2011
Guenzi & Troilo, 2007; Menguc &
Auh, 2008; Inglis & Clift, 2008;
Webster et al., 2010; Lascu et al.,
2006; Kanovska & Tomaskova, 2012.
Siu & Wilson, 1998; Im & Nakata,
2008; Wei & Atuahene-Gima, 2009;
Inglis, 2008; Biemans & Brenci¢, Roteiro de entrevista
2007; Conduit & Mavondo, 2001; qualitativa
Kobylanski & Szulc, 2011; Hilal &
Mubarak, 2014; Chan et al., 2015; Siu
& Wilson, 1998; Tsiotsou, 2010.
Formalidade e informalidade = Kahn & Mentzer, 1998; Ellinger, 2000;
Ellinger et al., 2006
Impactos Whybark, 1994;  Atuahene-Gima,
2005; Smirnova et al., 2011; Calantone
et al, 2011; Lee & Wong, 2012
Calantone & Di Benedetto, 2012
Nivel de integracao Ferreira, 2016 Questionario
quantitativo
Quadro 7. Categorias para a construcio do roteiro de entrevista
Fonte: Elaborado pela autora

3.2. Procedimento de Coleta de Dados

Para a realizacdo das entrevistas que forneceram as informacgdes para este estudo,
foram entrevistados representantes de diferentes departamentos. J& que o objetivo desta
pesquisa foi conhecer o funcionamento da II para atingir a OM, era preciso ter um panorama
geral da organizagdo e a presencga e uso de fatores de integracdo, pois as empresas ja tinham

sido selecionadas por apresentarem dois ou mais critérios caracteristicos da OM (secdo 3.1.1).

Para iniciar a entrevista, pediu-se a cada participante fornecer dados sobre seu trabalho
como posic¢do, departamento, além do e-mail para contatar no caso de dividas no momento de
transcricdo e analise das informacdes fornecidas durante a entrevista. No total, foram
entrevistadas 24 pessoas, de diferentes departamentos, entre eles: marketing, comercial,
logistica, producdo, planejamento, finangas, compras, recursos humanos. A descricao das
posicOes entrevistadas sera feita na descricdo dos resultados, no proximo capitulo. Cada

entrevista teve uma duracdo média de 60 minutos, gerando 192 paginas de transcri¢ao.
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Organizacao . . o Junho-
BR Brasil Bebidas 1300 R$600 milhdes 14 Agosto/2016
Organizacio Costa . I Julho-
CR Rica Alimentos 230 R$102 milhdes 10 Outubro/2016

Quadro 8. Caracteristicas das organizacoes estudadas.
Fonte: elaboracdo prépria.

Nas entrevistas foram feitas perguntas sobre a OM da organizagdo, para
posteriormente introduzir o formulédrio de fatores de integracdo. Com este formulario, o
entrevistado devia marcar a ocorréncia rara ou frequente de cada fator. De acordo com a
selecdo, a pesquisadora e seu orientador pediram para o entrevistado aprofundar sobre aquele

fator e seu impacto no mercado.

Posteriormente, foi entregue o questionirio para analisar o nivel de integracdo
(apresentado nos Anexos A e B, as versdes em portugués e em espanhol). Para isto, na
Organizacdo BR, a 4rea de RH forneceu apoio para distribuir e coletar os questionarios
impressos; conseguiram-se 26 formulérios respondidos. J4 no caso da Costa Rica, a ajuda foi
do Gerente de Planejamento Financeiro, e as 20 respostas foram coletadas online, por meio do

software Google Forms.

3.3. Técnica de Analise de Dados

O material coletado foi submetido a analise de conteddo pois, documentos, entrevistas,
e qualquer outro tipo de comunicac@o que seja utilizado na pesquisa deve ser transcrito para
facilitar a analise. Nessa transcri¢io, as pessoas expressaram seus pensamentos, sentimentos,

opinides e planos sobre o tdpico em questao (Bauer, 2011).

De acordo com Bardin (1977), a analise de conteido consiste em trés tarefas
fundamentais: pré-andlise, exploragdo do material, e tratamento dos resultados. Tomando
também as recomendacdes de Bauer (2011), o procedimento para a realiza¢ao dessa analise ¢

composto pelos seguintes passos:

1. Transcri¢do de cada uma das entrevistas, que devem ser gravadas em audio.
2. Analise geral dos textos, verificando a existéncia de categorias que nido foram
identificadas na teoria.

3. Codificacao: construir os cddigos que serdo analisados na analise aprofundada.
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4. A codificagdo deve ser verificada, validada e constatada pelo orientador, ademais
garantindo que os cddigos ndo estejam repetidos e eliminando possiveis
ambiguidades.

5. Categorizagdo.

6. Quantificacdo e descricdo dos achados para cada categoria e codigo.

Por tratar-se de uma pesquisa exploratéria, mesmo que um elemento tivesse sido
citado s6 uma vez, ele foi incluido nos resultados, pois representa uma possibilidade de
pesquisa futura, para confirmar ou rejeitar os resultados da pesquisa. Os achados obtidos a
partir da andlise das entrevistas serdo analisados e comparados com a teoria € com 0s
resultados estatisticos do questionario quantitativo, por meio da triangulacdo das informacdes,

diminuindo o impacto das limita¢des da entrevista como técnica de coleta de dados.

3.4. Sintese dos Procedimentos Metodologicos

Analisar como o processo de integracdo interfuncional contribui para que as
Objetivo: organizagdes do contexto industrial de alimentos Latino Americano consigam adotar
estratégias de OM, a partir de casos de industrias na Costa Rica e no Brasil.

Abordagem: Funcionalista Natureza do estudo: Qualitativa
Metod(? de Estudo de caso TII‘)O fle pesquisa segundo os Exploratério
procedimento: objetivos:

Técnica de coleta de

Objetivos especificos dados

Fontes de informacao Tipo de analise

Identificar, nos casos
analisados, os processos de 11
nas atividades
organizacionais orientadas
para o mercado.

Identificar os fatores de I1

presentes e necessarios para & Anglise d id
: Lo . estores nélise de conteido

seguir estratégias de OM. Entrevista Atividades e reunioes Estatisticas

3 uestionario . .. ..
Identificar as formas como as | Q interfuncionais descritivas

organizacoes operacionalizam
os componentes de estratégias
de OM.

Avaliar o impacto da Il e da

OM na percepcao dos

resultados de desempenho na

organizacao.

Quadro 9. Sintese dos Procedimentos Metodolégicos
Fonte: Elaborado pela autora
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas como
parte da pesquisa de campo, mostrando a forma como as duas firmas gerem a OM por meio
da II. Para isto, os fatores de integragao mostrados no Quadro 6 foram questionados com cada
entrevistado a respeito de sua existéncia/ funcionamento, buscando as formas de ocorréncia da

integracdo e seus impactos na OM.

Primeiro, serdo analisados os aspectos principais da OM para cada organizacio:
importancia do cliente, leitura do mercado, responsividade e inovacao. Posteriormente, serdo
apresentadas as formas como sio operacionalizados os fatores de integracdo e seus impactos
relacionados com a OM. Em seguida, foi realizada a andlise intercasos, buscando pontos

comuns e diferentes entre as organizacoes.

4.1. Descricao da Organizacao BR.

A Organizacdo BR estd localizada na cidade de Uberlandia, Minas Gerais, Brasil. E
uma franquia de producdo e venda de bebidas, atendendo trés unidades de negocio: sucos,
refrigerante e cerveja. A Organizacdo um tem unidades de venda e distribui¢cdo em cidades em
um radio de 200Km do centro de operagdes, o qual fica em Uberlandia. Foram entrevistadas
14 pessoas das diferentes funcdes representantes das operacdes em Uberlandia: o Gerente de
Planejamento Integrado (GPIl), o Coordenador de Finangas (CFIl), o Supervisor de
Almoxarifado (SA1), a Analista da Categoria de Refrigerante (AR1), o Supervisor de Trade
Marketing (TM1), o Analista de Controle de Producdo (CP1), a Analista de Planejamento de
Produgao (PP1), o Supervisor de Planejamento Mercadolégico (PM1), uma Compradora
Sénior (CS1), a Analista do SAC (AS1), o Lider de Movimentacdo e Armazenagem (MA1), o
Coordenador de Qualidade (CQI1), o Analista de Desenvolvimento de Pessoas (AD1), e a

Analista de Treinamento (AT1).

Como uma franquia, a Organizacdo BR tem independéncia operacional, mas nao no
desenvolvimento de novos produtos. A estrutura organizacional é matricial, com unidades
staff e os departamentos funcionais que trabalham em conjunto para o atendimento dos
objetivos organizacionais. A Organizacdo BR tem 1300 funcionarios, e seu faturamento anual

aproximado é de R$600 milhdes.

A Organizacdo BR, como caracteristica da OM, mostra alto interesse por dois tipos de

clientes: aquele que é revendedor do produto da empresa (varejista), e também pelo
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consumidor final. A empresa oferece opcdes de produtos do portfolio que satisfacam as
necessidades de bebida que acalme a sede em diferentes momentos e tamanhos (TM1). Para
conseguir atender adequadamente ao mercado, a Organizacio BR possui equipes
interfuncionais para analisar estratégias e acdes no mercado. Além disso, € apresentada a

necessidade da sincronia entre diversos departamentos para que uma estratégia tenha sucesso

(SA1)

Nessa embalagem especifica, ela envolve toda a empresa, porque tenho a operacao fiscal disso ai
ela é delicada, porque vocé tem uma embalagem que vai e volta, ela entra como insumo
novamente na linha de producdo. vocé tem a area de contabilidade que tem que fazer um
processo, porque quando vocé compra garrafa, vocé compra garrafa de revenda, garrafa que pode
ser emprestada, entdo € um comité mesmo que vé tudo isso (TM1).

O mercado € constantemente monitorado para obter informacdes sobre o
comportamento do consumidor e do cliente, de outras franquias da companhia, da
concorréncia e também dos fornecedores (AR1, TM1, GPI1, PM1, MA1). Para realizar este
monitoramento sdo comprados dados do mercado da empresa Nielsen, feitas pesquisas
internas de satisfacdo do consumidor e do cliente, avaliados os resultados do SAC. Além
disso, os colaboradores sdo motivados e treinados para obterem as informacdes relevantes a
partir da observac¢do das agdes no campo. Assim, “o conhecimento do cliente se torna um
ativo, e vai proporcionando um melhor atendimento e melhor nivel de servico, e até

individual, para cada cliente” (TM1).

A gente procura saber se estd perdendo share nisso, ah, fulano estd ganhando com essa
embalagem, entdo vamos focar nesse produto para a gente também ganhar share perante o
cliente” e a0 mesmo tempo a gente motiva a equipe de vendas. A gente faz acompanhamentos,
igual a gente estd com metas, se o vendedor bateu a meta, ganha um vale pizza, jantar, ganha
premiagdo em dinheiro, a gente faz para todas as regionais nao sé para Uberlandia (AR1).

Nao obstante, por ser uma franquia a inovagdo esta restrita a melhora nos processos
internos, mas nao na introdugao de produtos justos para o mercado que atendem; aqueles que
sdao sugeridos pela matriz, sdo introduzidos no mercado e posteriormente feitos estudos e
andlises para verificar a aceitacdo do consumidor (CQ1, TM1, GPI1, PP1). Assim mesmo,
dependendo da aceita¢do do produto no mercado e do tamanho do segmento que o consume, a
Organizacdao BR pode decidir produzir localmente ou comprar para outras franquias, cuja

linha de produgao ja estd adaptada para aquele produto.
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A éarea de planejamento mercadolégico é uma unidade que busca a integracdo das
estratégias internas com a atencdo adequada do cliente. Sdo oferecidas aos vendedores,
reconhecidos como consultores de negécio, as ferramentas necessirias para que deem uma
atencdo adequada aos clientes, de acordo com o canal. A segmentacio por canal ¢ uma forma
de atender mais especificamente as necessidades do cliente préprias do formato de venda que
possui (PM1). Esta area busca que, por meio da tecnologia e o sistema, o consultor tenha
todas as informacdes sobre o cliente e sobre as diretrizes organizacionais, para que possa

tomar decisdes mais rapidas que beneficiem a satisfacdo do cliente.

Além disso, a partir do planejamento e das previsdes de demanda, este departamento
junto com a geréncia de negdcios desenvolve o plano de negocios anual, fazendo com que as
projecdes definidas cheguem aos departamentos e funcionarios envolvidos na execu¢do da
estratégia. Dentre eles, os vendedores recebem as metas e sao monitorados e apoiados para
atingi-las; o plano também € recebido pela area de Planejamento Integrado, os quais fazem a
coordenacdo das necessidades de materiais, recursos e produtos para atender com a producao
a demanda prevista; controladoria estd também envolvida, pois recebe as projecdes para fazer
as estatisticas e previsdes do faturamento, buscando atingir metas de crescimento

organizacional.

Na busca por atingir as metas e atender as necessidades dos clientes, o departamento
de Marketing desenvolve pesquisas para conhecer aos clientes e criar estratégias sobre como a
marca deve ser ativada naquele ponto de venda do segmento especifico (TM1). Na atualidade,
a Organizacdo BR segmentou seus clientes em sete canais de venda: bar, restaurante, padaria,

mercearia, autosservigo, supermercado e atacado.

4.1.1. A influéncia da integracao interfuncional para a OM na Organizacao BR

Para medir o nivel de integracdo entre os departamentos envolvidos na pesquisa, foi
aplicada a escala de Ferreira (2016) a 26 funcionéarios, envolvidos nos processos estudados.
Encontrou-se que a Organizacdo BR tem nivel de integracdo alto (4,04), com baixa ocorréncia
de conflitos (1,83), alta presenca de fatores de integracdo (3,97), predominantemente

informais (4,00), considerando que a escala vaide 1 a 5.

Esses resultados foram obtidos a partir da resposta de funcionérios da Organizacdo BR

das areas: negoécios e marketing (incluindo marketing e trade marketing), planejamento
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integrado, compras, juridico, talento humano (incluindo desenvolvimento de pessoal,
comunicacdo e treinamento) e logistica. As pessoas que responderam foram 31% mulheres e
65% homens (uma pessoa ndo indicou o sexo), nas posi¢des de analistas, lideres, supervisores

e gerentes. Possuem uma média de 32 anos de idade, e 5,8 anos de trabalho na organizacio.

Por meio da anédlise de conteido das entrevistas foram identificados trés processos
essenciais para OM que acontecem na Organizacdo BR: lancamento de inovagdes, entrega de
produtos e servico, e solucdo de reclamacdes. Os primeiros dois processos estdo diretamente
relacionados, pois no caso do lancamento de inovagdes, finalmente o produto deve ser
entregue. Os trés processos sdo interfuncionais ao envolver varios departamentos em sua
execuc¢do por meio de diversos fatores de integracdo. Esses fatores de integracdo promovem a
geragdo e a disseminacdo da inteligéncia de mercado para gerar responsividade e qualidade no

atendimento ao cliente.

O lancamento de inovacoes ¢ um processo interfuncional orientado para o mercado,
acionado pelo departamento de marketing na Organizacao BR. Mesmo que a Organizacdo BR
nio faz o lancamento dos novos produtos com base nas necessidades do mercado da regido
que atende, a pesquisa € feita pela matriz e outras franquias maiores em mercados brasileiros
ou internacionais; portanto, hd uma busca por criar a necessidade de acordo com as agdes da
concorréncia € do consumidor em outros mercados similares. Assim, marketing recebe
informacdes sobre a introducao de um novo produto no mercado da Organizacio BR. Para
que o lancamento tenha sucesso, em reunido semanal marketing informa sobre as inovacdes e
para o envolvimento da maioria das areas da empresa, cada uma com uma funcio particular e

fundamental (AR1, PP1, TM1, PM1, GPI1).

A entrega do produto e servico corresponde ao processo que permite que a
organizacdo atenda as necessidades do mercado e gere a rentabilidade e lucro necessarios para
sua operacdo. Para isto, a II aparece como um requerimento obrigatério para a entrega

satisfatoria.

Esses dois primeiros processos serdo descritos em conjunto na Figura 6, pois
compartilham os mesmos fatores de integracdo, fungdes envolvidas e os impactos na OM

gerados a partir desta integracao.
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Processos interfuncionais
orientados para o
mercado:

Fungdes envolvidas:

* Planejamento
mercadoldgico
Marketing
Comercial
Produgao
Logistica
Compras
Talento Humano
(treinamento)
* Qualidade
* Planejamento
estratégico e
controladoria
« Finangas

e e e e e

Fatores de integracao orientados
para o mercado:

* Reunides interfuncionais
Equipes interfuncionais
Apoio da alta administragao
Sistema de recompensas
orientado para o mercado
Desenho de metas comuns
Diminuigao da centralizagao de
informagdes

* Comunicagao informal
Conhecimento da OM e da II /
Disseminagao interna das
estratégias de marketing
Marketing interno

Impactos:

.

Na responsividade
Na qualidade

Na agilidade

No desempenho de
vendas

Na participagao de
mercado

Na imagem da marca
No espirito de grupo
Na disponibilidade de
produto

Na eficiéncia e
rentabilidade

Na aprendizagem

organizacional

produto e
servico

* Sistemas de informacio
* Relacionamentos de confianga
* Job rotation

Figura 6. Elementos dos Processos de Integracao Interfuncional orientados para o Mercado: Lancamento
de inovacdes e entrega de produtos e servico.
Fonte: Elaborado pela autora

As fungdes envolvidas nos processos de langamento de novos produtos e de entrega do
produto, posterior a comunica¢do das acdes e estratégias, trabalham tanto em forma
simultinea quanto em sequéncia, cada uma recebendo inputs e gerando outputs para
completar o processo. A seguir sdo apresentadas as funcdes internas encarregadas de lidar

com estes dois processos.

Planejamento mercadoldgico: lidera a dindmica organizacional de identificacdo de
oportunidades no mercado e trabalham, junto com marketing, no langcamento de promogdes e
novos produtos. Essas informacdes sdo repassadas para Planejamento integrado, para que
sejam feitas as previsdes de produgdo, de materiais e recursos que Sa0 necessarios para
cumprir com o planejamento de marketing (PP1). Para isto, realiza analise de histdricos e
estatisticas para fazer as previsdes de demanda, pois langamentos “tem um pouco mais de
demanda” (ART1). O planejamento mercadoldgico permite que quando hd demanda de produto
no mercado, essa necessidade tenha sido identificada previamente e o mercado ndo fique

desabastecido.

Planejamento integrado: ao receber informagdes sobre o produto que sera langado ou
das previsdes de demanda, Planejamento integrado coordena as compras de matéria prima
para a producdo, ou a compra do produto terminado. Isto porque, a inovacdo pode ocorrer
somente na embalagem, portanto, a linha de producdo ja tem aqueles insumos necessarios,
devendo somente adaptar a embalagem. A outra forma de inovacdo pode envolver os produtos

que sdo comprados de franquias que j4 estdo vendendo aquele produto, porque € totalmente
61



novo para a planta de Uberlandia, e sera feito o teste para verificar a aceitacdo no mercado

(GPI1, CS1, AR1).

Compras: além da colaboragdo na aquisi¢cao de matéria prima ou do produto mesmo,
compras trabalha junto ao trade marketing para conseguir 0os materiais necessarios para as

propagandas realizadas em pontos de venda (CS1, TM1).

Talentos humanos: por meio da 4rea de treinamento, e junto com marketing e
qualidade, a area de talentos humanos capacita os vendedores, motoristas e assistentes, para a
apresentacdo e tratamento dos produtos, ainda mais quando se tratam de produtos novos, com
os quais nao ha familiaridade. Estes funcionarios da linha de frente devem conhecer quais sdao
os atributos inovadores assim como a forma de treinar aos clientes para que fagam
manipulacdo e armazenamento adequados do produto. Assim mesmo, o pessoal da produgdo
deve ter o conhecimento sobre as embalagens e caracteristicas do produto para diminuir a

incidéncia de erros na produgdo (AT1, CF1, AD1, CQ1).

Planejamento estratégico e controladoria: este departamento fica envolvido no
lancamento de novos produtos, e de promocdes para a entrega de produtos, por meio da
inclusdo adequada dos SKU’s no sistema. Os custos e precos devem estar de acordo com as
embalagens de venda, seja caixa ou unidade. Essa informacao no sistema serd utilizada pelos

vendedores e pelo departamento financeiro (AR1, CF1).

A gente lancou a embalagem de [produto da Organizacdo BR] lata, a gente precisa da
Controladoria para cadastrar, mas quando a menina fez o cadastro, o produto era por caixa, e ela
cadastrou o preco por unidade. Entdo assim, cada lata foi vendida pelo preco de caixa, entdo
quando acontece algum tipo de erro, a gente busca quem errou e tentar arrumar no momento com
o cliente; ai a gente teve que bonificar ao cliente, pagar com bonificacdo, e até dar o valor da
nota (AR1).

Comercial: para que o lancamento seja efetivo, o pessoal de vendas deve promover a
compra do novo produto pelos clientes e que as informagdes dos pedidos e clientes estejam

corretas para que a entrega seja efetiva (AR1, PM1).

Financas: como parte do processo usual de vendas, a capacidade de crédito de alguns
clientes pode estar no limite no langamento de um produto, uma inovacdo ou promog¢ao. O
departamento de financas apoia a gestdo da area comercial, ao analisar as possibilidades
desses clientes para facilitar a compra e ampliar ou ndo o crédito disponivel naquele momento

(CF1).
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Logistica: a introdu¢do de um produto novo, ou uma nova embalagem de um produto
antigo traz uma alta demanda, para isto, a Organizacdo BR precisa que a logistica também
esteja ciente do processo e preparados para receber grandes volumes de produto e também

entregi-los de acordo com o planejado (TM1, PM1, MAI).

Qualidade: finalmente, como foi mencionado, o departamento de qualidade deve
trabalhar junto com os departamentos comercial, producgdo, logistica e talento humano para
capacitar as pessoas que estardo envolvidas na manipulagdo do novo produto, garantindo,
também, que o produto serd fabricado de acordo com os procedimentos e regras da matriz,

para manter o padrdo de sabor, o formato e a imagem (CQ1).

4.1.2. Fatores de integracio presentes nos processos: Lancamento de inovacoes e
Entrega de produtos e servico

Para lograr a integracdo nestes processos, a Organizacdo BR utiliza véarios fatores que
buscam melhorar a resposta interna aos requerimentos externos. Percebe-se que estes fatores
sdo orientados para o mercado pela releviancia que possuem para criar consciéncia nos
colaboradores sobre a busca da qualidade na aten¢do das necessidades do cliente, nas acdes da

concorréncia e o impacto no desempenho organizacional.

Reunites interfuncionais sio utilizadas semanalmente entre os departamentos
integrados, entre outros motivos, para comunicar o langamento de produtos novos,
promocdes, acdes de marketing e sazonalidades ao longo do ano, assim como a demanda
prevista, para planejar o papel que cada departamento vai ter para o sucesso da campanha,
assim como para avaliar os resultados (MA1, PP1, ARI1, SA1, CF1). A reunido do grupo de
S&OP (Planejamento de Vendas e Operacdes, siglas em inglés), como equipe
interfuncional, acontece trés vezes por més e permite que o planejamento da demanda e da
producdo seja mais eficiente. Também, a reunido de S&OP permite que os produtos estejam
no momento que o cliente precisa e de acordo com as necessidades dos departamentos de

vendas e marketing (GPI1, PP1, SA1, TM1).

O apoio da alta administracao acontece por meio do conhecimento das chefias sobre
as atividades organizacionais e promove a integracdo para melhores resultados na atencao ao
mercado. Acredita-se que esse conhecimento que precisam as chefias, € obtido,
principalmente, na reunido gerencial de toda segunda feira, (MA1, CP1, AS1, ATI, ADI,

CQl, ARI, SA1).
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Os incentivos do sistema de recompensas orientados para o mercado para
vendedores gera o desafio para que consigam colocar o novo produto no mercado (ARI,
PM1). Embora, possa gerar ciimes, é necessario maior disseminac¢do das recompensas, na
Organizacdo BR, principalmente sobre o 50% do décimo quarto saldrio que depende do
alcance da meta de vendas anual. Este incentivo pode promover que todas as areas estejam
envolvidas na realizacdo da parte individual para apoiar a venda final, ainda mais dos

produtos novos. (AR1, AS1, CF1, TM1, CS1, ADI1, AT1, MA1).

Ligado com o fator de recompensas, o desenho de metas comuns de vendas e
rentabilidade anual da organizacdo facilita a participacdo integrada dos departamentos (ARI,
AS1, CF1, TM1, CS1, ADI, ATI1, MAI1). Nao obstante, ndo h4 definicdo de metas para a

interacdo entre diades ou triades.

Entdo para que isso aconteca [atingir uma meta de participacdo no mercado], tem que acionar a
area de planejamento, para colocar essa meta, se tem que comprar garrafa, vai envolver area
juridica, area fiscal, de supply local, supply [da matriz], entdo, no desdobramento comeca o
envolvimento com as outras areas, entdo voc€ nao consegue hoje entregar isso sozinho, as
entregas tem que ser compartilhadas (TM1).

O marketing interno, como valorizacdo do funciondrio como colaborador ativo da
organizacdo promove O compromisso com a organizacdo e seus resultados, melhorando a
gestdo em todas as atividades realizadas, incluindo o lancamento e entrega de produtos (CP1,

AS1, AT, ADI).

As informacdes sobre os resultados e as acdes diferenciadas como o lancamento de
novos produtos, devem ser disponibilizadas para todos os colaboradores, diminuindo a
centralizacdo das informacoes. Isto com o intuito de converter esses dados em informacgao
relevante para os processos de cada departamento, em motivadores da realizacdo de um bom
trabalho de interacdo e colaboracdo com os colegas, além de permitir que os colaboradores
sejam porta-vozes da organizacdo em situacdes da vida fora do trabalho (PM1, ATI, CPI,

PP1, TMI, ARI).

A comunicacdo formal € percebida como o registro das decisdes na organizacdo para
evitar erros ou que alguém esqueca a responsabilidade assumida (PP1, TM1, AS1, ATI,
MA1). Essa documentacido de acordos é a confirmacido das conversas e decisdes tomadas a

partir da informalidade, por meio de ligacdes, mensagens de texto ou reunides rapidas para
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resolver os assuntos urgentes do langamento e entrega do produto (GPI1, PM1, CQl, CP1,

MALI, AR1).

O conhecimento individual e organizacional sobre as bases da II e da OM, mesmo
sendo um desafio, ¢ fundamental para que cada colaborador compreenda as acdes e processos
organizacionais, como o lan¢camento de novos produtos, e como seu trabalho impacta na
funcdo de outros colegas, no atendimento ao cliente e no resultado organizacional (PP1, PM1,
T™I1, SAl, CF1, CQl, AT1, ADI, CP1, ARI1, CS1, AS1, MA1, GPI1). Nao obstante, neste
processo a disseminac¢do interna das estratégias de marketing ¢ mais relevante para que
todos os colaboradores estejam cientes dos motivos pelos quais a organizacdo deve realizar
um esfor¢o adicional naquele momento (GPI1, AR1, CS1, CQ1). E € reconhecido como uma
oportunidade de melhora, pois na Organizacdo BR, estd faltando mais informacdo das

estratégias de marketing,

Porque quando vocé tem um langamento de produto. Qual é o apelo de aquele produto? Qual € o
segmento daquele produto? Qual é a caracteristica daquele produto? E um produto de volume? E
um produto sé para criar uma imagem diferente. Ele € pra qué? Entdo, as vezes, ns da operagéo,
ndo sabemos exatamente o que fazer, entdo € uma coisa que pode melhorar sim, mas a gente
acaba descobrindo (GPI1).

O auxilio de sistemas de informagdo, a confianca nos relacionamentos e o job rotation,
sdo os trés fatores citados na Organizacdo BR s para o processo de entrega do produto e

Servigo.

O sistema de informagdo mostra se voc€ vende determinados produtos ou se vocé vende este tipo
de produto que a gente chama de prioritario para aquele tipo de canal, ele vai te urgir o melhor, é
o produto definido para aquele tipo de canal, de cliente, de forma a mostrar para ele que tem que
vender aquele produto que é o produto especifico para aquele tipo de canal, sem perder muito
tempo, direciona de forma que seja mais rapido. (PM1).

Para que este sistema de informacao e as TI sejam uteis, precisam ser alimentados
com os dados fornecidos pelas areas envolvidas com a disponibilidade de produto, com a
precificacdo deste, assim como com as variantes que pode apresentar. Além disso, precisam
da area de financas para liberar, ou ndo, os limites de créditos para os clientes, a fim de poder
entregar ao cliente de acordo com as condicdes negociadas (GPI1, TM1). Para melhorar a
entrega do produto, a Organiza¢do BR disponibilizou o sistema de pedidos pela internet para

varios de seus clientes, desta forma, ha mais agilidade na disponibilizacdo dos nimeros sobre
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vendas, os pedidos sdo preparados com maior velocidade e assim a entrega ao cliente

acontece sem demoras (GPII).

Ja a confianca nos relacionamentos ¢ uma caracteristica citada para a entrega do
produto, mas que coexiste junto a comunica¢do informal, pois a confianca gera que uma
ligacdo ou uma reunido répida sejam tdo efetivas quanto a formalidade da reunido
interfuncional do S&OP. Os relacionamentos de confianga fazem com que “as decisdes sejam
mais rapidas, quando cada um cumpre bem seu papel” (PM1). Além disso, a confianga ¢
construida no dia a dia, mas a longevidade dos relacionamentos da Organizacdo BR tem

colaborado para que seja vista como a normalidade (GPI1, GF1, CQ1).

Como ultimo fator, encontra-se o job rotation, que é a possibilidade de trocar de
fun¢des em forma permanente ou temporaria. A Organizacdo BR oferece as possibilidades de
crescimento interno, portanto, ha valorizacdo do “tempo de casa” e o conhecimento que esse
tempo gera do mercado e do funcionamento da organizacdo. Desta forma, os colaboradores
nio somente tem a motivacdo da valorizacdo profissional, mas também aprendem e aplicam
os conhecimentos adquiridos em outras fun¢des para melhorar a entrega eficiente do produto
(GPI1, CF1, ATI1, ADI1, ARI1, CPI1). Outra forma, € o incentivo individual promovido pelas
chefias do conhecimento das func¢des dos outros para melhorar na prépria, destacando a

iniciativa de financas:

E importante para conhecer como que o vendedor trabalha, é bom para a pessoa conhecer o
mercado, ndo ficar s6 com o computador, tem que ir para a rua, entender os clientes, se &
importante, os prazos que sdo relevantes e importantes para eles, para a gente ter um giro no
prazo e poder negociar (GF1).

Em conjunto e misturando-se, esses fatores de integracdo utilizados nos processos de
lancamento de produtos, e da entrega do servico e do produto geram impactos para o

mercado, para os colaboradores e para a organizagao.

4.1.3. Impactos da integracao interfuncional nos processos: Lancamento de
inovacoes e Entrega de produtos e servico

A interfuncionalidade permite uma visdo integrada do mercado, na qual, a pesar do
sistema de franquia, a Organizacdo BR pode agir em forma responsiva, quando o mercado
estd precisando de promog¢des ou inovacdes no atendimento e nos processos de entrega (MAI,
GPI1, PM1, TM1). Por outro lado, a visao integrada permite que o produto esteja disponivel
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para o cliente e para o consumidor, com os padrdes de qualidade garantidos pela observancia
de cada passo na entrega do produto, que comega desde que ele é produzido (PP1, CP1, CS1,
MALI, CQIl, AS1, SAI, GPI1, TM1). A integra¢do nos processos de lancamento e entrega de
produtos gera agilidade interna para responder as necessidades do mercado, a partir da
conversacao informal e direta, a confianca e o conhecimento das atividades dos outros fazem

com que a resposta ao mercado seja mais rapida (CF1, AR1, AS1, CS1, PM1, TM1).

Com o tempo, eu ja sei, se tem um problema, para quem eu ligo, com quem eu falo, entfo assim,
0 novato tem uma certa dificuldade até conhecer, a pessoa até pode perder tempo, por ndo saber
com quem tem que falar (AR1).

A visdo e trabalho integrados, a valorizagdo do colaborador, assim como a
disponibilidade de informagdes e as metas comuns, criam o espirito de grupo, de familia, que

impacta em outros resultados da integracao,

(...) faz vocé vestir a camisa, voc€ ndo € apenas mais um, que vai entrar e executar, vocé se
sente, que faz parte da familia da empresa. Entdo vocé é um membro da empresa e que vocé sabe
que o seu trabalho, bem executado, vai trazer um retorno para a empresa, € esse retorno
financeiro para a empresa impacta diretamente no cliente (CS1).

Assim mesmo, a realizacdo eficiente e de sucesso do langamento e entrega de produtos
gera melhor desempenho de vendas (AT1, GF1, AR1, GPIl), aumento da participacao de
mercado (TM1, PM1) e maior eficiéncia e rentabilidade para a organizacio (CP1, ADI,
GF1, CS1), por terem clientes e consumidores satisfeitos e que sempre tem o produto quando
ele € pedido. Finalmente, esses processos e impactos permitem que a imagem da empresa
permaneca intacta, ao oferecer produtos de qualidade, sem demoras e com um OGtimo

atendimento (PP1, MA1, TM1, GPI1).

No lancamento de inovagdes, a organizacdo deve ter memoria dos aprendizados que
deixaram experiéncias prévias de langcamento de produtos, para diminuir erros que diminuam
a eficiéncia do processo, sendo uma aprendizagem organizacional e valorizando as

experiéncias de seus colaboradores (GPI1, TM1, PM1).
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4.1.4. Fatores de integracao presentes no processo: Solucao de reclamacoes

O terceiro processo identificado € a solucio de reclamacoes, processo que € liderado
pelo departamento de Controle da Qualidade, no qual se encontra o SAC (Figura 7). Por meio
do SAC, clientes e consumidores ligam para reclamar sobre as caracteristicas fora do padrdo
de um produto ou do atendimento dos consultores de negdcios, supervisores, motoristas e
outros colaboradores em contato com o mercado (AS1). Uma vez que a reclamacdo foi
recebida € analisada na organizagdo identificar a origem da situacdo e as pessoas
responsaveis, para evitar que o erro aconteca de novo e prejudique ao cliente ou ao

consumidor. E nesse momento que a integracdo interfuncional também € ativada.

Estamos desenvolvendo a politica de troca de produto. essa politica de trocas ela estd passando
desde a 4rea de marketing, comercial, qualidade de produto, por qué? Por que estou trocando um
produto? Porque tem um problema de qualidade. Ai envolve a drea de comunicagdo, porque se
eu estou levando um material para o cliente, a drea de comunicacdo tem que estar totalmente
ligada, porque estou levando néo s6 a imagem do produto, mas também da organizacdo (TM1).

Processo Fungdes envolvidas: Fatores de integragao orientados Impactos:
interfuncional . SAC para o mercado: * Na qualidade
orientado para + Qualidade * Reunides interfuncionais * Naagilidade

o mercado + Marketing * Equipes interfuncionais * Na participagao de
o Comercial * Apoio da alta administragiao mercado
+ Produgio * Sistema de recompensas * Na satisfagdo do
+ Logistica orientado para o mercado cliente e do
+ Planejamento * Desenho de metas comuns consumidor
reclamaciies estratégico e * Diminuigao da centralizagao de * Naimagem da
controladoria informagdes marca
* Job rotation * No desempenho de
* Comunicagao informal vendas
* Conhecimento da OM e da II * Na aprendizagem
organizacional

Figura 7. Elementos do Processo de Integracao Interfuncional orientado para o Mercado: Solucio de
reclamacoes.
Fonte: Elaborado pela autora

Cada departamento, citado na Figura 6 como funcdo envolvida, pode ser chamado a
andlise de alguma reclamagdo por parte do cliente: erros no preco (Planejamento estratégico e
controladoria) (AR1); demoras e falta de entrega de um produto para o cliente (logistica)

(MA1), diferencas e problemas com o sabor ou a embalagem do produto (producio, logistica,

qualidade) (CP1, AS1), promog¢des ndo aplicadas em faturamento (vendas, financas) (AR1).

As dificuldades com o cliente sdo resolvidas na hora, nido obstante, a anéalise
aprofundada € realizada nas reunides interfuncionais, e por meio de grupos interfuncionais

como o Sistema de Gestao Integrado, e 0 S&OP (CQ1, MA1, AS1).
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Um fator de integracdo orientado para o mercado que funciona diferente a como foi
descrito para os outros processos, ¢ a definicio de metas comuns e sistemas de
recompensas, pois para a solucao de reclamacdes as diades ou triades viram relevantes para
as estatisticas de desempenho dos departamentos envolvidos na qualidade do produto ou na

atencao dos problemas com o cliente (CQ1, AD1).

4.1.5. Impactos da integracio interfuncional no processo: Solucio de
reclamacoes

Por outro lado, j4 nos impactos, além dos descritos previamente, a integracdo no
processo de aten¢@o aos problemas que clientes e consumidores possuem com a Organizacao
BR, gera satisfacdo do cliente e do consumidor e melhorias na imagem da marca, ao sentir
que estdo sendo escutados e que o problema foi resolvido (CQ1, CP1). A partir da analise
interfuncional das reclamacdes, a organizacio pode resolver erros internos que possam alterar
a qualidade do produto e, que consequentemente, impactem o desempenho de vendas e a
imagem da marca, diminuindo as possibilidades de que o erro acontegca de novo,

representando uma aprendizagem organizacional (AS1).

A gente tem uma integragdo com o pessoal da industria, que seria o pessoal da producio, junto
com manuten¢do, também, manutencdo corretiva e preventiva. Porque dependendo do problema
que possa aparecer reclamado pelo cliente ou pelo consumidor, eu consigo identificar onde que
estd a causa raiz, e esses departamentos me ajudar na solucao, no ataque de essa causa (CQ1).

O apoio que marketing oferece ao SAC, junto as justificativas e explicagdes que a
producdo oferece, beneficia a satisfagdo do cliente ou do consumidor, os quais recebem a
visita dos representantes da organizacdo para trocar o produto. A II neste processo permite
que estes representantes tenham a preparacdo para responder os questionamentos que possam
surgir, assim como garantir que estes stakeholders possam consumir o produto que desejavam

(AR1).

Desta forma, trés processos interfuncionais sdo essenciais para que a Organizacdo BR
direcione suas estratégias para as necessidades do mercado: Lancamento de produtos, entrega

de produtos e servico e solugdo de reclamacoes.
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4.2. Descricao da Organizacao CR.

A Organizacdo CR encontra-se locada na cidade de Desamparados, na provincia de
San José, na Costa Rica. E uma empresa multinacional de producdo e venda de alimentos,
atendendo trés segmentos: salgadinhos, bolachas e cookies, e alimentos (aveias e cereais).
Foram entrevistadas 10 pessoas das diferentes funcdes representantes das operacdes na Costa
Rica: o Gerente de Desenvolvimento de Vendas (DV2), o Gerente de Financas (GF2), o
Gerente de Canal Varejo (GV2), o Gerente de Canal Comércio Organizado e Atacado
(GCO2), a Gerente Marketing para a Unidade de Negdcios Alimentos, Cookies e Bolachas
(GMA2), a Gerente Marketing para a Unidade de Negodcios Salgadinhos (GMS2), a
Coordenadora de Contabilidade (CC2), o Coordenador de Logistica (CL2), o Analista de
Compras (AC2), e a Analista de Recursos Humanos (RH2).

As operacdes da Organizacdo CR estdo divididas por regides que envolvem dois ou
mais paises. Essa divis@o faz parte da definicao da estrutura organizacional expressada para os
colaboradores em um ‘“cubo matricial”. Este cubo estabelece os trés niveis de estruturacao:
geografica, funcional e por unidade de negocio. Geograficamente, a regiio da América
Central e Caribe esta divida em trés: sub-regido Norte, que inclui a Guatemala, El Salvador, a
Nicardgua e Honduras; sub-regido Sul, formada pela Costa Rica e o Panama; e a sub-regido
Caribe atende o mercado das ilhas do Caribe. As areas funcionais: RH, opera¢des, finangas,
P&D, transformacao, atendem as necessidades das unidades de negocio e s@o especificas para
cada unidade de mercado, que seria a sub-regido que atende. O foco desta pesquisa é a gestao
na sub-regido Sul, mas na dindmica operacional e estratégica ha uma ativa e constante relacao
com as outras regides, principalmente com a coordenacdo geral de cada area para toda a

regido.

Desta forma, para a sub-regido Sul (a Costa Rica e o Panama) ha um gerente geral, que
€ o chefe direto da area comercial de cada pais, formada pelos gerentes de Comercio
Organizado e atacado (GCO2) e de Varejo (GV2), assim como o encarregado de
Desenvolvimento de Vendas (DV2). Como mostrado no Apéndice 3, ja as outras areas
funcionais analisam questdes operacionais e do dia a dia com o gerente geral, mas a chefia é
do Diretor do departamento para a regido, com quem ¢ feito o planejamento estratégico. O
gerente de cada departamento da sub-regiao trabalha desde o Panamé, com visitas frequentes
a Costa Rica. Cada pais tem um coordenador para as funcdes especificas que é o encarregado

da execug¢do dos planos junto com seus supervisores, analistas e operarios. No total, na Costa
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Rica, a Organizagdao CR tem 230 funciondrios, incluindo os gerentes que fazem parte dos dois

paises. O faturamento anual é de R$102 milhdes.

Uma particularidade da sub-regido Sul é que ndo hi produgdo local, portanto, os
produtos sdo importados de plantas na Guatemala, na Nicardgua, no México e nos Estados
Unidos. Isto faz com que a gestao logistica e o planejamento da demanda sejam processos de
alta importancia para o funcionamento do negdcio, pois o leadtime é de 15 a 20 dias (DV2). A
regido também ndo tem pesquisa e desenvolvimento; ha um departamento encarregado da
realizacdo de estudos de mercado para toda a regido, o qual recebe informacao coletada pelo
departamento de marketing (unidades de negdcio) de cada pais/sub-regido. Na sub-regido Sul
a unidade de negbcio de bolachas e cookies € coordenada em conjunto com a unidade de
alimentos (GMAZ2); ja a unidade de negécio de salgadinhos é independente (GMS?2). Esse

departamento de marketing faz para cada categoria

(...) a coordenagdo geral de todos os elementos relacionados com a marca, a configuragcdo do
produto, temas de preco, competitividade, pacotes de produtos, gestdo da categoria, incluindo o
orcamento da categoria para comunica¢des e propagandas. Tudo que tenha a ver com a marca
desta unidade de negécio, na Costa Rica e na Panama, devem passar por minhas maos antes de
acontecerem... (GMA?2)

Assim, a estratégia da Organizacdo CR estd baseada no desempenho de cada unidade
de negbcio no mercado, procurando ser lideres e obter maior participagdo do mercado em
cada pais. Ainda, essa importancia da participagdo no mercado estd presente no “slogan” da

empresa, o qual evoluiu desde “concorrer”, até hoje ser “concorrer para ganhar share” (GF2).

(...) no caso da Costa Rica queremos ter maior participacdo no mercado, s6 que temos 0s pés no
chdo, porque na Costa Rica somos o terceiro ou quarto na categoria de salgadinhos, queremos
ganhar participa¢do, mas sabemos que ainda ndo da para ser o no. 1, essa é nossa estratégia para
o longo prazo. Mas, por exemplo, na Costa Rica na categoria de Alimentos, principalmente
aveias, somos 0s no. 1, mesmo assim queremos aumentar nossa participacdo de mercado e
continuar sendo os lideres (GF2).

Além disto, buscam manter o negécio de forma sustentivel e rentavel, principalmente
para o caso da Costa Rica, na qual, ao longo prazo, foi estabelecida a meta de fazer o negocio
mas rentivel, pois é o pais com o cost to serve mais alto da regido, dificultando a

alavancagem das operacdes (GMA?2).

De acordo com os elementos da OM de Narver e Slater (1990), a Organizacdo CR

destaca a importancia da concorréncia e do cliente para a defini¢ao de estratégias, iniciativas e
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inovagdes nos produtos e nas acdes desenvolvidas. Percebe-se também que para a area
comercial e marketing, além do cliente, o consumidor sobressai como o mais importante ator

para a empresa, com a categoria adicional do comprador (GMA2, GMS2, GCO2).

Somos uma empresa 100% orientada pelo consumidor, no caso de marketing, e pelo comprador
[shopper] quando falamos do trade marketing. (GMA2).

(...) preciso alinhar meu cliente, a cadeia de supermercados, o que ele vai vender e qual é a sua
estratégia e sua visdo, assim eu garanto um portfolio adequado e uma rotacéio boa para ter uma
Otima conexdo com meu consumidor (GMS?2).

Como parte da OM crescente nesta organizacdo, ha uma busca do departamento de
marketing pela melhor compreensao do consumidor, identificando momentos de demanda no
lugar de trabalhar por segmento de consumo. Esta estratégia propde satisfazer uma
necessidade de alimentacdo, mas também, pelo conhecimento das sensa¢des, momentos e

companhia no momento do consumo, oferecer uma experiéncia ao redor do produto (GMS?2).

As éreas funcionais da Organizacdo CR ndo tém essa claridade sobre a diferenciacao
entre consumidor e cliente, ainda menos a relacio com o comprador. Desta forma, a operacao
estd principalmente orientada para as vendas (Biemans & Brenci¢, 2007; Lambin et al., 2007),
sendo o cliente aquele que vai vender o “nosso produto”, € com o foco em parcerias com cada

segmento distribuidor: comércio organizado, atacado e varejo (AC2, RH2, CC2; GCO?2).

Eu acredito que como eles t€m um numero (comercial), vao fazer o que tenham que fazer para
atingir esse nimero. Eles vao tentar de cuidar seus clientes com estratégias para lhes oferecer
mais beneficios e os atrair para a companhia (CC2).

Sobressai que os entrevistados dessas areas funcionais, percebem-se também como
clientes da organizacgdo, frisando na necessidade de buscar também a sua satisfagdo com os
produtos oferecidos, assim como no seu papel de porta-vozes da Organizacao CR (CL2, AC2,

RH2).

A Organizacdo CR faz a leitura do mercado com informacdes de trés stakeholders
para a planificacdo estratégica, a partir do conhecimento da percepcdo e necessidades do
consumidor, assim como os movimentos da concorréncia e das cadeias de supermercados.
Isto € feito internamente por meio de estudos locais e regionais, pelo departamento de

marketing da sub-regido, assim como pelo departamento encarregado de estudos para a
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regido, além de comprar dados de Dichter & Neira e Nielsen (GV2, GF2, DV2, GMS2,

CC2) firmas dedicadas ao estudo de mercado.

A érea comercial também estd envolvida na leitura dos movimentos no mercado,
principalmente no que acontece no ponto de venda em relagdo ao cliente e a concorréncia, por
meio da interacdo com os vendedores. Sao medidos dados estatisticos sobre indicadores de
servico no canal de varejo (GV2, CC2), e junto com os supervisores, os vendedores que estao
no dia a dia no mercado devem informar sobre produtos e acdes novos da concorréncia. Ha
uma instrucdo para tirar uma foto do produto, se for preciso devem compra-lo e leva-lo para
que o departamento de marketing faca as analises necessérias junto com a direcdo regional, do
comportamento daquele produto e planificar a estratégia de reacdo: fazer ou trazer um produto
similar, fazer uma promocao com algum produto existente, ou ndo fazer nada, mas continuar

monitorando o comportamento (GF2).

Assim, para responder as necessidades do mercado identificadas, a adaptagdo dos
produtos ou do portfélio destes pode ser gerada por meio de produtos novos ou com novos
sabores, modificacdes no preco, pacotes promocionais, tamanho e desenho das embalagens,
entre outros, dependendo do “espago em branco” no qual hd demanda (GF2, GMS2, GMA2,
GV2). Nio obstante, o mercado costarriquenho é pequeno (a Costa Rica possui uma
populacdo total aproximada de 4 890 379 habitantes") para as operagOes da empresa, portanto
as necessidades sdao identificadas e avaliadas em conjunto com caracteristicas comuns
encontradas nos outros paises da regido, gerando gestao de economias de escala (GF2). Desta
forma, a produ¢ao de um produto para o mercado local costarriquenho sé pode ser realizado
quanto estiver alavancada com a produgdo para outros mercados ou com a venda de outros
produtos ou marcas no pais (GMS2, DV2). Outra opcao avaliada sdo os produtos que ja estdo

sendo oferecidos em outras sub-regides e que coincidem com a necessidade local,

De um produto A que se vocé vai ao supermercado ou na mercearia ele custa 300 colones, e vocé
vé que o produto B [da concorréncia] custa 150 colones, nds encontramos que na Guatemala ja
temos um produto A que custa 100 colones, € de peso menor e a qualidade ndo € tdo boa, mas
temos o produto A de 100 colones. Entdo o que fazemos primeiro é procurar no nosso portfélio
existente, se existir, a gente traz para a Costa Rica, mesmo que nunca tenha sido testado no
mercado, j existe essa necessidade para lidar com a concorréncia. (GF2).

Por exemplo, um produto que vou lancar este més na Costa Rica, a necessidade comegou aqui,
mas ja estd abrindo, porque foram achadas oportunidades no Panama e em El Salvador (GMS?2).

! Projecédo de populacdo da Costa Rica para junho 2016, de acordo com dados do Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC). Obtido em: http://www.inec.go.cr
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Os colaboradores também, como iniciativa propria, se percebem como coletores de
informacdes do mercado, sugerindo lugares nos quais nao estdo sendo vendidos os produtos e,
portanto, ndo podem comprar o que precisam porque somente ha produtos da concorréncia
(RH2), sugerindo inovagdes nas localidades e pontos de venda ou melhores formas de
atencdo, disposicdo, entrega e distribuicdo dos produtos nos pontos de venda para serem

avaliadas junto aos gerentes de canal, marketing e logistica (CL2).

Destacam duas condicionantes para atender em forma responsiva e eficiente o
mercado: 1) a reagc@o as acdes da concorréncia é imediata somente para a unidade de negdcio
que € lider de mercado, pois 0 orcamento permite ativagdes no ponto de venta e promog¢des ou
descontos nos produtos (DV2). A inovacgdo acontece principalmente nesses ambitos de acao
nos quais a sub-regido tem independéncia de decisdo depois de fazer andlises financeiras
(GMS2); 2) os sistemas de distribui¢do e a producdo local sd@ao vantagens da concorréncia,
com as quais a Organizacdo CR tem pouca ou nula possibilidade de reacdo frente as

necessidades do mercado (DV2).

4.2.1. A influéncia da integracao interfuncional para a OM na Organizacao CR

A estrutura da Organizacdo CR, definida pelo “cubo matricial”, sugere uma forma
integrada de trabalho, atendendo aos requerimentos que surgem no mercado e que sao
resolvidos por meio da gestdo de marketing e comercial, com o apoio das unidades funcionais
para cada sub-regido. Apesar disso, percebe-se que a estratégia da I ndo € tao eficiente quanto
deveria, pois cada unidade tem prioridades diferentes e nao sdo compartilhadas, esquecendo-

se da integracdo (DV2, GF2).

Esta caracteristica da organizacdo tem reflexo no nivel de integracdo médio-alta
(3,59), na ocorréncia mediana de conflitos (2,53), médio-alta presenca de fatores de
integracdo (3,67) e de informalidades (3,64). Esse nivel de integracao obtido na anélise, como
serd descrito a partir das entrevistas, mostra que hi ainda oportunidades de melhora,
identificadas até mesmo pelos entrevistados, para que a integrac@o atinja o nivel alto. Esses
resultados foram obtidos a partir da resposta de 20 funcionarios da Organizacdo CR das areas:
comercial, marketing, finangas (incluindo faturamento, cobranga, créditos, compras,
planejamento financeiro), operacdes (incluindo: logistica, planejamento de demanda, controle,

centro de distribuicdo), e recursos humanos. As pessoas que responderam foram 35%
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mulheres e 65% homens, nas posi¢des de analistas, coordenadores e gerentes. Possuem uma

média de 32 anos de idade, e 3,3 anos de trabalho na organizacao.

Na Organizacdo CR sao realizados dois processos interfuncionais que estao orientados
a satisfacdo das necessidades do mercado (Figura 8): 1) lancamento de inovacoes (CL2,
GMS2); e 2) entrega de produtos e servico (CL2, GMA2, GMS2, GV2). Além desses dois
processos, encontraram-se dois projetos que estao sendo desenvolvidos com o intuito de
inovar e melhorar o atendimento ao cliente (Figura 9): 3.1) hub logistico (DV2); 3.2)
mudanca de sourcing (GMS2). Por um lado, as primeiras duas atividades podem ser
rotineiras, pela constante e necessaria realizacdo para o funcionamento da organizacdo, as
areas envolvidas sabem seu trabalho e a forma como é executada. Por outro lado, as
atividades trés e quatro, sdo projetos em busca da efici€éncia; para esses projetos sdo formados

equipes interfuncionais para resolver aquela necessidade especifica.

Processos interfuncionais . S
Fatores de integragao orientados para

orientados para o Fungdes envolvidas: Impactos:
o mercado:
mercado:
] * Sistemas de informagio .
* Marketing * Na responsividade
« Comercial (vendas ¢ Reunides interfuncionais » Na qualidade
desenvolvimento de Equipes interfuncionais * Na agilidade

produtos e vendas) Apoio da alta administragdo Na disponibilidade de
serviq,o * Logistica Sistema de recompensas produto
* Finangas orientado para o mercado * No desempenho de

* Compras * Desenho de metas comuns vendas
* Marketing interno » Na participagao de
Redugao da centralizagao de mercado
informagdes » Naimagem da marca
— » Comunicagio informal/formal * No espirito de grupo
LYn {* Juridico | * Relacionamentos de confianga + Na eficiéncia e
de inovacoes » Job rotation rentabilidade
» Conhecimento da OM e da Il / » Na aprendizagem
Disseminagao interna das organizacional

estratégias de marketing

Figura 8. Elementos dos Processos de Integracao Interfuncional orientados para o Mercado: Lancamento
de inovacoes e venda e entrega de produtos.
Fonte: Elaborado pela autora

Da mesma forma como foi descrito no caso da Organizacio BR, o processo de
lancamento de inovagdes, que inclui novos produtos, novas embalagens, novos pesos, ou
promocdes e descontos, estd relacionado com a venda e entrega do produto, como a ponta
final do primeiro processo. Nao obstante, sdo independentes, pois a gestdo do lancamento
das inovacoes ¢ um processo iniciado pelo marketing, a partir de estudos locais e regionais
sobre as necessidades do mercado e as acOes da concorréncia. J4 a entrega de produtos e

servico comeca com o planejamento de demanda realizado por comercial e marketing, que €
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integrado com logistica na reunido de S&OP. Segue a descricio dos departamentos

envolvidos e sua fun¢do nestes dois processos.

Marketing: ¢ a unidade central da Organizagdao CR, pois faz a gestdo das unidades de
negocio, definindo a linha de agdo da organizacdo. Cada unidade de negdcio possui
estratégias e estudos locais e regionais para responder as necessidades do mercado, a pesar
das restrigdes que a importacdo do produto tem para a agilidade da resposta (DV2, GV2, CL2,
GMS2, GMA?2). Para colocar novos produtos, novas embalagens ou outro tipo de inovacao
necessaria para atender um “espaco branco” no mercado, marketing precisa passar as
informacdes sobre suas estratégias para conseguir o apoio dos outros departamentos que
finalmente facilitardo a entrega do produto no ponto de venda para que o comprador tenha
acesso a ele (GMA2, GMS2, GF2). Junto com comercial, marketing proporciona informagdes
histéricas e estatisticas ao departamento de logistica para o planejamento da demanda (CL2,

GMA2, DV2).

Comercial: com a aten¢do e a andlise das caracteristicas de cada canal e dos clientes
inclusos em cada categoria, o departamento comercial apoia a gestdo de marketing para que
os produtos da empresa, recém-lancados ou antigos, sejam divulgados pelos vendedores aos
clientes e estejam disponiveis no ponto de venda que o consumidor busca (GMA2, GV2,
GCO?2). Por outro lado, desenvolvimento de vendas, junto com logistica buscam opg¢oes
rentaveis para que o cliente tenha produto mais fresco e sem demoras. Para isto, analisam
parceiros comerciais que atendam os requerimentos de armazenagem e distribui¢do do
produto ao cliente (DV2). O departamento comercial, junto com marketing e logistica
preparam ao pessoal de vendas e logistica para que a manipula¢do e disposi¢cdo do produto no

armazém e no ponto de venda seja adequado para manter sua qualidade (GMA?2, CL2, GV2).

Logistica: ji que a Organizacdo CR ndo possui planta de produgdo local, o
departamento de logistica possui a funcdo fundamental de fazer que o produto esteja sempre
disponivel no pais. Este departamento lidera a atividade de planejamento da demanda
(S&OP), a partir das informagdes sobre projecdes e acdes previstas fornecidas por Comercial
e Marketing (CL2, GMA2, GMS2, GV2, DV2). Desta forma, h4 equilibrio € monitoramento
constante entre as necessidades de produto de acordo com as vendas projetadas e o nivel de

estoque que a empresa mantém.
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Financas: ¢ um parceiro necessario para que as acdes de marketing e do comercial
possam ser executadas, pois junto ao planejamento da demanda, acontece o planejamento
financeiro, que busca atingir as metas de rentabilidade da organizac@o sem que a organiza¢ao
fique descapitalizada (GF1). No lancamento de inovagdes, devem ser realizados exercicios
financeiros para garantir que aquela necessidade do mercado que vai ser satisfeita, seja

coerente com os parametros de rentabilidade (DV2, GF2).

Compras: o departamento de compras ndo tem a responsabilidade da aquisi¢do de
matérias primas pela auséncia da planta de producdo, mas trabalha junto com todos os
departamentos da Organizacdo CR, para fornecer os materiais necessirios para a operagao.
Para o lancamento de inovacdes e entrega de produto, tem a funcdo de apoiar aos
departamentos de Marketing e Comercial para que tenham os outdoors, as propagandas e
demais materiais que sdo requeridas na introducdo de uma inovacdo ou para promover a
venda (AC2). Nao obstante, a drea de compras, no pais, ndo participa em nenhuma reuniao
interfuncional, portanto as informacdes fluem quando j4 € uma urgéncia, limitando as

possibilidades de obter melhores opg¢des e precos nos fornecedores (AC2).

Juridico: tem uma fun¢ido fundamental no processo de langamento de novos produtos,
principalmente, pois é necessaria a avaliacdo das restrigdes que os produtos podem ter ao

ingressar no pais, ou no transporte deles desde as plantas de produgdo (CL2, DV2).

4.2.2. Fatores de integracao presentes nos processos: Entrega de produtos e
servico, Lancamento de inovacoes.

Como mostrou o nivel de integracdo, os colaboradores reconheceram que ainda ha
oportunidades de melhora para que a Organizacdao CR tenha mais consciéncia sobre a OM e
sobre a importincia da II para atingir os objetivos de mercado. A integracdo das areas acima

mencionadas acontece por meio do uso dos seguintes fatores presentes na Organizacdo CR.

O apoio da alta administracdo ¢ identificado por meio da realizacdo de reunides
semanais para avaliacdo de resultados, acontecimentos e dificuldades que se apresentaram na
semana, assim como o planejamento de agdes a futuro. Nestas reunides hd presenca das
gerentes de marketing, dos gerentes da area comercial (desenvolvimento de vendas e canal),
financas, RH, logistica (GF2, GCO2, DV2, CC2, AC2, GMA?2). Identificou-se que o didlogo
interfuncional e o apoio motivado pelas chefias estdo restringidos a visdo de que as &reas

funcionais devem servir as unidades de negdécio e a area comercial (CL2). Assim, quando as
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primeiras, como contabilidade e compras, precisam das segundas, os assuntos nao sao
prioritarios para os lideres destas, mesmo que seja para atender processos internos

obrigatdrios, como a apresentagdo de resultados financeiros (CC2).

Por exemplo, S&OP é um processo completamente necessario, mas no comego foi um pouco
dificil, agora que a gente esta alinhada, de forma que valorizamos o processo para que possamos
atender o mercado como deve ser e com o produto que precisamos (GMS?2).

O sistema de recompensas orientado para o mercado ¢ um incentivo percentual de
incremento no saldrio do ano seguinte para todos os funcionarios, se a Organizacao CR atingir
as metas anuais de crescimento e de vendas como pais e como sub-regido (GF2, RH2, CL2,
GCO2), ndo obstante, ndo € identificado por todos os entrevistados. As comissdes para
vendedores geram pouco conflito porque as pessoas reconhecem a fun¢do dos vendedores
para empurrar as vendas (GMA2, GMS2). Nio obstante, o lancamento de inovagdes e a
entrega de produtos podem apresentar travas, pois as dreas envolvidas ndo estdo
comprometidas no atingimento das metas de venda e atencdo ao cliente, realizando o minimo
esfor¢o para apoiar a gestdo, sem perceber o impacto que as vendas tém para a organizacao e

para a propria remuneracio (GCO2, GV2, CC2).

O desenho das metas acontece em forma independente para cada departamento, como
objetivos, inclusive, para cada funcdo; porém falta a integracdo e comunica¢do do por que a
meta de um departamento pode influenciar na meta de outros departamentos (AC2, GCO2)
assim como a defini¢do de metas comuns aos processos nos quais devem interagir. Desta
forma, apesar de ter uma estrutura que busca a colaboracio e a tomada de decisdes integradas,

sobressai a necessidade do estabelecimento de prioridades comuns para que o sentido de

urgéncia de uns departamentos seja compreendido pelos outros e 0s processos possam ser

realizadas de forma eficiente (GF2, GCO2, AC2, RH2).

O planejamento estratégico na Organizacdo CR acontece interfuncionalmente no nivel
regional, para que a sub-regido faca a execucdo e adaptacdo da estratégia. Mas para o
mercado, a planificacdo com a visdo regional permite que a sub-regido tenha conhecimento e
visibilidade das oportunidades de mercado que estdo disponiveis em outras regides e que
podem ser diferenciadores no mercado local e que a sub-regido como um todo trabalhe para

conseguir aquilo (GF2, GMS?2).

O sentido de urgéncia, citado pelo Gerente de Canal de Varejo (GV2), é uma restri¢ao

ao conhecimento organizacional sobre a relevancia da OM e da II, ao se constituir uma luta de
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interesses para atingir metas proprias de cada departamento. Esta luta, representada no
“racional comercial” e o “racional 16gico” (DV2), limita a analise das possibilidades do
trabalho e da reag¢do conjunta da organizacio para satisfazer as necessidades do cliente, seja
com melhor servigo, melhores ofertas ou precos. O “racional comercial” seria o
comportamento do mercado: lancamentos, sazonalidades (consumidor) ou clientes que
esperam a ultima semana do més para fazer pedidos e procurar melhores condi¢cdes na
compra. Portanto, todos os funcionérios devem conhecer quais semanas no més podem ser
mais intensas na logistica de preparo e entrega de pedidos, na planificacido de a¢des adicionais
de venda que inclua andlises financeiras, inclusdo de c6digos novos no sistema, capacitacao
de vendedores, compra de materiais para ativagdes no ponto de venda. Com isto, o

consumidor terd o produto onde e quando precisa dele (GMS?2).

Da mesma forma que na Organizacdo BR, o fator de integracdo reconhecido na
revisio como marketing interno (Quadro 6) foi dividido em dois: Colaboradores sao
considerados como clientes internos e Disseminacdo interna de projetos de marketing que
fazem parte dos processos de langcamento de inovacdes e de entrega de produto. A valorizacao
dos colaboradores € relevante por quanto garante o crescimento dos colaboradores dentro da
organizacdo gera maior eficiéncia ao diminuir a curva de aprendizagem dos processos €
dindmicas (GCO2, CC2), facilitar as interacdes com outros colegas (CL2), assim como gera
maior comprometimento do trabalhador para realizar melhor o trabalho porque a organizacao

“investe em mim” (GV2, RH2, AC2).

A diminuicao da centralizacao das informacoes, principalmente sobre o produto e o
mercado nos langcamentos e entrega de produtos, é um fator que gera melhores negociacoes
com o cliente (GMS2) e diminui¢do de erros na atencao ao cliente por meio do incremento do
comprometimento e da confianca dos funcionarios (CC2, RH2, GCO2). Para que as
informacdes sejam uteis, devem ter formatacdo e conteido padrdo, desta forma sempre que
alguém precisar encontrard a informagdo no local e com os dados necessarios (GMS2, GF2,
DV?2). Informacgdes sobre a meta organizacional, semanal, mensal e anual, de vendas e sobre
os produtos, inovagdes e promogdes oferecidas sdo reconhecidas como informagdes que
devem estar mais disponiveis, ser comunicadas com frequéncia, pois motiva e anima aos

funcionarios (GF2, RH2, GMS2, GMA2, CC2).

7

A informalidade na comunicacdo e nos relacionamentos é visto como uma

caracteristica comum do negdcio, ao ser uma dinamica que exige a agilidade e a resolucdo
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rapida as necessidades do cliente e as acdes da concorréncia, promovendo a inovacio € a
melhoria na entrega de produtos (GF2, CC2, GCO2, CL2, GMS2, GMA2). Nao obstante,
existe a necessidade de que a informalidade coexista com a formalidade, pois o excesso da
primeira pode gerar confusdo e desordens nas decisdes e nas responsabilidades (GCO2,
GMAZ2, DV2). A formalidade e a informalidade coexistem na dindmica organizacional, pela
necessidade de respostas rapidas e 4geis para atender ao cliente, mas com a defini¢do clara

das decisoes e acoes realizadas e seus responsaveis.

A confianca nos relacionamentos facilita a expressdo e resolucdo de diferencgas,
apesar das hierarquias (GF2, GCO2, DV2, CC2, AC2, RH2, GMA2, GMS2), fazendo que as
atividades dos processos de lancamento de inovacdes e as estratégias de entrega de produtos

acontecam eficientemente.

Outro fator de integracdo encontrado relevante na Organizacdo CR para o langamento
de inovacdes e entregar o produto, é a troca de funcoes (job-rotation), tanto em carater

temporario quanto permanente. O projeto “Nos sapatos do outro” foi interrompido, mas

permitia que um colaborador passasse oito horas em outro departamento para entender as
atividades realizadas (DV2, RH2, GV2). No lugar desse projeto, agora tem as “Experiéncias
criticas”, nas quais o colaborador, interessado em conhecer atividades de outro departamento,
pede para sua chefia conversar com a outra para fazer um ‘estagio’ (GF2, DV2, GV2, GMS2,
GMAZ2). A duragdo ndo ¢ fixa, pois o colaborador em “experiéncia critica” pode ser envolvido
em algum projeto do departamento e deve ficar ali até o final. No final do processo, o
colaborador volta para o departamento inicial e, quando houver vaga, participar dos processos

de crescimento interno, caso prefira trabalhar naquele departamento no qual fez o estagio.

\

Na Organizacdo CR, os funcionarios apelam a existéncia do “cubo matricial” para
justificar o conhecimento individual e organizacional sobre as bases da II e da OM; ndo
obstante, desde a perspectiva das pessoas entrevistadas, na pratica, esse conhecimento esta nas
posicdes superiores e médias, ndo ao nivel operativo que € aquele que estd em contato com o
cliente, e que pode influenciar os resultados do lancamento e entrega de produtos (GF2, DV2,
GV2, CL2). Se existisse esse conhecimento permitiria trabalhar melhor como uma equipe e
que ndo haja risco de errar na atencdo ao mercado por faltas de cuidado ou realizacdo de

pedidos de outros departamentos (GMS2, GF2).
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Desta forma, a disseminacio interna dos projetos de marketing ¢ pouco frequente
na Organizacdo CR, pois as inovagdes, as promog¢des ou langamentos de produtos nem
sempre sdo apresentados aos funcionarios. O conhecimento mantém-se entre as areas:
comercial, financas e marketing; logistica acaba envolvida pela importincia no processo
transporte dos produtos desde as plantas de produ¢do (em outros paises) e sua distribui¢do nos
clientes. Nao obstante, de forma geral ha desconhecimento sobre estes aspectos entorpecendo
as possibilidades de porta-vozes dos trabalhadores (GF2, AC2, CC2, CL2, GMS2) e da
consciéncia sobre a relevancia de cada departamento para o sucesso de cada processo

orientado para o mercado.

Finalmente, o uso de sistemas de informacao foi reconhecido s6 para o processo de
entrega de produto pela recente implementacdo, percebendo a utilidade para conseguir
comunicacdes mais transparentes e fluidas entre logistica e vendas favorecendo a inovacgio, a
agilidade e a rapidez na atenc@o aos clientes e na tomada de decisdes sobre suas necessidades,

garantindo eficiéncia na entrega de produtos (CL2, GCO2, DV2, GF2).

4.2.3. Impactos da integracao interfuncional nos processos: Entrega de produtos
e servico, Lancamento de inovacoes.

A interacdo destes fatores facilita a dindmica interfuncional dos processos analisados:
lancamento de inovagdes e entrega de produto, gerando impactos no mercado para o cliente e

o consumidor, assim como para os colaboradores e a organizacgao.
O fato das pessoas conhecerem os produtos, experimentarem eles ou pelo menos possam vé-lo,
permite que tudo mundo saiba em que vai trabalhar, qual é o préoximo projeto da empresa, quais
sdo as prioridades; com as informacdes e o comprometimento deles, o produto vai crescer no
mercado. E com isto, chega no mercado e estd disponivel para o consumidor, porque se ha uma

inovacdo em uma embalagem, e ninguém no armazém conhece, pode ser que eles ndo a incluam
nos pedidos ou cometam erros na entrega, na faturacdo... (GCO2).

No lancamento de inovacgdes ha implicita a pesquisa de mercado que € realizada local
e regionalmente na Organizacdo CR (GMS2, DV2), buscando entregar solucOes responsivas
para o cliente e o consumidor. A qualidade da atencio e do produto, assim como a agilidade
na entrega sio obtidos a partir da adequada integracdo entre os departamentos, conscientes da
necessidade de colaborar com as atividades organizacionais (GF2, DV2, CL2). Com isto, os
consumidores tem garantida a disponibilidade do produto no ponto de venda (GV2, GMA2,
GMS2). Além disso, o beneficio para o colaborador por meio da motivacao, o treinamento € o

crescimento dentro da organizacdo gera identificacido com a empresa e melhorias no
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desempenho laboral (CC2). Isto implica melhorias no servico e no produto, oferecendo
produto fresco e sempre disponivel com atencdo de qualidade, que gera melhorias no
desempenho de vendas, na rentabilidade, na participacao do mercado ¢ na imagem da

marca (GCO2, GV2, DV2, RH2, GMS2).

Como aprendizagem organizacional, na Organizacdo CR, as experiéncias prévias de
erros ou acertos sdo analisadas em reunides para melhorar o planejamento das estratégias de
lancamento de inovagdes (GF2, GMS2, CC2, GCO2) com o intuito de resolver o mais rapido
possivel uma situagdo apresentada. Mesmo que ndo existem mecaniSmos para a
documentacdo das experiéncias, frisa a relevancia do registro para evitar reprocessos (CL2),
ou cometer 0 mesmo erro em promogoes, inovagdes e lancamentos que ndo sejam adequados
para um tipo de cliente ou segmento de mercado (GMS2, GV2), desta forma os erros também

sdo diminuidos ou eliminados.

4.2.4. Fatores de integracio presentes no processo: inovacao e melhoria interna
para o fortalecimento da Orientacio para o Mercado

Dois projetos em desenvolvimento foram citados pelo Gerente de Desenvolvimento de
Vendas (DV2) —hub logistico- e pela Gerente de Marketing da Unidade de Negdcio de
Salgadinhos (GMS2) -mudanga de sourcing-. Mesmo que estes projetos nao foram explicados
em profundidade, pela confidencialidade do processo em desenvolvimento, os dois sdo
desenvolvidos dentro de um processo identificado como o de inovaciao e melhoria interna

para o fortalecimento da Orientacao para o Mercado (Figura 9).

A necessidade da criacdo de um hub logistico na sub-regido surge a partir das
dificuldades que a Organizacdo CR enfrenta pela auséncia da planta de produgdo, a
importacdo desde diferentes paises, € as vantagens que possui a concorréncia. Para a criagdao
deste hub logistico, na Organizacdo CR os departamentos de logistica, finangas, RH, juridico
e comercial estdo trabalhando em conjunto para desenhar uma proposta integral que sera
apresentada as diretorias regionais por meio de uma equipe interfuncional. No momento,
todas as areas envolvidas pegaram as informagdes disponiveis no mercado e na organizacao
para inovar, tem acesso as informagdes, estdo cientes dos motivos de sua participacdo no
projeto, participam de reunides interfuncionais, e tem a meta comum de levar o projeto até
que seja implementado. Esse hub logistico oferecera maior facilidade para atender as

necessidades emergentes dos clientes, proprios das sazonalidades, de acdes da concorréncia,
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ou pelos lancamentos de sucesso de novos produtos, evitando que haja desabastecimento dos

produtos (DV2).

Processo interfuncional Fungdes envolvidas: Fatores de integragao orientados Impactos:
orientado para o mercado: (Dependendo do projeto) para o mercado: * Na responsividade
* Marketing * Reunides interfuncionais * Na agilidade
* Comercial * Equipes interfuncionais * No desempenho
* Logistica * Apoio da alta administragao organizacional
* Compras * Desenho de metas comuns * No espirito de grupo e
parao * Talento Humano . Diminui(,‘éo da centralizagao d COMPromisso com a
fortalecimento da . Fm,agcas 1nf0nna§;0es organizagao
* Juridico * Conhecimento da OM e da II * Na eficiéncia e

Orientac¢io para
0 Mercado

rentabilidade
* Naaprendizagem
organizacional

Figura 9. Elementos dos Processos de Integracido Interfuncional orientados para o Mercado: inovacio e
melhoria interna para o fortalecimento da Orientacio para o Mercado.
Fonte: Elaborado pela autora

Por outro lado, o projeto de mudanga de um sourcing, quer dizer a planta onde sdo
comprados os produtos que estdo sendo vendidos pela Organizagdo CR, corresponde a um
processo orientado para o mercado pois permite a integracdo logistica do transporte de varios
produtos do portfélio, com mais eficiéncia interna na atencdo da demanda, aumentando a
rentabilidade da organizacdo (GMS2). Neste projeto em desenvolvimento, uma outra equipe
interfuncional, envolvendo logistica, financas, vendas e marketing, cuida da analise de
objetivos do projeto e dos avancos que cada area apresenta sobre as implicacdes que o projeto

tem para cada uma.

Por exemplo, se eu vou trocar um sourcing, como que um produto que era comprado na
Nicar4gua, agora vai ser pedido a planta de Guatemala. Entdo ai, em teoria, devem estar todos os
envolvidos, desde logistica, até financas, vendas, marketing, compras, todo mundo (GMS?2).

4.2.5. Impactos da integracao interfuncional no processo: inovacio e melhoria
interna para o fortalecimento da Orientacao para o Mercado
Estes projetos de inovag@o e melhoria interna para o fortalecimento da Orientagdo para
o Mercado, mesmo que ndo envolvam todas as areas da organizacdo, estdo sendo
desenvolvidos em forma diferente a como s@o integrados os processos proprios e rotineiros da
Organizagdo CR. Desta forma, encontram-se duas formas de integracdio que definem o
envolvimento, passivo ou ativo, das dreas de apoio; pois naqueles projetos temporarios nao ha
certeza sobre o impacto de cada departamento, portanto precisam ter uma participa¢ao ativa
para gerar um melhor resultado. J4 nos processos do dia a dia, como o Planejamento da

Demanda, depois que marketing, vendas, financas e logistica fizeram as projecdes, as dreas de
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apoio entram em atividade para garantir que aquilo vai ser atingido e que o mercado vai ser
atendido adequadamente. Neste caso, percebe-se desmotivacdo e travamento de processos

pelo baixo envolvimento na defini¢do de metas em conjunto.

No6s pagamos muito de fretes na regido, e perdemos muitas oportunidades pelo tempo de
transporte até a Costa Rica desde a planta de producdo seja no México ou na Guatemala,
qualquer um dos paises que fornece para a gente. A criacdo de um hub logistico é um projeto
grande que precisa do envolvimento de logistica, finangas, RH, juridico, todo mundo. E com
isto, a gente concebe o projeto com todas as perspectivas, assim garantimos que saia tudo bem e
que os precos e os tempos realmente diminuam, e possamos responder mais rapido (DV2).

A II nestes processos de melhoria interna para a OM permite que desde o
planejamento do projeto as metas organizacionais e as fun¢des de cada departamento estejam
definidas, diminuindo o risco da criacdo de expectativas nao cumpridas (GMS2). A II vém
fortalecer esses processos, pois eles ja t€ém o objetivo de gerar mudangas na organizagdo para
aprimorar o atendimento as necessidades do mercado, mas o envolvimento das diversas areas
faz com que o compromisso facilite a eficiéncia nas atividades impactadas por esses
processos. Desta forma, a organizacdo adquire experiéncias e aprendizagens para melhorar

sua gestdo.

A partir do descrito, percebe-se que a Organizacdo CR estd caracterizada por uma
cultura na qual predomina a visdo do trabalho integrado a partir do “cubo matricial”, mas na
pratica tem sido dificil conseguir o nivel alto de integracdo. A integracdo acontece pela
existéncia ou aplicagdo de atividades interfuncionais puramente formais, nas quais ha
predominancia de participacdo de comercial e marketing. As divergéncias por objetivos e
prioridades por departamento marcam as dificuldades apresentadas para obter a OM que
determine maior efetividade na resposta as necessidades do mercado, mantendo ainda o foco
nas vendas. Assim, mesmo que a Organizagdo CR tenha caracteristicas da I e da OM, os
entrevistados percebem que ndo had consciéncia em todos os niveis hierdrquicos sobre a
relevancia da interdependéncia e do trabalho em conjunto para conseguir as metas

organizacionais.

4.3. Analise intercaso

Apresenta-se nesta secdo a andlise dos dois casos em conjunto, agrupando os
elementos dos processos identificados em cada organizacdo. H4 diferencas basicas na
caracterizacdo de cada organizacdo que também interferem na forma como os processos,

mesmo similares, sdo realizados.

84



A Organizacdo BR é uma franquia que depende do portfélio disponibilizado pela
matriz para distribuir em Uberlandia e os testes no mercado sdo utilizados para validar a
permanéncia ou ndo de um produto na regido; entretanto, a Organizacio CR ¢é uma
multinacional com operacdes locais e possibilidades de estudar o mercado e propor inovagdes
ou produtos novos de acordo com as necessidades do mercado da sub-regido: a Costa Rica e o
Panama. Nao obstante, ambas as organizacdes podem planejar e projetar promogdes na
colocagdo de produtos existentes, e analisam informagdes obtidas de firmas internacionais de
estudo do mercado para conhecer o cliente, o consumidor e a concorréncia, como Nielsen e
Dichter & Neira. Uma terceira caracteristica das organizacdes é a possibilidade de producgdo
local que possui a Organizacdo BR, e a coordenacdo logistica adicional necessaria que deve
ser realizada na Organizacdo CR para que a demanda seja atendida com a disponibilidade do
produto no estoque. Ja que a Organizacdo CR ndo possui producdo local, também niao existe
monitoramento da qualidade, nem seguimento as possiveis reclamacdes feitas por

consumidores.

Em relacio a OM, foram identificados varios atores que devem ser estar sob
monitoramento constante: os fornecedores (AC2, CS1, GPIl), a concorréncia (AR1, PPI,
PM1, DV2, GF2, AC2, GV2, GMS2, GCO2, CC2) e o cliente (TM1, AR1), seja o ponto de
venda (GV2, GCO2, GMA2, DV2), o consumidor ou o comprador final (shopper -GMA2,
GMS2). Os fornecedores sdo stakeholders mais envolvidos no estudo da cadeia de
suprimento, mas, em processos de OM, Martin e Grbac (2003) e Agan (2011) sugerem que
devem ser também incluidos como uma dimensao da OM, além da concorréncia e os clientes,
citados por Narver e Slater (1990). Na literatura que integra OM e II, ndo ha referéncias a
andlise do consumidor e do comprador como stakeholders diferentes, como € feito na area de
marketing da Organizacdo CR, mas sim devem ser independentes da andlise do cliente

(Izquierdo & Samaniego, 2007; Coley et al., 2010; Korhonen-Sande, 2010, Rapp et al., 2012)

O nivel de integracdo deu alto para a Organizacdo BR, e médio-alto para a
Organizacdo CR. A partir dai, confirma-se a presenca de integracdo interfuncional, e com a
pesquisa realizada, identificaram-se quatro processos, como atividades que integram a visao
interfuncional (Figura 10), e que estdo direcionados a atencdo das necessidades desses

stakeholders, principalmente clientes, consumidores e compradores.

O lancamento de inovacoes pode acontecer em produtos totalmente novos, ou na
adaptacdo das embalagens, em promocdes, mudancas do tamanho de apresentacdo do produto
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(AR1, PP1, TM1, PMI, GPIl1, CL2, GMS2). Este processo ji foi identificado por Calantone,
Di Benedetto e Song (2011) e Calantone, Di Benedetto e Rubera (2012) como orientado para
o mercado e no qual a integracdo melhora as capacidades internas nas atividades de
langcamento de novos produtos. Ndo obstante, nesses estudos a integragdo acontecia entre
marketing e P&D. A pesquisa mostrou que os departamentos de logistica, juridico, compras,
comercial, produ¢do, qualidade, financas, controladoria e RH, também devem fazer parte do

processo de langcamento de inovacgodes.

Fungdes envolvidas: Fatores de integracao orientados Impactos:
para o mercado:

Processos interfuncionais
(Pontos de contato)
orientados para o mercado:

+ Planejamento * Reunides interfuncionais * Na responsividade
v Lan¢amento de mercadolégico / * Equipes interfuncionais * Na qualidade
inovacdes Desenvolvimento de * Apoio da alta administragdo * Naagilidade
vendas « Sistema de recompensas * No desempenho de
v Entrega do produto e + Marketing orientado para o mercado vendas
servigo « Comercial * Desenho de metas comuns » Na participagao de
« Produgdo * Marketing interno mercado
v Solugiio de reclamagdes + Logistica * Diminui¢do da centralizagao de * Naimagem da marca
+ Compras informagdes + No espirito de grupo
v' Projetos de inovacio e + Talento Humano + Comunicagao informal * Nadisponibilidade de
melhoria interna para o (treinamento) * Conhecimentoda OM e da Il / produto
fortalecimento da + Qualidade Disseminagao interna das * Naeficiénciae
Orientagdo para o * Planejamento estratégias de marketing rentabilidade
Mercado estratégico e + Sistemas de informagao * Na aprendizagem
controladoria « Relacionamentos de confianga organizacional
« Finangas * Job rotation
« Juridico

Figura 10. Elementos dos Processos Interfuncionais Orientados para o Mercado.
Fonte: Elaborado pela autora

O segundo e comum processo interfuncional, identificado como orientado para o
mercado, ¢ a Entrega de produto e servico, que comeca no momento em que o vendedor
pega o pedido do cliente (CL2, GMA2, GMS2, GV2, PM1). Esse ponto de contato foi
reconhecido também por Pimenta (2011) a partir da integracdo entre Marketing e Logistica.
N3ao obstante,

Uma venda s6 se concretiza quando vocé, ndo € s6 tirar o pedido, quer dizer, o consultor tira o
pedido, a nossa area de TI faz todo o processamento disso ai e entrega para a area de logistica
que vai fazer o complemento, ou seja, fazer a separacio, todo o pique, carregamento, a entrega e

o recebimento final, entdo a venda s6 se concretiza quando vocé de fato esse produto e de certa
forma até o consumidor final (PM1).

A entrega de produto precisa que os consultores de vendas estejam preparados para
apresentar os produtos e seus atributos, o porqué ele estd no mercado. Essa entrega € orientada
para o mercado porque visa que o mercado tenha o produto e nas quantidades adequadas de
acordo com os momentos de demanda normal, ou fora do padrdo como nas sazonalidades ao

longo do ano.
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Ja a solucao de reclamacoes foi encontrada unicamente na Organizagdo BR (TM1,
AS1 PP1, CQ1). Este processo € liderado por Controle de Qualidade, e o SAC € o meio que
possui a organizacdo para conhecer os erros no produto e no servico que sdo percebidos
quando chegam a mao do cliente. O SAC pertence ao Controle de Qualidade, e este estd
ligado a funcdo da producdo, para garantir que o produto possui os padrdes exigidos pela
matriz e mantém o sabor e caracteristicas que o cliente ji conhece. Assim, a solucdo de
reclamacdes € o SAC sdo um termdmetro que mede a qualidade nos processos
organizacionais, em qualquer uma das etapas e na relacio entre qualquer diade, para garantir a

satisfacdo das necessidades do mercado (CQ1).

Finalmente, por meio de dois projetos que estdo em desenvolvimento na Organizacao
CR, foi identificada a necessidade de que as inovacdes na organizagdo acontecam tanto na
execugdo das estratégias para responder as necessidades do mercado; mas também nos
processos internos que garantem que essa resposta seja efetiva. Este processo € a inovacao e
melhoria interna para o fortalecimento da Orientacdo para o Mercado, que ja tinha sido
analisado por Tsai (2013) e Torres-Ortega et al. (2015), sendo a OM motivadora de inovacdes
na gestdo e na operagdo, ao visualizar formas novas de trabalho que facilitem a resposta ao

mercado.

Os projetos sdo: 1) a criacio de um hub logistico, pela necessidade de maior
proximidade com a planta de producdo ou com a armazenagem conjunta dos produtos que a
Organizag¢dao CR obtém de plantas em quatro paises (DV2); 2) a mudanga de um sourcing, ou
planta onde € produzido um produto que a Organizagdo CR distribui (GMS2). Estes projetos
pretendem aproximar o produto a regido para que a capacidade de resposta incremente € ndao

seja uma desvantagem frente a concorréncia.

A participacdo de cada departamento nos diferentes processos orientados para o
mercado pode acontecer em duas formas de trabalho conjunto, pois depende de sua funcio no

planejamento e execu¢do de cada atividade do processo:

a. Quando se trata de um processo comum da organiza¢do, como o planejamento da
demanda, ou a execu¢do de inovagdes, promogdes ou lancamentos de produtos, a
integracdo acontece em dois momentos. O primeiro envolve as areas de marketing,
finangas, comercial, principalmente, com producdo e logistica, que entrariam

depois de decisdes feitas ou sugestdes dos outros departamentos (como no caso do
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grupo de S&OP nas Organizacdes 1 e 2). O segundo momento acontece quando os
departamentos funcionais/staff conhecem as estratégias e buscam a forma de gerar
0 apoio necessario para atingir o maximo desempenho no processo. Para isto, cada
departamento deve ter claridade no seu papel para o desempenho organizacional,
sua importancia para a organizacdo e como a realizacdo 6tima de suas funcdes
levara a melhora na resposta que a organizacio oferece ao mercado.

Neste caso, o departamento de Compras, nas duas organiza¢des reconhece que
precisa mais envolvimento e conhecimento sobre estratégias e atividades a realizar
para planejar e contatar fornecedores com o tempo justo para garantir precos e
entregas sem demoras (CS1, AC2). A area de compras faz parte da cadeia de
suprimentos, por tanto, assim como os fornecedores sdo um stakeholder da
organizacdo, Compras deve participar mais ativamente da gestdo, buscando
parcerias e a orientagdo para o mercado desses fornecedores (Martin & Grbac,
2003; Mason, Doyle & Wong, 2006; Tiedemann, van Birgele & Semeijn, 2009;
Agan, 2011; Jiittner & Christopher, 2013).

Nos projetos novos funciona uma forma diferente de integracdo. Aqui, a ideia pode
vir desde a dire¢do regional, a geréncia geral, ou como iniciativa de algum
departamento especifico, mas, o desenvolvimento da estratégia e a tomada de
decisOes sdo realizados, desde o inicio, com todas as areas envolvidas. Desta forma,
a participacao de todos os envolvidos é fundamental para que o desenho, e também
a execucdo, do projeto considerem as diferentes perspectivas e as funcdes

especificas que cada um possui, para obter os resultados planejados.

4.3.1. Proposicoes do estudo

Para que a integracdo entre os departamentos aconte¢a nos processos identificados

orientados para o mercado, os fatores de integrac@o identificados na literatura acontecem em

forma conjunta, paralela ou sequencialmente, para o sucesso das estratégias. Dos fatores de

integragdo incluidos no roteiro da entrevista, doze sdo os descritos nas organizacdes

analisadas, pois trés foram unidos com outros fatores pela proximidade:

Reunioes e equipes interfuncionais: semanalmente gerencias, ou lideres e

coordenadores de distintos departamentos se reinem para avaliar resultados e acontecimentos

da organizacao (MA1, PP1, AR1, SA1, CFl1, GF2, GCO2, DV2, CC2, AC2, GMA?2). Grupos
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interfuncionais estdo funcionando nas duas organizacdes como o S&OP. Esse grupo também
tem sua reunido semanal com o intuito de fazer a anélise e planejamento das previsdes de

vendas, para diminuir as probabilidades de desabastecimento na aten¢do do mercado.

(...) a gente tem essa reunido semanal, com todos os gerentes das areas, sempre tem o gerente de
qualidade sempre estd apresentando informacdes do SAC, as reclamagdes, e ai depende quando
tem alguma coisa fora da curva, ele entrega a anélise que fez, dizendo olha percebi esse ponto
aqui, mandei o cara 14 no mercado, identificar, coletar informacdes do cliente, nos identificamos
isto, o motorista ndo esta fazendo as atividades que tem que fazer... (GPI1).

As reunides permitem que as experiéncias pessoais e coletivas sejam valorizadas para

melhorar o desempenho organizacional (Biemans & Brenc¢i¢, 2007; Biemans et al., 2010; Qu,
2012). A operacionalizacido das equipes interfuncionais estudadas fundamenta as seguintes

proposigoes:

P1. As equipes interfuncionais para planejamento de projetos de melhoria interna

fortalecem a OM, garantindo a eficiéncia e a rentabilidade organizacional.

P2. As equipes interfuncionais, no processo de solucio de reclamacoes, sdo fundamentais

para melhorar a qualidade do produto e do atendimento ao cliente e ao consumidor.

Apoio da alta administracdo: nas reunides interfuncionais as chefias recebem
informacdes relevantes sobre as atividades organizacionais que devem passar para seus
colaboradores. Isto € que, dentro de cada departamento, cada lider deve manter uma
comunicacdo constante com suas equipes (SA1l, CP1, CL2, GV2). Essa ativa comunicac¢ao
permitird que todos os colaboradores sintam que sdo parte do sucesso organizacional e
realizem mais motivados seu trabalho, para apoiar as outras areas (Wren et al., 2000; Guenzi
& Troilo, 2007; Menguc & Auh, 2008; Biemans et al., 2010; Jaiyeoba, 2013; Wong & Tong,
2013; Chan et al., 2015).

Os sistemas de recompensas orientados para o mercado promovem o envolvimento
das 4reas na implementagdo e sucesso dos processos de OM (ARI1, AS1, CF1, TM1, CS1,
ADI1, ATI1, MA1, (GMA2, GMS2, GV2, CC2 GF2, RH2, CL2, GCO2). Para que estes
sistemas sejam incentivos a acdo devem ser comunicados e constantemente revisados (Siu &
Wilson, 1998; Im & Nakata, 2008; Wei & Atuahene-Gima, 2009; Nakata & Im, 2010;
Mahmoud et al., 2012; Qu, 2012). A importancia de sistemas de recompensas orientados para
o mercado e compartilhados pela organizacdo foi descrito pelo Gerente de Desenvolvimento

de Vendas da Organizagao CR, exemplo que percebeu na andlise de um distribuidor externo :
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Esse € o melhor distribuidor com que a gente ja teve parceria, em todos os sentidos... Eles tém
uma estrutura 6tima; vocé fala com os clientes e todos falam bem deles, a distribuicdo deles é
muito forte nessa regido. Mas, o mais interessante foi que absolutamente todos os empregados,
desde a logistica, a contabilidade, faturacdo, todos, tm uma parte de seu salario como
bonificacdo, entdo isso faz com que todos estejam interessados em que as coisas aconte¢cam
(DV2).

O desenho de metas comuns depende do processo, pois a integragdo ocorrerd
inicialmente entre as areas de planejamento estratégico, mercadoldgico e integrado, para a
Organizacdo BR, e marketing, comercial e financas, para a Organizacdo CR. Isto acontece
quando é uma atividade propria da operagdo para aten¢do do mercado, como o langcamento de
inovagdes ou a entrega do produto. J4 nos projetos de inovacdo interna todas as areas
envolvidas fazem parte do planejamento. As metas estdo restritas ao desempenho por fun¢ido e
por departamento, e ao atingimento das metas organizacionais de vendas e rentabilidade
(AR1, AS1, CF1, TM1, CS1, ADI, ATI1, MA1, GV2, CC2, AC2, GCO2). Nao ha uma visao
do trabalho integrado para lograr os resultados da organizacdo, pelo fato de nio ter uma

definicdo das prioridades que, por processo e ndo por departamento, a organizagao possui para

atender o mercado e satisfazer clientes e consumidores (GF2, GCO2, AC2, RH2).

Quando o pessoal pede uma demanda ndo planejada, todos como equipe poderiamos reagir e ter
a entrega como o cliente espera, para ter a satisfacdo do cliente, que muitas vezes podemos falhar
nisso, porque nem todos temos o mesmo sentido de urgéncia, pois se tivermos, conseguiriamos
atingir as metas no periodo certo, gerar promogdes melhores e exclusivas, e assim gerar maior
volume de vendas e satisfazer melhor as necessidades do cliente (GV2).

A relevancia do estabelecimento de metas comuns foi também citado como fator de
integracao orientado para o mercado por Chan et al. (2015). Essas observacoes deram origem

a seguinte proposi¢ao:

P3. O desenho de metas comuns, que estabelecam niveis de prioridade/urgéncia para cada
departamento, no processo de entrega de produtos e servi¢co, melhora o desempenho das

vendas e o market share.

O marketing interno, como a valoriza¢ao do colaborador como uma peg¢a chave na
engrenagem organizacional é fundamental para que este sinta que compromisso € motivacao
para realizar o trabalho da melhor forma (CP1, AS1, AT, AD1, GCO2, CC2, CL2, GV2,
RH2, AC2). E um fator principalmente atribuido ao departamento de RH, pelos treinamentos
e a gestao do crescimento dentro da organizacdo. Nao obstante, faz parte da iniciativa de cada

lideranga e gerencia, os quais devem conhecer e motivar sua equipe, buscando o desempenho
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superior e que atenda os requerimentos proprios do departamento, assim como dos processos
interfuncionais que buscam melhorar a aten¢do ao mercado. Este fator é reconhecido por
Conduit e Mavondo (2001) e Ogunnaike er al. (2014), que frisam na importincia dos
colaboradores, em toda a organizagdo, para a geracdo e dissemina¢do de inteligéncia de

mercado.

A identificacdo com a organizacdo e suas atividades, e o conhecimento sobre
estratégias de marketing, gera o compromisso, nos colaboradores, de serem porta-vozes e
analistas do mercado quando ndo estd em horas laborais. Quer dizer que o colaborador,
mesmo nao trabalhando na 4rea de marketing nem em comercial, faz referéncias positivas
sobre o produto e a organizacdo, além de perceber elementos do mercado que possam
contribuir para gerar mudangas na atencdo as necessidades do mercado (CS1, AT1, ADI,
RH2, CL2, CC2). Essa orientacdo pelo colaborador para o sucesso da OM ¢é também estudada
por Siu e Wilson (1998) e Ho Voon (2006).

Nem todas as informacdes da organizacdo devem estar disponiveis para todos os
funcionérios. A diminuicdo da centralizacdo de informacées deve acontecer para que a
comunicacdo flua na organizagdo, com fatos e dados que gerem ambiente de colaboragdo e
cooperacao entre departamentos (Lascu et al., 2006; Kanovska & Toméaskova, 2012).

O problema que temos aqui € que nao vemos a informacgdo, entdo € o que eu falava com o
coordenador de logistica, também vocé como logistica se v& que o canal de atacado ndo chegou
no planejado, voc€ comeca se preparar para saber que nos ultimos dias do més vai estar com
mais trabalho do normal. E acontece também com vendas, sabemos que ndo veem os relatorios
porque tinha um erro desde janeiro e ninguém falou nada... Entdo, temos muita informago, meu

chefe ja disse, ha muita informagfo disponivel, mas temos que entender qual precisamos e qual é
a forma mais simples de vé-la e entendé-la (DV2).

As informagdes sobre as metas compartilhadas e sobre os lancamentos de inovagdes
sdo fundamentais para diminuir os conflitos por limitagdes na disponibilidade e entrega de
informacdes (PM1, AT1, CP1, PP1, TMI1, AR1, GF2, RH2, GMS2, GMA2, CC2). A

relevancia destes fatores originou as seguintes proposigoes:

P4a O marketing interno promove que o colaborador esteja motivado, tendo maior
disposic¢do para trabalhar de forma integrada e gerar contribui¢des para que a organizagao

seja eficaz em estratégias orientadas para o mercado.

P4b O acesso as informacdes necessirias para realizar as atividades das funcdes
individuais, promove que o colaborador esteja motivado, tendo maior disposi¢do para
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trabalhar de forma integrada e gerar contribui¢des para que a organizagdo seja eficaz em

estratégias orientadas para o mercado.

Para a OM a informalidade destaca pela presenca para garantir agilidade e rapidez de
acdes de urgéncia. Ligacdes, mensagens de texto, conversagdes no almoco, dentre outros, sao
meios utilizados para agir (GPI1, PM1, CQ1, CP1, MA1, AR1, GCO2, CL2, GV2, GMA2,
GMS2); mas os acordos devem ser formalizados com algum registro escrito, por exemplo,
para ter garantia dos pedidos feitos e das responsabilidades assumidas (PP1, TM1, AS1, AT,
MA1, CL2, GMA2). Portanto, a organizacdo precisa dessa dualidade
formalidade/informalidade, para dar uma resposta rapida ao mercado, e garantir que acordos e
planos sejam executados de acordo com as politicas organizacionais. A dualidade
informalidade/formalidade € confirmada como caracteristica da integracdo por varios autores
(e.g. Kahn & Mentzer, 1996; 1998; Pimenta, 2011; Pimenta et al., 2016), mas ndo é citada

cada como fator relevante para a OM.

Os treinamentos interfuncionais para estabelecer as formas de interagcdo e colaboracdo
entre departamentos ndo sdo comuns, mas, nas duas organizacdes analisadas, destaca a
necessidade da existéncia de Conhecimento individual e organizacional sobre as bases da
IT e da OM em todos os niveis hierarquicos (PP1, PM1, TMI1, SA1, CF1, CQI, ATI, ADI,
CP1, AR1, CS1, AS1, MAI, GPI1, GF2, DV2, GV2, CL2, GMS2, GF2). Por exemplo, no
processo de introdugdo a organizagdo, para todos os novos funcionérios, na Organizacido CR,
duas acdes do departamento de RH promovem o conhecimento dos outros: 1) entrega de lista
com palavras chave (em espanhol e inglés) e das abreviaturas que sdo utilizadas
frequentemente na organizacdo; 2) visita de 30 minutos por departamento para conhecer o
pessoal e as atividades de cada um (CC2, CL2, AC2, RH2, DV2, GCO2). A percep¢do da
interdependéncia ¢ um efeito da consciéncia dos colaboradores sobre a importancia do
conhecimento sobre o que a OM e a II, pois terdo atitudes proativas para a realizacdo
adequada da func¢do para que a organizacdo seja responsiva (Antiocco et al., 2008; Inglis &
Clift, 2008; Webster et al., 2010; Lengler et al., 2013; Hillal & Mubarak, 2014). Frente a isso,

¢é sugerida a seguinte proposi¢ao:

P5. O reconhecimento de interdependéncia por meio do conhecimento individual e
organizacional sobre as bases da Il e da OM, promove melhoria na integracdo e

consequentemente resultados alinhados as necessidades do mercado.
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Disseminacdo interna das estratégias de marketing: Se todos os funcionarios
tivessem o conhecimento dos projetos de marketing, com mais investimento no cliente
interno, como os vendedores capacitados sobre as caracteristicas, todos estariam mais
identificados, conseguindo uma capitalizacdo mais ridpida no mercado (GPIl, ARI1, CSI,
CQl1, GV2, DV2, CL2). Além disso, as 4reas que acham que ndo sdo importantes para o
desempenho organizacional teriam mais consciéncia e colaborariam mais ativamente,
garantindo qualidade e certeza no servigo ao cliente (GMA2, GCO2). O investimento nao
precisa ser totalmente monetario, pois a informacdo transmitida no momento certo sobre o

que acontece na organizacdo pode ser suficiente para conseguir o envolvimento dos

colaboradores (CS1, CC2, GMS2).

Agora se é um produto, uma mudanca significativa que envolve estoque, vai demandar uma 4rea
para estoque, entdo ai sim tem que abrir uma area para planejamento envolvendo as 4reas. Por
exemplo, com uma embalagem, é uma embalagem retornavel, e ela demandava estoque, tanto
importante na matéria prima quanto do produto final. Entdo isso demandou um plano, sentar
todo mundo rever o espago que tem; fornecedor, tudo isso tem que ser planejado, para ver quais
as condicdes que a gente tem para atender aquele langamento novo. Se ndo houver isso ai, ndo
tem como se iniciar esse processo, porque imagina eu medindo, colocar uma demanda e eles
comegarem chegar aqui e as pessoas ndo estarem preparadas para atender, tanto a parte de
suplemento, de pré-fabricacdo, produto final e distribuicdo, que essa também tem que estar
preparado para receber esse grande volume (PM1)

Assim, de acordo com Kobylanski e Szulc (2011) e Hilal e Mubarak (2014) o
conhecimento e compreensdo da fun¢cdo de marketing e suas estratégias cria interesse sobre a
relevancia das informacOes do mercado e do impacto que poderiam exercer sobre o
desempenho organizacional. Esta forma de operacionalizar o conhecimento mutuo para o

lancamento de inovagdes gerou a seguinte proposi¢ao:

P6. A disseminacdo de projetos de marketing e vendas no langamento de novos produtos
gera mais agilidade e qualidade na atencdo do cliente e na disponibilidade do produto

para o consumidor.

O uso de sistemas de informaciao ¢ um fator de integracdo interna e externa, da
organizacdo com seus clientes. Internamente, permite que a operagcdo seja mais fluida pela
disponibilidade de informacdo, preferivelmente padronizada, sobre os requerimentos de cada
departamento, e assim gerar um bom servico interno que impacte no mercado (GPI1, TM1,
GF2, GMS2, GMA?2). A integracdo externa pode acontecer com os fornecedores e até com o
cliente, com sistemas compartilhados para ingresso e verificacdo das informag¢des de produtos

e processamento de pedidos (GPI1). Além disso, as possibilidades de analise do mercado e do
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portfolio da Organizacdo CR, permite que, mesmo precisando melhoras, o sistema sobre o
consumidor oferece acesso aos dados da regido. Com isto, o departamento de marketing pode
verificar uma necessidade latente nos mercados da regido e propor inovacdes, ou avaliar as
possibilidades de lancamento local de produtos que ja estdo sendo consumidos em outras
regides (GMA?2). Desta forma, os sistemas de informacdo permitem que haja mais eficiéncia
para que as inovacdes estejam mais rapido disponiveis no mercado (Chatzipanagiotou et al.,

2008; Inglis, 2008; DeLuca et al., 2010; Agan, 2012; Kang, 2015).

Os relacionamentos de confianca sao promovidos pelas caracteristicas pessoais de
cada colaborador, como a transparéncia, a sinceridade e a facilidade de comunicac¢do, pois a
organizacdo precisa da confianca entre colaboradores para garantir que os objetivos serdo
atingidos (Kahn &. Mentzer, 1996; Ellinger, 2000, Pimenta, 2011; Pimenta et al., 2016). A
longevidade dos relacionamentos € importante neste sentido, mas quando a cultura
organizacional promove a negociacio para resolucio de conflitos € a comunica¢do constante
para o funcionamento adequado, a confianca deixa de depender do tempo de trabalho na
organizacdo (GPI1, GF1, CQl, PM1, CC2, CL2, AC2, GMS2). Essas atitudes permitem
conhecer aos outros e ter bons relacionamentos, entendendo tempos de e formas de trabalho,
para que os clientes ndo percam por brigas ou erros de comunicag¢do internos. Como um fator

de integracdo a confianca ndo tinha sido estabelecida como um fator de integracdo que

promova a OM.

O treinamento interfuncional para a OM, sugerido por Siu e Wilson (1998) e Tsiotsou
(2010), funciona melhor na forma de troca de funcoes (Job rotation), fator de integragdo que
ndo tinha sido caracterizado. Estas experi€ncias geram conhecimento integral do negdcio,
tendo a perspectiva do vivido por outros colaboradores nas suas fungdes, permitindo “maior
empatia, maior colaboragdo, ativa muito a comunicacao, e entender os processos dos outros”
(GV2). Além disso, as oportunidades de vivenciar as atividades dos outros e de crescimento
interno geram motivacdo e realizacdo pessoal, que por sua vez, fazem com que os
colaboradores estejam mais comprometidos e haja uma diminui¢do de erros na atencido ao
mercado. Assim mesmo, os colaboradores terdo um pensamento diferenciado do negdcio
gerando propostas mais inovadoras (GPI1, CF1, AT1, ADI1, AR1, CP1, GMS2, GMA2).
Atividades eventuais e programas formais neste sentido foram identificadas na Organizagao

29 ¢

CR: convite para que financas acompanhe aos vendedores e “conheca a rua”, “nos sapatos do
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outro”, “experiéncias criticas” e os trinta minutos por departamento no processo de introduc¢ao

a organizacao.

Os impactos destacados nos casos estudados (Quadro 10) ja foram previamente
citados na literatura (e.g. Han, Kim & Srivastava, 1998; Kumar, Subramanian & Strandholm,
2002; Langerak, 2003; Guenzi & Troilo, 2007, Aziz & Yassin, 2010; Smirnova et al, 2011;
Alizadeh et al., 2013, Heidari et al., 2015). Assim como foi desenvolvido por Jaworski e
Kohli (1993), os impactos da OM podem ser categorizados por aqueles que trazem beneficios
aos trabalhadores e aqueles que impactam o desempenho organizacional. Além disso, destaca-
se que os beneficios da II que foram identificados por Pimenta (2011), também estdo
presentes quando o processo € interfuncional e estd orientado para o mercado, dando
relevancia aos resultados que a organizacio obtém na sua totalidade. Para isto, acrescenta-se a
categoria de impactos na responsividade, sublinhando a funcdo que os processos identificados

tém para que a organizagdo consiga atender as necessidades do mercado:

Espirito de grupo Participacdo de mercado Qualidade do produto e do servico
Comprometimento Imagem de marca e da organizacdo \  Agilidade na resposta
Motivacdo Desempenho de vendas Disponibilidade do produto

" Eficiéncia e rentabilidade ' Inovacdes em produtos e servigos

Inovagdo interna

Aprendizagem organizacional
Quadro 10. Impactos dos Processos Interfuncionais Orientados para o Mercado, de acordo com dados da
pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora

Para melhorar as estratégias de resposta ao mercado, a organizacio deve aprender

(learning organization) dele e de suas experiéncias prévias (Veisi et al., 2007; Silva et al.,
2009). Nas organizagdes analisadas nio existem mecanismos para a documentacdo das
experiéncias. Apesar disso, os entrevistados frisam a necessidade do registro de experiéncias
para evitar retrabalho (CL2), ou cometer 0 mesmo erro em promogdes, inovacdes e

langcamentos que ndo sejam adequados para um tipo de cliente ou segmento de mercado

(GPI1, TM1, PM1, GMS2, GV2).

Como foi exposto nos processos de cada organizacio, o impacto sobre a motivacao, o
comprometimento € o espirito de grupo sdao gerados a partir da valoragdo das atividades do
trabalhador e seu envolvimento nas atividades e nos resultados da organizagdo. Por isto, os
gerentes devem ter consciéncia de que a criagdo de valor para o cliente precisa de mudancgas

na cultura organizacional, nos sistemas de gestdo e nas atitudes e comportamentos dos
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trabalhadores (Guenzi & Troilo, 2007). A identificacdo com a empresa gera melhorias no
desempenho laboral, o que desencadeia, junto aos mesmos processos interfuncionais
orientados para o mercado, resultados positivos para a organizacdo. Esses resultados sdo na
responsividade, na participacdo de mercado, na imagem da marca e da organizacdo, no

desempenho de vendas, na eficiéncia e rentabilidade, assim como na inovagao.

Finalmente, e como objetivo fundamental da OM, estes processos interfuncionais
procuram que a organizagdo seja capaz de atender as necessidades dos clientes e
consumidores nos momentos precisos. Desta forma, os impactos gerados na organizagao
iniciam na producdo de produtos de qualidade, assim como qualidade deve ter o servico € a
entrega desses produtos. A organizacdo garante a disponibilidade de produtos, agilidade na
resposta aos requerimentos de urgéncia do mercado, e constantes inovagdes em produtos e
servicos. As equipes interfuncionais, na formalidade das reunides, ou informalmente, sdo o
principal fator que as organizacdes apresentam para gerar esses impactos e as estratégias de
OM. Além disso, outros fatores de integracdo acontecem e geram seus impactos sob a
existéncia de equipes interfuncionais. A partir dessas observacdes propde-se a seguinte

proposicao:

P7. As equipes interfuncionais sd@o fundamentais para a operacionalizacdo de outros
fatores de integracdo na execugcdo de processos interfuncionais orientados para o

mercado.

Desta forma, a II facilita a resposta as necessidades do mercado, por meio de
processos que a organizacao realiza ja orientados para o mercado. A II permite que o trabalho

conjunto flua e os objetivos organizacionais sejam atingidos com mais agilidade.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A integracdo como um processo implica a participagdo de véarios departamentos e
funcionarios no planejamento e execucdo de acdes para atingir as metas organizacionais. Nao
obstante, essa integracdo pode acontecer com a participacdo simultanea dos departamentos, ou
como um processo mesmo, no qual cada area vai gerando um insumo para que a seguinte

possa realizar seu aporte ao resultado final.

A II como processo interno nas organizagdes pode colaborar para que a OM seja mais
efetiva. Autores dao a II fun¢des diferentes dentro da OM, principalmente como componente
(Narver & Slater, 1990) ou como antecedente (Jaworski & Kohli,1990). Nesta pesquisa
mostrou-se que os processos orientados para o mercado devem ter uma caracteristica prévia:

ser interfuncionais, portanto, confirma-se a Il como antecedente da OM nos casos estudados.

O problema de pesquisa deste trabalho era entender como o processo de integracdo
interfuncional contribui para que organizacdes consigam adotar estratégias orientadas para o
mercado no contexto industrial de alimentos Latino Americano. Para responder este problema
foi realizada uma pesquisa exploratdria, com duas organiza¢des orientadas para o mercado
que tivessem atividades interfuncionais. As duas organizacdes selecionadas, uma franquia no
Brasil e uma multinacional na Costa Rica, sdo dirigidas e operadas por pessoas proprias de
ambas as regides, apesar da influéncia das matrizes na defini¢do estratégica ou do portfélio.
No total, 24 pessoas de diferentes departamentos foram entrevistadas com o intuito de
identificar os processos nos quais ha Il e t€ém o objetivo de melhorar o servigo e o produto que
€ oferecido no mercado. Quatro objetivos especificos foram definidos para descrever a relagdao
entre a Il e a OM dentro das organizagdes, o atendimento a esses objetivos encontra-se na

sequencia.

5.1. Atendimento aos objetivos

O primeiro objetivo propunha identificar, nos casos analisados, os processos de II nas
atividades organizacionais orientadas para o mercado. Desta forma, as organizacdes 1 e 2, que
sdo orientadas para o mercado, forneceram informac¢@o sobre quatro processos que envolvem

diversas funcdes para dar resposta adequada as necessidades dos mercados que atendem.

O lancamento de inovacoes, anteriormente pesquisado por Calantone, Di Benedetto e

Song (2011) e Calantone, Di Benedetto e Rubera (2012), € um processo interfuncional que
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busca atender em forma responsiva (proativa e reativa) as necessidades do cliente e do
consumidor, assim como manter uma diferenciacdo frente a concorréncia. Neste processo
participam os departamentos de marketing, comercial, financas, producdo, logistica, compras,
juridico. Todos tém uma fungdo particular, seja antes, durante ou depois do langamento, para

garantir que a organizacdo compreenda o processo € tenha sucesso no mercado.

A entrega de produto ao cliente, caracterizado por Pimenta (2011), comeca desde o
planejamento da demanda com a participacdo ativa dos departamentos de marketing,
comercial, operacdes (logistica/producdo) e financas. Posteriormente, outras funcdes também
participam para que o produto esteja disponivel no ponto de venda, no momento que o cliente

precisa dele e que o consumidor buscara ele.

O terceiro processo € a solucdo de reclamacoes de clientes e consumidores. Este
processo ndo tinha sido caracterizado como ponto de contato de II, nem como um processo de
alta relevancia para a OM. Os canais de comunicacdo com clientes e consumidores, como o
SAC, funcionam como um “termdmetro” da qualidade e eficiéncia que a organizagdo possui.
Analisar, avaliar e atender os motivos que geram desconformidades no mercado precisam do
envolvimento de todas as areas que participam da producdo e da entrega do servico e produto
ao cliente. Esta avaliagdo permite manter os padrdoes de qualidade que caracterizam a
organizacdo e melhorar o desempenho organizacional e a responsividade, garantindo que a
imagem da marca e da organizacio ndo sejam prejudicadas. E importante destacar que,
mesmo que a Organizacdo CR ndo possui este processo pelo fato de ndo ter produgdo local,
nio deve ser descuidado este termOmetro que permita gerar mudangas e melhoras na

organizacao.

O quarto processo, identificado na Organizacdo CR, inovacao e melhoria interna
para o fortalecimento da Orientacdo para o Mercado, tem a ver com 0s processos internos
que fazem que os trés processos anteriores sejam mais eficientes e bem sucedidos. Sdo
processos de planejamento e execucdo interna interfuncional, com o intuito de que o produto
esteja mais rapido no pais e no mercado, para que a resposta que a organizacao oferece seja
mais agil. Estes processos buscam, principalmente, melhoras nas agdes reativas que a
organizacdo deve realizar para que o mercado ndo fique desabastecido nem o consumidor
insatisfeito. Os dois exemplos que a Organiza¢ao CR forneceu sdo o desenvolvimento de um
hub logistico e a mudanga de sourcing. Como estas, as organizagdes podem desenvolver

outras propostas direcionadas ao aprimoramento da atencao ao mercado.
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O segundo objetivo era identificar os fatores de Il presentes e necessarios para seguir
estratégias de OM. A partir da andlise realizada da literatura sobre Il e OM, dos 9 fatores de
integracdo que promovem a OM, encontrou-se que formal e informalmente, quase todos os
fatores sdo utilizados nas organizacdes. Nao obstante, a percep¢do dos entrevistados é que
alguns dos fatores acontecem melhor ou unicamente quando relacionados com outro fator. Por
exemplo, o apoio da alta administracdo € um fator reconhecido como necessario, mas para
isto € fundamental que acontecam as reunides interfuncionais de planejamento, discussio,
tomada de decisdes e rendi¢cdo de contas. Assim, a partir destas reunides os lideres obtém
informacdes do mercado que passam para suas equipes, € levam propostas geradas no interno
de cada departamento. As equipes interfuncionais, ndo identificados previamente como fator
de integracdo orientado para o mercado, sdo fundamentais para que o planejamento e a
tomada de decisdes nas reunides envolvam as diferentes perspectivas, melhorando a resposta

ao mercado.

Outro fator fundamental € o conhecimento individual e organizacional sobre as bases
da II e da OM, este conhecimento é o que gera mais interdependéncia, pela consciéncia da
necessidade do outro e de como a integracdo pode ajudar para que os resultados da
organizacdo na atencdo ao mercado sejam melhores. Ainda, os treinamentos interfuncionais
para conhecer atividades de uns e outros departamentos ndo sdo utilizados, mas acontecem
como troca de funcdes. Este fator, operacionalizado na Organizacdo CR, como “nos sapatos
do outro” e as “experiéncias criticas”, busca gerar uma diferenciacdo no conhecimento que a
pessoa que trocou, possui sobre as dinadmicas e atividades de outros departamentos. Isto gera

maior consciéncia de colaboragdo e coordenac@o nos processos interfuncionais.

Confirmou-se a relevancia da diminui¢do da centralizacdo das informacdes junto com
o uso de sistemas de informagao que facilitem o acesso as informacdes necessarias por cada
departamento para tomar decisdes e fazer mais 4gil a entrega de outputs para os

departamentos que dependem deles.

O desenho de metas comuns é fundamental para conseguir o envolvimento ativo dos
colaboradores. Nao obstante, a definicdo de metas precisa do estabelecimento de
compromissos por departamento. Isto pode acontecer por meio da priorizagdo de atividades de
acordo com um nivel de urgéncia, que deve ser disseminada na organizacdo. Desta forma,
haverd diminui¢ao de travamentos por desconhecimento ou falta de vontade para apoiar o

desempenho organizacional e a resposta ao mercado. A partir das metas e sua priorizacao, os
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sistemas de recompensas coletivos também devem ser divulgados na organizacdo, em prol do

trabalho integrado e 0 comprometimento, assim como a motivacao dos colaboradores.

A relevancia do colaborador como um ativo da organizacao € reafirmada pela presenga
de estratégias de marketing interno, em busca de sua motivacdo e participacdo proativa na
melhora da atencdo interna e externa aos processos de resposta ao mercado. Além disso,
precisa do conhecimento de informac¢des de marketing como fundamento para suas acoes e
fun¢des na organizacdo. Este conhecimento também geraria aten¢do aos pedidos de outros

departamentos realizados em carater urgente, por serem parte das prioridades organizacionais.

O terceiro objetivo desta pesquisa consistiu em identificar as formas como as
organizacdes operacionalizam os componentes de estratégias de OM. Sobre isto, encontrou-se
que tem informacOes dos clientes, consumidores e concorrentes que sio compradas de
empresas de pesquisa de mercado, assim como sdo geradas internamente. Posteriormente sdo
disseminadas por meio das reunides interfuncionais e do planejamento estratégico integrado
para responder as necessidades identificadas no mercado ou as acOes realizadas pela

concorréncia.

Além disso, a II é a ferramenta principal, nas organizacOes analisadas, para gerar e
executar estratégias orientadas para o mercado. A integragdo pode acontecer em duas formas
diferentes, que envolve a participacdo inicial de umas fun¢des e a defini¢do do processo.
Como foi exposto na andlise intercasos, uma forma de integragdo acontece quando ¢é
necessario realizar um processo rotineiro da organizacdo e que tem impacto na aten¢do ao
mercado a integracdo acontece em dois momentos. Inicialmente, as areas de marketing,
finangas, comercial e operagdes, fazem as anélises, propostas e projecdes, para depois, por
meio de fatores formais de integracdo, envolver aos outros departamentos e fechar a
integralidade do processo. As areas funcionais/staff que entram no segundo momento geram o

apoio necessario para atingir o maximo desempenho no processo.

A segunda forma de integragdo acontece nos projetos novos, naquelas propostas e
processos para gerar inovacdes e melhorias internas. Nestes processos, a estratégia e a tomada
de decisdes sao realizadas com todas as areas envolvidas, pois o desenho e a execucdo
precisam da participagdo de todas as 4reas e de suas perspectivas para obter os resultados

esperados.
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Como quarto objetivo, buscou-se avaliar o impacto da Il e da OM na percep¢ao dos
resultados de desempenho na organizacdo. O principal achado da pesquisa neste sentido €
como a valorizacao do trabalhador como um ativo, € como um ator proativo nos processos de
atencdo ao mercado interfere diretamente na operacionalizacdo da II e no sucesso dos
processos orientados para o mercado. O colaborador deve possuir o conhecimento sobre a Il e
a OM para que suas decisdes estejam direcionadas a melhora dos processos e da resposta que
oferece as necessidades de seus colegas, por meio do espirito de grupo. Desta forma,

melhorardo os resultados relacionados ao desempenho organizacional e a responsividade.

Entre os processos orientados para o mercado que possuem II, percebem-se impactos
que devem ser avaliados nas organizagdes, para melhorar a gestdo de indicadores e metas
relacionados com eles. A qualidade dos produtos, assim como do servigo e a agilidade na
entrega de produtos € resultado da gestao integrada, a partir de projetos de inovacdo, da gestao
de reclamacdes e a andlise constante das atividades de cada departamento. Com isto, a
organizacdo garante que os colaboradores conhecam as condic¢des internas e do mercado para

melhorar a eficiéncia organizacional, assim desempenho organizacional e de vendas.

Os resultados na participagdao de mercado sdo percebidos como efeito do envolvimento
de todos os colaboradores no conhecimento e andlise de resultados de vendas e sua
consciéncia para melhorar a atencdo e resposta as necessidades do mercado, assim como as
necessidades internas de cada departamento para atingir as metas organizacionais. Desta
forma, como resultado responsivo, o cliente e o consumidor terdo disponibilidade do produto
quando for preciso, pois busca-se a garantia interna de que os processos sdo desenvolvidos em

forma integrada para diminuir erros neste sentido.

5.2. Contribuicoes Tedricas

J4 que o problema de pesquisa fundamentou-se na operacionalizacdo das II para
conseguir a OM, este trabalho identificou quatro processos nas organizacdes estudadas que
precisam da II para orientar suas estratégias ao mercado. Os dois processos comuns nas duas
organizacdes: lancamento de inovacdes e entrega de produtos e servicos, ja haviam sido
analisados pela teoria. Ndo obstante, o processo de solucdo de reclamacdes e os projetos de
inovagdo e melhoria interna para o fortalecimento da OM, ndo haviam sido identificados na
literatura existente, como atividades interfuncionais que gerem impacto no mercado, para o

contexto Latino-americano. Além disso, ao descrever a dindmica da II (Pimenta, 2011;
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Pimenta et al., 2016) dos processos orientados para o mercado, devem ser estabelecidas as
areas envolvidas para a realizacdo de cada ponto de contato que busca melhorar a capacidade

responsiva da organizacao.

Esta pesquisa vem confirmar a relevancia de outros atores do mercado, cuja
informacao precisa ser disseminada. Além do cliente e a concorréncia (Narver & Slater,
1990), o estudo destaca o papel dos fornecedores (Martin & Grbac, 2003; Agan, 2011), dos
consumidores (Coley et al., 2010, Korhonen-Sande, 2010, Rap et al., 2012) e o comprador
final. Isto permite identificar a responsabilidade da geracdo da inteligéncia de mercado em
relacdo com os stakeholders com os quais alguns departamentos t€ém maior relagdo, porém
sdo fundamentais para a toda a organizacdo: fornecedor-compras; clientes e concorréncia-
comercial/marketing; consumidor-marketing; comprador-trade marketing. A inteligéncia

gerada deve ser disseminada e analisada interfuncionalmente, quando for preciso.

Esta pesquisa reafirma a importancia do colaborador como ator protagonista na relacao
entre II e OM (Siu & Wilson, 1998; Ho Voon, 2006). A orientacdo pelo colaborador
motivado, informado e participativo permite que a II aconteca com maior liberdade na
organizacdo e as necessidades dos clientes sejam atendidas rapidamente. Assim, a OM precisa
da integracdo e participacdo ativa de todos os funciondrios da organiza¢do, mesmo que a
lideranca de alguns processos esteja nas maos de um departamento - por exemplo, no
lancamento de produtos-marketing ou na solucdo de reclamagdes-qualidade -, de diades ou
triades, a II € fundamental para completar os objetivos e finalmente atender as necessidades
do mercado. Cada departamento tem uma funcdo particular naquele processo que esta
orientado para o mercado, além das funcdes proprias do departamento. Por tanto, o
framework dos processos de integracdo orientados para o mercado, além de incluir os pontos

de contato, precisa da defini¢do das areas envolvidas e do objetivo de cada uma.

Esta pesquisa fornece insumos para confirmar a importancia da formalidade e a
informalidade nas atividades de II e de OM. Desta forma, para as atividades do dia a dia, a
informalidade e a confianca nas relagdes, junto com o conhecimento das fun¢des dos outros,
permite uma atencdo mais rapida e eficiente aos clientes, garantindo a atencdo aos
requerimentos do mercado. Além disso, esta pesquisa categoriza e estabelece uma relagdo
entre os impactos para a organizacdo que geram 0s processos interfuncionais orientados para

o mercado: trabalhador, organizacdo e responsividade.
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Finalmente, este estudo contradiz os resultados do estudo de Ellis (2005), o qual
sugere que nos paises em desenvolvimento a OM ndo é um determinante do desempenho
organizacional. As caracteristicas dos mercados destes paises encontradas pelo autor, como
estoques pequenos, poucas op¢des de escolha, cadeias de suprimento pouco confidveis, e
precos que ndo refletem a realidade da oferta e a demanda, ndo predominam no contexto
Latino-americano. A OM, por sua parte, apresenta uma oportunidade de utilizagdo mais
eficiente dos recursos organizacionais, favorecendo o desempenho organizacional e o

posicionamento da organizacdo no mercado.

Diante estes resultados, apresentam-se as seguintes proposicdes teoricas

fundamentadas na Analise intercaso (se¢ao 4.3):

P1. As equipes interfuncionais para planejamento de projetos de melhoria interna

fortalecem a OM, garantindo a eficiéncia e a rentabilidade organizacional.

P2. As equipes interfuncionais, no processo de solu¢cdo de reclamacgdes, sdo fundamentais

para melhorar a qualidade do produto e do atendimento ao cliente e ao consumidor.

P3. O desenho de metas comuns, que estabelecam niveis de prioridade/urgéncia para cada
departamento, no processo de entrega de produtos e servico, melhora o desempenho das

vendas e o market share.

P4a. O marketing interno promove que o colaborador esteja motivado, tendo maior
disposi¢do para trabalhar de forma integrada e gerar contribui¢cdes para que a organizacao

seja eficaz em estratégias orientadas para o mercado.

P4b. O acesso as informacdes necessarias para realizar as atividades das fungdes
individuais, promove que o colaborador esteja motivado, tendo maior disposicdo para
trabalhar de forma integrada e gerar contribuicdes para que a organizagdo seja eficaz em

estratégias orientadas para o mercado.

P5. O reconhecimento de interdependéncia por meio do conhecimento individual e
organizacional sobre as bases da II e da OM, promove melhoria na integragdo e

consequentemente resultados alinhados as necessidades do mercado.

P6. A disseminacdo de projetos de marketing e vendas no langamento de novos produtos
gera mais agilidade e qualidade na atencdo do cliente e na disponibilidade do produto para

o consumidor.
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P7. As equipes interfuncionais sdo fundamentais para a operacionalizacdo de outros fatores

de integracdo na execug¢do de processos interfuncionais orientados para o mercado.

5.3. Implicacoes praticas e gerenciais

Ao definir um processo de integracdo orientado para o mercado, as organizagdes
precisam estabelecer os objetivos comuns e como serdo atendidos os requerimentos internos
entre departamentos, para que a aten¢do do mercado nio apresente demoras por conflitos
internos. A I e a OM devem ser conceitos e praticas que fagcam parte da cultura
organizacional para que haja compreensdo das diferentes necessidades e niveis de

urgéncia/prioridade das atividades dos processos de integracdo orientados para o mercado.

As organizacdes podem identificar outros processos que estdo sendo executados, e que
buscam atender as necessidades do mercado, mas ndo estdo sendo eficientes pela auséncia de
trabalho interfuncional. Para isto, os gestores podem utilizar o framework da dindmica da II
de Pimenta (2011), junto com o framework apresentado nesta pesquisa, analisando a coluna
de areas envolvidas, para que haja maior especificidade de como a OM precisa do trabalho de

toda a organizacdo, ndo s6 de marketing, comercial, logistica.

Para que esse trabalho interfuncional seja efetivo, e os colaboradores sejam apoio para
que a organizacdo atinja a OM, os gestores precisam perceber que o trabalhador € um ativo
organizacional. O trabalhador motivado e informado pode realizar melhor sua funcdo e se
comprometer com as metas organizacionais. Participa¢do e envolvimento no planejamento, na
tomada de decisOes e na execu¢do, opcdes de crescimento profissional, € o conhecimento
sobre os processos interfuncionais orientados para o mercado sdo acdes que gerardo
comprometimento e melhor resposta as necessidades internas, para que a atencao ao mercado

seja aprimorada.

5.4. Limitacoes e sugestoes de pesquisas futuras

Como método de pesquisa deste trabalho, o estudo de caso apresenta a limitagao de ser
apenas a analise de duas organizagdes, em dois paises Latino-americanos, por tanto, pesquisas
futuras podem analisar outros paises e obter dados de mais organizacdes por pais. Assim
mesmo, a analise esteve focada em organizacdes do setor de alimentos, portanto, podem ser
pesquisados outros setores presentes nas economias de cada pais, desta forma, os resultados
podem ser validados. Posteriormente, para verificar as relacdes das propostas apresentadas

como resultado desta pesquisa sugere-se a realizacdo de um survey, como analise quantitativa.
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Por outro lado, o questionario para avaliacdo do nivel de integracao foi respondido por
pessoas proprias de dareas administrativas, que estdo mais envolvidas com questdes
estratégicas, ndo incluindo o parecer de trabalhadores em niveis operacionais. Utilizando a
perspectiva de colaboradores em todos os niveis hierarquicos, permitird obter um resultado
mais exato do nivel de integracdo da organizacdo, pois todos fazem parte dela. Para isto,
existe a oportunidade de adequar o questiondrio, pois para pessoas nos niveis hierdrquicos
operativos, pois pode ser dificil a compreensdao do funcionamento nos niveis superiores,
porém, ha necessidade de simplificar o questionério e, além disso, identificar o papel deles

para atingir a OM.

2

E necessario continuar a analise dos processos interfuncionais orientados para o
mercado que possuem as organizacOes, identificando e compreendendo as acdes
desenvolvidas pelas organizacdes para a andlise das necessidades do entorno e a geragao de
propostas inovadoras para atendé-las. Desta forma, o mercado serd mais dindmico, existindo
maior competitividade, e ofertas diferenciadas para os consumidores e clientes, que

acrescentem valor e qualidade.
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APENDICE 1. Roteiro para entrevista.

Data: Hora inicio: Hora final:
Nome:
Posicao: Departamento:

a) Estratégia: Qual a estratégia da empresa no curto, médio e longo prazo?

b) Definicdo da Orientacio para o Mercado
e Como vocés estabelecem o foco no cliente como elemento principal.

e Como avaliam a relevancia da leitura e conhecimento das necessidades do
mercado?

e (Quais sdo as acdes utilizadas para interagir com o cliente. Essas a¢des sdo para
estimular vendas de produtos ja existentes, produtos a serem criados, ou
ambos?/ Sdo analisadas outros produtos de outros portfolios da a empresa para
oferecer no mercado de Uberlandia?

e Responsividade: imagine um produto que a empresa ndo oferece e que o
cliente estd buscando, existe um canal para que a empresa ou vocés criem esse
produto e poder oferecé-lo ao mercado?
= Quais areas devem trabalhar em conjunto para realizar essas atividades

acima? (Perguntar para cada um dos topicos)

¢) Caracterizacao dos impactos oriundos da integracao interfuncional
Enquanto o entrevistador explora cada fator de integracio na tabela seguinte, o
entrevistado deve avaliar os itens de 1 a 5, sendo que 1 significa que ocorre raramente, € 5 que

ocorre frequentemente.
Nota: Para essas questOes os entrevistados devem responder:

1. Como funciona esse fator dentro da empresa?
2. Que tipo de impacto/ beneficio esse item gera para a empresa ou para O

departamento?
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1. Gerentes e lideres promovem atitudes, ac¢des inovadoras e didlogo ] ] ] ] ]
interfuncional, com olhares a partir de diferentes perspectivas.

2. Conhecimento individual e organizacional sobre as bases da Integracdo u u u u u
Interna e sobre a sua importancia para a Orientacao para o Mercado

3. Ha acesso as informagdes sobre producdo, vendas, custos, mercado,
concorréncia. Isso gera um ambiente de colaboracio e cooperacdo entre [] [] [] [] []
departamentos.

4. Existem sistemas de recompensas baseados em metas de longo prazo, e
que reconhecem a tolerdncia pelo risco. Esses sistemas de [] [] [] [] []

recompensa/desempenho NA0 geram conflitos entre as areas.

5. Ha sistemas de informacdo e ferramentas de TI que integram ] ] ] ] ]
conhecimentos sobre o cliente nos processos de inovacao.

6. Ha disposi¢cdo para a discussdo e a tomada de decisdes que valorize as
experiéncias individuais e a construgdo coletiva.

7. Os colaboradores sdo considerados como clientes internos, de forma que
a organizacdo busca a reté-lo, treind-lo, motivd-lo a promover seu
desenvolvimento para conseguir a satisfacao.

8. Criam-se estratégias para disseminar os projetos de marketing dentro da
empresa. As outras dreas internas usam esse conhecimento para [] [] [] [] []
planejarem seu trabalho.

9. O planejamento estratégico dos pontos de contato citados acima acontece
em conjunto, com o estabelecimento de metas comuns para as unidades L] L] L] L] L]
envolvidas.

10. A organizacdo aprende das experiéncias prévias (Erros e Acertos) e gera
mecanismos para melhorar a integragcao destes departamentos envolvidos [] [] [] [] []
na Orientacdo para o Mercado.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Sao realizados treinamentos de pessoas, para trabalharem em conjunto,
com diferentes linguagens e pontos de vista adotados dentro da
organizacdo. Tal estratégia reduz diferencas de linguagem e cultura.

Os funcionérios se conhecem ha muito tempo e isso ajuda a compreender
as atitudes e valores de cada um.

Pessoas das funcdes se relacionam com confianca, independentemente
de questdes burocraticas ou de hierarquia.

Existem grupos multifuncionais permanentes ou temporarios que
promovem a integracdo interfuncional entre as areas envolvidas.

As equipes trabalham em conjunto para resolver problemas e conflitos
de interesse individual e/ou conjunto. Ha negociacdo entre as funcdes
para solu¢do de problemas.

As pessoas que trabalham nessas equipes tem livre acesso a
comunica¢do informal frequente independentemente da exigéncia de
comunicacao formal.

Existe troca de funcdes entre membros da equipe para a outra funcdo
integrada, em carater temporario ou permanente (job-rotation).

As fungdes reconhecem o quanto uma depende da outra para concluir

suas atividades, e por isso respeitam, mutuamente, seus limites e
condi¢des operacionais.

I I I I I R

I I I I I R

I I I I I R

I I I I I R

I I I I I R
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APENDICE 2. Roteiro para entrevista em Espanhol

Fecha: Hora inicio: Hora final:
Nombre:
Puesto: Departamento:

a) Estrategia: ;Cual es la estrategia la empresa al corto, mediano y largo plazo?

b) Orientacién para el Mercado:
e ;CoOmo establecen la atencién al cliente como elemento principal para la

empresa.

e ,Como evalian la relevancia de la lectura y el conocimiento de las necesidades
del mercado?

e Cuales son las acciones utilizadas para interactuar con el cliente? ;Son
acciones para promover ventas de productos existentes, productos nuevos o por
crear, o las tres? / ; Son analizados productos de otros portafolios de la empresa
para ofrecer en el mercado nacional?

e Responsividad: imagine un producto que la empresa no ofrece y que el cliente
estd buscando, ;existe alglin canal para que la empresa o ustedes produzcan ese
producto y poder ofrecerlo al mercado?
= (Cuadles é4reas deben trabajar en conjunto para realizar las actividades

mencionadas? (Preguntar para cada topico)

¢) Caracterizacion de los impactos propios de la integracion interfuncional
Mientras el entrevistador explora cada factor de integracion en la siguiente tabla, el
entrevistado debe marcar los items de 1 a 5, siendo el 1 que ocurre raramente, y el 5 que

ocurre frecuentemente
Nota: Para estas preguntas los entrevistados deben responder:

1. (Coémo funciona ese factor dentro de la empresa?
2. (Qué tipo de impacto/ beneficio este item genera para la empresa o para el

departamento?
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Los gerentes y lideres de equipos promueven actitudes y acciones
innovadoras 'y didlogo interfuncional, para tener diferentes
perspectivas.

Existe conocimiento individual y organizacional sobre las bases de la
Integracion Interna y sobre su importancia para la Orientacién para el
Mercado

Hay acceso a las informaciones sobre produccidn, ventas, costos,
mercado, competencia, que genera un ambiente de colaboracién y
cooperacion entre departamentos.

Existen sistemas de recompensas basados en metas de largo plazo, y
que reconozcan la tolerancia al riesgo. Estos sistemas de

recompensa/desempeno NO generan conflictos entre areas.

Hay sistemas de informacion y herramientas de TI que integren
conocimientos sobre el cliente en los procesos de innovacion.

Hay disposicidn para la discusion y toma de decisiones que tome en
cuenta las experiencias individuales y la construccion colectiva de
conocimiento.

Los colaboradores son considerados como clientes internos, de forma
tal que la organizacién busca retenerlo, capacitarlo, y motivarlo,
promoviendo su desarrollo para conseguir su satisfaccion.

Son creadas estrategias para diseminar los proyectos de marketing
dentro de la empresa. Las otras 4reas internas usan ese conocimiento
para planear su trabajo.

El planeamiento estratégico de los puntos de contacto citados se da
en conjunto, con el establecimiento de metas comunes para las
unidades involucradas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

La organizaciéon aprende de las experiencias previas (Errores y
Aciertos) y genera mecanismos para mejorar la integraciéon de los
departamentos involucrados en la Orientacion para el Mercado.

Son realizadas capacitaciones para los equipos que trabajan en
conjunto, con diferentes lenguajes y los puntos de vista adoptados
dentro de la organizacion. Esta estrategia reduce diferencias de
lenguaje y cultura.

Los funcionarios se conocen hace mucho tiempo y esto ayuda a
comprender las actitudes y valores de cada uno.

Las personas, entre funciones, se relacionan con confianza,
independientemente de aspectos burocraticos o jerarquicos.

Existen grupos multifuncionales permanentes o temporales que
promueven la integracion interfuncional entre las areas involucradas.

Los equipos trabajan en conjunto para resolver problemas y
conflictos de interés individual y/o conjunto. Hay negociacion entre
las funciones para solucion de problemas.

Las personas que trabajan en estos equipos tienen libre acceso a
comunicaciéon informal frecuente, independientemente de la
exigencia de comunicacion formal.

Existe intercambio de funciones entre miembros de los equipos para
otra funcién integrada, en caricter temporal o permanente (job-
rotation).

Las funciones reconocen qué tanto dependen unas de otras, y por
esto respetan, mutuamente, los limites y condiciones operacionales.
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APENDICE 3. Organograma da Organizacio CR

Diretores CA &
Caribe para cada
unidade de negocio

Diretor RH
CA & Caribe

Diretor Operacgdes

CA & Caribe

Gerente Geral CA
EEEEEEESEEEEEEEEEEEEEEEER SLII—C:OS‘,I&}{iCa)-v
Panama-

Gerente de
Operacoes

CA Sul

Gerente Vendas
Comércio
organizado CR

Unidades de
negocios

Gerente Vendas
Varejo CR

Desenvolvimento
de Vendas CR

Field Marketing CR|
Salgado

Coordenador Coordenador RH
Logistica CR CR

Field Marketing CR|
Bolachas e cookies

Supervisores

L

Field Marketing CR,

Alimentos

Fonte: Elaboragao prépria realizado a partir das entrevistas e validado com a coordenadora de RH da Organiza¢do CR
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Diretor Financas
CA & Caribe

Director Sistemas
de Informacdo

CA & Caribe

Gerente Sistemas
de Informacao

CA Sul

Gerente de
Financas
CA Sul

Coordenador
Administracdo CR

Coordenador

Controladoria CR

Coordenador
Contabilidade CR
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ANEXO A. Questionario Nivel de Integracao.

1. Nesta empresa, normalmente, existe planejamento conjunto entre as
areas de marketing, logistica e producao

2. Normalmente acontecem reunides entre as dreas de marketing, logistica
e producgdo

3. Existe entendimento mutuo entre as areas de marketing, logistica e
producdo

4. Cada fungdo tem conhecimento sobre os principios das fungdes
imediatas

5. Existe comprometimento com os objetivos comuns

6. As minhas atividades estdo sincronizadas com as atividades das areas
de marketing ou logistica ou producio

7. Existe um fluxo de informag¢do e comunicacdo adequadas entre as areas
de marketing, logistica e produgao

8. Existe compartilhamento de informacdes suficiente entre as areas de
marketing, logistica e produgdo

9. As Tecnologias de informacéo e interagdo virtual sdo utilizadas a ponto
de diminuir as barreiras a comunicag¢do entre as areas de marketing,
logistica e producao

10.Existe incentivo da alta administragdo para gerar integracdo entre as
areas de marketing, logistica e produgao

11.As informagdes disponiveis nos sistemas de informagao sao suficientes
para suporte a decisdes entre marketing, logistica e producdo

12.As pessoas das areas de marketing, logistica e producdo recebem
treinamento adequado para executarem suas atividades

O 0o o 0o o0oo0o00ddd b
O 0o o 0o o0oo0o00ddd b
O 0o o 0o o0oo0o00ddd b
O 0o o 0o o0oo0o00ddd b
O 0o o 0o o0oo0o00ddd b
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Ocorre Ocorre

raramente frequentemente

13.Para realizar meu trabalho, dependo de outras funcdes de marketing, I:I
logistica ou producao

[

14.A proximidade fisica dos departamentos facilita a integracdo entre as
areas de marketing, logistica e produgao

15. Cada area enxerga o negécio com foco apenas em suas proprias
atividades

16. Percebe-se que falta espirito de grupo entre as funcdes de marketing,
logistica e produgdo, para gerar um ambiente coletivo

17. Existe comportamento individualista dos funcionérios das areas de
marketing, logistica e producdo

18. Existem conflitos de interesse, de dificil solugdo, entre as areas de
marketing, logistica e produgdo

19. Existem conflitos internos por causa de objetivos contraditdrios entre
as areas de marketing, logistica e producao

20. Existem conflitos internos por causa da variacdo de percepcodes e
interpretagcdo dos objetivos

21. Existe resisténcia em fornecer/compartilhar informacdes entre as areas
de marketing, logistica e produgao

22. As atividades das areas de marketing, logistica e producdo ndo estdo
sincronizadas

23. Os procedimentos de trabalho entre as areas de marketing, logistica e
producdo estdo mal definidas, a ponto de dificultar tomadas de
decisdo

O o oo oo oo dg d
O oo o oo ddd i
O oo o oo ddd i
O oo o oo ddd i
O o oo oo oo dg d
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Ocorre Ocorre

raramente frequentemente

24. Existe sobreposi¢cao de atividades dentre as areas de marketing, ]
logistica e produgao

[

25. Na area onde trabalho existe pessoas com dificuldade em realizar suas
atividades por falta de habilidades especificas a fungdo

26. Existe confianca e compromisso nos relacionamentos entre as dreas de
marketing, logistica e producdo

27. Existe um esforco muituo para manter uma boa relagdo de trabalho
entre as areas

28. Existe cooperacdo informal entre os grupos/pessoas

29. E comum que um funcionirio consulte o outro antes de tomar
decisdes que afetam a outros departamentos

30. H4 um ambiente de confianca mutua e espirito de grupo, e isso
contribui para a solucdo de conflitos, fortificando o relacionamento
entre as pessoas

31. As éareas de marketing, logistica e producdo trabalham com
cooperacao espontinea, independente de uma ordem da chefia

32. De maneira geral, os funcionarios entendem as pressdes e
preocupacdes um do outro

33. Existem mecanismos formais e informais de trabalho, capazes de
gerar colaboracdo entre as pessoas, sem excesso de burocracias e de
estruturas rigidas

O oo 0o odd d d
O oo o doddd g
O oo o doddd g
O oo o doddd g
O oo 0o odd d d
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Ocorre Ocorre

raramente frequentemente

34. As pessoas sdo abertas para comunicacdo informal e frequentemente
problemas podem ser resolvidos dessa forma L] L] L] L] L]

35. Considerando que a vantagem competitiva pode ser considerada como
a vantagem que a empresa tem com relacdo aos seus concorrentes, u u u u u
pode-se dizer que a integracdo entre marketing, logistica e producio
oferece uma fonte de vantagem competitiva a empresa

36. A Integracdo entre marketing, logistica e producdo proporciona que a
empresa tenha atividades voltadas para o cliente L L L L L
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ANEXO B. Questionario Nivel de Integracio em Espanhol.

1. En esta empresa, normalmente, existe planeamiento conjunto entre las
areas de marketing, logistica y produccion.

2. Normalmente hay reuniones entre las 4reas de marketing, logistica y
produccion.

3. Existe entendimiento mutuo entre las areas de marketing, logistica y
produccion.

4. Cada funcién tiene conocimiento sobre los principios de las funciones
inmediatas.

5. Existe compromiso con los objetivos comunes

6. Mis actividades estan sincronizadas con las actividades de las areas de
marketing o logistica o produccidn.

7. Existe un flujo de informacién y comunicacién adecuadas entre las
areas de marketing, logistica y produccion.

8. Se comparten informaciones suficientes entre las areas de marketing,
logistica y produccion.

9. Las Tecnologias de informacidn e interaccion virtual son utilizadas al
punto de disminuir las barreras de comunicacién entre las areas de
marketing, logistica y produccion.

10. Existe incentivo de la alta gerencia para generar integracién entre las
areas de marketing, logistica y produccidn.

11. Las informaciones disponibles en los sistemas de informacién son
suficientes para apoyar las decisiones entre marketing, logistica y
produccion.

12. Las personas de las areas de marketing, logistica y produccién, reciben
entrenamiento adecuado para ejecutar sus actividades.

O 0O 0O o o dooggdg oo
O 0O 0O o o dooggdg oo
O 0O 0O o o dooggdg oo
O 0O 0O o o dooggdg oo
O 0O 0O o o dooggdg oo
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13.Para realizar mi trabajo, dependo de otras funciones de marketing,
logistica o produccién.

14. La cercania fisica de los departamentos facilita a integracion entre las
areas de marketing, logistica y produccion.

15.Cada 4rea analiza el negocio con foco apenas en sus propias
actividades.

16.Se percibe que falta espiritu de grupo entre las funciones de marketing,
logistica y produccién, para generar un ambiente colectivo.

17.Existe comportamiento individualista de los funcionarios de las areas de
marketing, logistica y produccion.

18.Existen conflictos de interés, de dificil solucidn, entre las areas de
marketing, logistica y produccidn.

19.Existen conflictos internos por causa de objetivos contradictorios entre
las areas de marketing, logistica y produccion.

20.Existen conflictos internos por causa de la variacién de percepciones e
interpretacion de los objetivos.

21.Existe resistencia en proveer/compartir informaciones entre las dreas de
marketing, logistica y produccion.

22.Las actividades de las areas de marketing, logistica y produccién, no
estan sincronizadas.

23.Los procedimientos de trabajo entre las areas de marketing, logistica y
produccién, estdn mal definidas, al punto de dificultar la toma de
decisiones.

24 Existe sobreposicion de actividades entre las areas de marketing,
logistica y produccion.

25.En el area donde trabajo existen personas con dificultad en realizar sus
actividades por falta de habilidades especificas relacionadas con la
funcion.

26.Existe confianza y compromiso en las relaciones entre las areas de
marketing, logistica y produccion.

O o oo oogbbddddddd g

O o oo oogbbddddddd g

O o oo oogbbddddddd g

O o oo oogbbddddddd g

O o oo oogbbddddddd g
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27.Existe esfuerzo mutuo para mantener una buena relacién de trabajo
entre las areas.

28.Existe cooperacion informal entre los grupos/personas.

29.Es comun que un funcionario consulte a otro antes de tomar decisiones
que afectan a otros departamentos.

30.Hay un ambiente de confianza mutua y espiritu de grupo, lo cual
contribuye para la solucién de conflictos, fortaleciendo las relaciones
entre las personas.

31.Las &reas de marketing, logistica y produccién trabajan con
cooperacion espontinea, independiente de una orden de la jefatura.

32.De manera general, los funcionarios entienden las presiones y
preocupaciones de unos y otros.

33.Existen mecanismos formales e informales de trabajo, capaces de
generar colaboracion entre las personas, sin exceso de burocracia y de
estructuras rigidas.

34.Las personas estin abiertas para comunicaciéon informal 'y
frecuentemente los problemas puede ser resueltos de esta forma.

35.Considerando que la ventaja competitiva puede ser considerada como la
ventaja que la empresa tiene en relaciéon con sus competidores, puede
decirse que la integracién entre marketing, logistica y comercial ofrece
una fuente de ventaja competitiva de la empresa.

36.La integracion entre marketing, logistica y produccién proporciona que
la empresa tenga actividades dirigidas para el cliente.

O O o o oo 0o ogfd

O O o o oo 0o ogfd

O O o o oo 0o ogfd

O O o o oo 0o ogfd

O O o o oo 0o ogfd
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