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Resumo:

O objetivo deste artigo € refletir sobre as dificuldades nas empresas em administrar os
conflitos de interesses entre os setores de marketing e producéo, gerados quando de um lado
temos marketing focalizando o atendimento aos clientes, e do outro lado temos a producéo,
priorizando a produtividade. Além disso, analisaremos a evolucdo do atendimento aos clientes
em ambientes competitivos, onde sejam comuns esses tipos de conflitos. Para estudar tais
problemas foi utilizado o mercado de fornecedores de autopegas para as montadoras brasileiras,
através de um estudo em uma empresa fornecedora, que procurando minimizar os conflitos,
adotou um processo de reestruturacdo parauma area de logistica. Sera definido o conceito de
critérios de avaliacdo, estudado a evolucdo dos mesmos nesse mercado nos ultimos anos, e
finalizando serdo analisadas as solugches adotadas pela empresa pesquisada e as melhorias
conseguidas no processo de atendimento aos clientes.

Palavras-chave: Critérios de avaliacdo, logistica, marketing, indUstrias automobilisticas,

gstemas de informagéo.
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PROPOSICOES PARA OS CONFLITOSENTRE MARKETING E PRODUCAO
VISANDO O ATENDIMENTO AOSCLIENTES: UM ESTUDO DE CASO EM UMA
EMPRESA DE AUTOPECAS

1. Introducéo.

Um dos problemas que os executivos responsaveis pela administracdo de empresas
enfrentam é quanto as discordancias geradas entre marketing e producdo, no que diz respeito a
forma de atender os clientes sem afetar os objetivos de |ucratividade das organizacoes.

Segundo Lovelock (1994, p. 48), os conflitos gerados nessas situacfes fazem com que 0s
funcionérios fiquem perdidos, sem saber 0 que priorizar, pois de um lado esth o marketing
focalizando basicamente a importancia do atendimento aos clientes, e do outro estd a eficiéncia
operaciona (produtividade) defendida pela producéo. Se esse processo ndo for bem conduzido
traz consequiéncias que vao desde a perda de um negocio até a inviabilizacdo de uma empresa;
respectivamente, por mau atendimento ao cliente (e todas as conseguiéncias vinculadas a esse
fato) ou por ter custos elevados e ndo conseguir garantir a competitividade necessaria.

Quando falamos em atender aos clientes ndo estamos nos referindo s6 a entrega do produto
fisico, mas atodo o pacote de servicos que, segundo Fitzsimmons (1998, p. 45) é definido como:
“ ... conjunto de mercadorias e servigos que sdo fornecidos em um ambiente...”.

Para analisar o tema que estaremos tratando, sera considerado um segmento de mercado de
uma empresa fornecedora de autopegas para montadoras de veiculos a andlise sera feita em todo
o fluxo necessario para plangjar, produzir e entregar os produtos na forma e no prazo definidos
pelos clientes.

O objetivo principal do trabalho € sugerir agdes que podem ser tomadas visando a reducdo
dos conflitos entre marketing e producdo, através da uma reestruturag@o desenvolvida na empresa
e daimplantagcdo de um conceito de cadeia de suprimentos.

Um ponto importante que precisamos ressaltar € quanto aos critérios de avaliacdo dos
clientes. Como serd visto a seguir, as necessidades avaliadas tendem a ter um maior grau de
exigéncias quanto maior for a competitividade do mercado, além do que o pacote de servicos se
torna mais complexo e divergente!, agregando maior valor e garantindo a satisfacdo dos
clientes. Esse cenario sera estudado correlacionando os conflitos entre marketing e producéo com
aevolucdo do nivel de exigéncias.
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2. Referencial bibliografico

A seguir segue uma descricao resumida do referencia bibliogréfico utilizado na pesquisa

Critériosde avaliagdo

Entre outros autores, Gianesi (1994 p. 89-95) propde alguns critérios de avaliacdo segundo
0S quais os clientes avaliam 0 servigo: consisténcia (auséncia de variabilidade no processo),
custos, tangiveis (qualidade ou aparéncia), atendimento (o grau de satisfacéo do cliente durante o
atendimento), competéncia (habilidade e conhecimentos do fornecedor) e principalmente
flexibilidade (capacidade de adaptacéo da operacdo, em funcdo de mudancgas nas necessidades

dosclientes).

Critérios ganhador es de pedidos e critérios qualificadores

Segundo Hill (1993 apud SLACK, 1997 p. 95), um critério € considerado qualificador
quando 0 mesmo € utilizado pelo cliente, para definir um rol de empresas que alcancem um
padréo minimo de desempenho na realizagdo da atividade; j& os critérios ganhadores de pedidos
s80 agueles utilizados pelos clientes ao fazerem a opgdo fina de compra entre os fornecedores
previamente qualificados, contribuindo assim para a realizacdo do negocio. O mesmo autor
também classifica os critérios menos importantes, que ndo sdo nem qualificadores ou ganhadores
de pedidos e ndo influenciam os clientes de forma significativa.

Fornecedor es de autopegas no Brasil

No mercado de fornecedores de autopegas para montadoras, 0 que ocorreu nos ultimos anos
foi que alguns critérios, antes ganhadores de pedidos, passaram a ser qualificadores, fazendo com
que fosse necess&rio desenvolver outros servigos para garantir uma diferenciacdo e manter-se no
mercado. Para esta andlise, estaremos resumindo e analisando 0 que ocorreu nas Ultimas duas
décadas nesse mercado.

Década de 1980

Até o inicio da década de 1980, as empresas de autopecas tinham como critério qualificador
basicamente o preco, pois embora tivessem avaliagdes de outros critérios, por exemplo, de
qualidade (tangivel), esse ndo era tdo expressivo, pois ainda se mantinham conceitos como de
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controle de qualidade (inspecdo) também no cliente (montadoras), podendo as falhas ser
detectadas antes dos componentes chegarem na linha de montagem, aém do que havia uma
cobertura maior das falhas através de niveis de estoques elevados tanto nos fornecedores quanto
nos clientes.

Essa politica de estoques altos era reforcada, pois aém da divergéncia de produtos que era
bem menor do que a atual (menor nimero de produtos para serem controlados), ndo havia ainda a
preocupacdo de producdo de lotes pequenos e técnicas ou filosofias de trabalho como JIT,
KANBAN, e MRPII? eram ainda pouco difundidas, além do qe buscava-se a reducéo de custos
através da producdo em escala.

No final da década de 1980, com a pressdo por melhorar a qualidade e aumentar a
produtividade, as montadoras comegaram a mudar de postura e ter uma maior preocupacéo e
cobranca para que os fornecedores implantassem técnicas como controle estatistico do processo
(CEP), préticas exigidas principalmente por empresas como a GM, Ford e Chryder. Tais
técnicas tinham como objetivo o aumento da produtividade, reducéo de custos e melhoria da
qualidade, e essas exigéncias estabel ecidas em manuais de avaliagdo, inicialmente eram critérios
ganhadores de pedidos, no entanto, passaram rapidamente a ser qualificadores.

Outro ponto importante, levantado por BALLOU (1995 p. 34-35 ), foi que nesse periodo
em fungdo de fatos como a intensificagdo da competicdo mundial e crise do petréleo, comegou se
a ter uma preocupagdo maior com 0s estoques, € um maior entendimento de que 0s mesmos
geravam custos que ndo mais poderiam ser absorvidos pelo mercado. Portanto, os clientes
passaram a programar as entregas com lotes menores e maior fregiiéncia, isso obrigou os
fornecedores a redesenharem os seus sistemas de producdo, e comegaram a procurar técnicas ou
filosofias de trabalho ja citadas, como JIT, KANBAN e. MRPIl. Assim, outros critérios
comecaram a ganhar mais importancia, tais como: consisténcia, velocidade de atendimento,
credibilidade e seguranca, atendimento, competéncia e principal mente flexibilidade.

Ocorreu também uma necessidade de aproximacdo entre os clientes e fornecedores, em
funcdo de que com niveis de estoques menores, a cobertura para os problemas diminuiu, fazendo
com que as falhas provocadas por atrasos, problemas de qualidade, erros de planegjamento, entre
outros, ficassem mais evidenciadas e mais suscetiveis de serem analisadas pelos critérios

mencionados.
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Com isso comegaram a aumentar significativamente os problemas e a funcéo de marketing
passou a receber mais exigéncias dos clientes, gerando a necessidade de reestruturar o sistema de
producdo que foi desenhado com foco na produtividade, com raizes que vinham desde Taylor e
Ford, ou até mesmo antes, se considerarmos a evolugdo desde a Revolugéo Industrial.

Para a producdo era dificil de aceitar essas novas necessidades e conceitos, como a de
produzir lotes menores com maior freqiéncia de entregas, sendo ainda obrigada a implantar
sistemas e cumprir metas de qualidade e produtividade até ent&o n&o exigidas.

Outro ponto importante é que em funcdo dos niveis de problemas que comecaram a gerar,
na tentativa de minimiz&los através de um monitoramento mais intenso, era comum ter
estruturas de atendimento aos clientes sobre a responsabilidade de marketing dentro do setor de
producdo, 0 que na maioria das vezes ndo solucionavam cs problemas de garartir um adequado
envolvimento da producdo nos objetivos de atendimento aos clientes, assim como ndo garantia
um entendimento adequado por parte de marketing quanto aos problemas da producéo. Dessa
forma, ta acdo ndo solucionava os conflitos entre as interfaces das atividades marketing e

producéo.

Década de 1990 até os dias atuais

Segundo Aradjo (2003), houve uma intensificaco de exigéncia por parte dos clientes no
que diz respeito a questdo de gestdo da qualidade e produtividade, fazendo com que os sistemas
tipo 1SO9001/2, QS9001/2, MS9000, 1SO 14000, TS2000 entre outros, passassem a ser critérios
qualificadores. Tais normas, além de terem a preocupagdo com critérios tangivel's tipo qualidade
e questdes técnicas, também se preocupavam com aspectos que reforcavam mais os critérios de
avaliacdo ja mencionados, como: consisténcia (performance de entregas), flexibilidade
(capacidade de reagir a ateragdo de mix e a datas de entregas), credibilidade e seguranca (manter
0 on time nas datas de entregas), atendimento (avisos eletronicos de embarques de mercadorias,
antecipacéo e solucéo de problemas, troca eletronica de dados - EDI), competéncia (verificagdo
da capacidade de projetar o produto).

Além desses critérios, o preco se consolidou como qualificador, pois as montadoras
passaram a fornecer targets de pregos, normalmente utilizando o conceito de globalizagdo, onde
em um processo denominado global sourcing, o fornecedor é cotado com uma abrangéncia
mundial quanto a possibilidade de fornecimento e também a de ter concorréncia local.
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Nesse modelo o fornecedor que ndo tiver prego objetivo ndo ganha pedidos. Ja quanto ao
pacote de servicos, comegaram a aparecer outras necessidades que ndo eram notadas e passaram a
fazer parte do processo, tais como: manter os funcionarios dos fornecedores dentro das
montadoras com responsabilidades de plangjar entregas e acompanhar os problemas dos produtos
fornecidos; responsabilizar-se pelo abastecimento das linhas de montagem; criar sistemas de
entregas via Kanban, onde os materiais séo requisitados (puxados) somente nas necessidades da
linha de montagem; ter veiculos para entregas rastreados via satélite, atender a horérios
especificos de entregas (janelas); disponibilizar recursos em um horério pré-estabelecido para
gue os clientes possam fazer retiradas no fornecedor (MILK RUN), controlar as embalagens e
ferramentais de propriedade dos clientes mantendo-os em perfeitas condicdes de uso e com
saldos de inventarios atualizados, entre outros.

Pedo que foi exposto, podemos afirmar que O pacote de servicos aumentou
significativamente, passando também a compor novos critérios ganhadores de pedidos, além do
que houve um aumento dos critérios qualificadores para os fornecedores. Esses dois pontos
intensificaram ainda mais os conflitos, pois mesmo para as empresas que conseguiram se adaptar
a necessidades impostas durante a década de 80, as mudancas e as exigéncias foram significativas
e tém sido até os dias @uais.

Outro fato interessante € que mesmo empresas que nao se sentiam ameacadas pela
concorréncia sofreram com essas novas necessidades, pois foram criadas punicdes financeiras
para 0 nd cumprimento do pacote de servicos. Por exemplo: paradas de producdo nas
montadoras ou saida de carros incompletos na linha de montagem provocadas pelo fornecedor,

geravam despesas para 0 mesmo que dificilmente as margens conseguem suportar.

Cadeias de suprimentos tradicional e moderna

Para Bovet (2000, p. 3) uma cadeia de suprimentos tradicional &

“ A cadeia de suprimento tradicional € desenvolvida para atender as
exigéncias dos clientes de acordo com uma linha fixa de produto,
relativamente padronizada, que segue um Unico formato para qualquer

finalidade e um servico padro que atenda a média dos clientes...”
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Nesse modelo, segundo Corréa (1997 p. 5), o fluxo das informactes é lento e muitas
vezes as mesmas s80 passadas de forma irregular. Isto faz com que o nivel de flexibilidade
exigido na fabricagdo sga muito grande para cobrir as variabilidades de saidas. As
consegiéncias com os custos de manutencdo de estoques, horas extras e investimentos em
equipamentos, para garantir um nivel adequado de balanceamento de capacidade produtiva,
também sdo significativos, o que por sua vez volta-se para a queda de competitividade.

Segundo a A.T. Kearney (1996), na cadeia de suprimentos moderna as necessidades
dos clientes finais devem ser passadas rapidamente para toda a cadeia, e ainda onde
segundo Bovet (2000 p. 5 neste caso cria-se valor para os clientes, para a empresa e
fornecedores, pois com esse alinhamento com os clientes, toda a cadeia ganha com reducéo
de custos, flexibilidade, rapidez e produtividade

I ntegracéo entre Marketing e Producéo

O problema da fata de integracéo entre Marketing e Producdo pode ser observado em
alguns trabal hos académicos como, por exemplo, no de Johnson (1994), que comenta que para a
entrega adequada do servico, € importante e oportuno o gerenciamento das operacdes e
marketing. Ainda segundo Johnson, alguns pesquisadores ignoram este fato, focalizando mais no
marketing, sem se preocuparem com a operagao.

Outro autor a se preocupar com 0 assunto com contribuicbes efetivas no caso de
gerenciamento de servigos foi Lovelock (1979, p. 48-49), segundo o qual as fungdes de producéo
e marketing dirigem a estratégia no mercado atual e que 0s gerentes responsaveis por essas
funcbes se véem freglientemente em desacordo, fazendo com que gerem-se problemas para a
administracéo da organizacéo.

Ao analisar esse assunto podemos verificar que esse problema pode necessitar de agdes
mais efetivas, pois situagdes onde temos a producdo de um lado focalizando a produtividade e
mar keting do outro com a preocupacdo somente no atendimento ao cliente, como se fossem duas

empresas ou mais dentro de uma, pode ndo ser uma situagdo sustentavel ao longo do tempo.
3. Metodologia

Embora possam ser citados os exemplos de vérias empresas de autopecgas, estaremos
estudando uma que passou por todo esse contexto nos Ultimos vinte anos e que tomou algumas
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acOes visando solucionar o problema. Assm, o estudo em questdo foi um estudo de caso, que de
acordo com Yin (1989, p.23), € uma forma de se fazer pesguisa empirica que investiga
fenbmenos contemporaneos, dentro de seu contexto de vida real, em Stuacbes em que as
fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utilizam
multiplas fontes de evidéncia.

Para o levantamento dos dados para o estudo foram feitas entrevistas internas e pesquisas
em outras empresas, e houve um envolvimento direto do pesquisador, assim o estudo em questdo
foi também do tipo pesguisa-acéo.

Para Thiollent (2000, p. 14) a pesquisaacdo € um tipo de pesguisa social com base
empirica que € concebida e utilizada em estreita associagdo com uma agdo ou com a resolucdo de
um problema coletivo e no qual os pesguisadores e 0s participantes representativos da situagao ou
do problema estéo envolvidos de modo cooperativo ou participativo” .

Conforme Eden & Huxham (2001, p. 94) a pesquisa-acdo envolve o0 pesquisador no
trabalho com os membros de uma organizacdo sobre um assunto que sgja de genuino interesse e

no qual ha uma priorizagdo em ages com base na intervencao.

4. Caracteristicas da empresa estudada e motivos da geracdo dos conflitos

Essa empresa € de capital nacional, com mais de cinqlienta anos no mercado, tem trés
unidades de negdcios com mais de 2000 funcionérios e é fornecedora no mercado de autopegas
para as principais montadoras do Brasil.

Ha cinco anos, quando essa empresa comegou a avaliar melhor o processo de atendimento
aos clientes, foi observado que um dos problemas enfrentados era quanto a interfaces entre os
setores de atendimento ao cliente, que era de responsabilidade de marketing, o faturamento, que
era de responsabilidade ch &rea fiscal, e 0 plangjamento da fabrica e expedicéo, que era de
responsabilidade da area de producéo.

A situacdo se encontrava da seguinte forma: comunicacéo lenta e falha, falta de focalizagéo
das atividades, problemas com falta de insumos, desgaste dos funcionarios, insatisfagdo dos
clientes e consequiente conflitos internos e externos com os clientes.

Com isso os resultados ndo eram adequados, havia um descontrole entre producdo e
demanda, pois as programacdes que vinham dos clientes eram retrabalhadas por marketing, que
por ndo confiar na producdo, inseria coeficientes de segurancga nas programacdes de entregas com
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quantidades a maior e datas de entregas a menor, por outro lado, a producdo ndo mnfiava nas
informagdes de marketing, pois sempre que conseguia produzir a quantidade definida a mesma
ndo era faturada, em funcdo de que a quantidade normamente era maior que a necessaria ou era
produzida antes do prazo real da necessidade.

Outro ponto de conflito era quanto aos insumos, que se fossem comprados nas quantidades
definidas por marketing, também provavelmente sobrariam, causando problemas nos recursos
financeiros (estogues desnecessarios) e de &rea de armazenagem, recursos esses eassos.

Quanto ao problema de atendimento aos clientes, a organizacdo era funcional onde a &rea
de marketing assim como a area de faturamento e expedi¢do tinham funcionarios com
responsabilidades em atender a um grupo de clientes, ndo sendo sempre possivel o pronto
atendimento quando o mesmo precisasse. Em situagbes onde os clientes precisassem obter
informacdes de forma rdpida, tais como: posicao da programacao de entregas, informagdes fiscais
sobre uma fatura ou informacfes de expedicdes, tinham-se grandes dificuldades, e as vezes era
necess&rio contatar mais que um funcionério do fornecedor, quando ndo tinham que escalar o
nivel, envolvendo um gerente para obter uma informagdo de ordem operacional.

O resultado era que os clientes estavam insatisfeitos, pois além do atendimento ndo ser
adequado (baixa velocidade de atendimento), com flexibilidade inadequada (dificil ateracdo do
mix) e sem consisténcia (atrasos constantes); alguns clientes se viram obrigados a aumentar os
seus estogues de seguranca, 0 que ndo era o desegjado, pois como jafoi dito anteriormente, houve
uma reducdo no nivel de estoques também das montadoras, as quais cobravam esses indicadores
de seus funcionérios, que por sua vez repercutiam nos fornecedores através de reprogramages.

Para agravar a situagdo o mix de autopegas nas montadoras aumentou nos ultimos com a
disponibilizacdo de mais tipos de veiculos, o que dificultava ainda mais o processo. Outro ponto
importante gue aumentou o nivel de conflitos, € o que marketing trata como recompra, nesse
caso significa o fornecedor ganhar novos pedidos. Antes como a troca de model os de automoveis
ndo era tdo grande, esse problema ndo era significativo, no entanto, com a nova politica adotada
de lancar mais modelos no mercado, o pessoal de marketing responsével pela negociagcdo
comercial se via frente a esse tipo de problema com maior freqiéncia, tendo maiores
dificuldades, ou até mesmo ndo conseguindo os pedidos quando o atendimento aos critérios pré-

estabel ecidosos ndo estivessem satisfatorios.
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Proposta detrabalho

A proposta de trabalho face aos problemas expostos foi uma reestruturacéo da empresa
com énfase na conscientizacdo e treinamento dos funciondrios, focando os setores de producéo
(PPCP - plangjamento, programacao e controle da producdo), vendas (atendimento aos clientes) e

fisca (faturamento). O desdobramento do trabalho serd apresentado na proxima secéo.

5. Proposi¢oes

A seguir segue as proposi¢cdes bésicas utilizadas n estudo.

De organizacdo funcional para a organizacdo por clientes

O foco principal da reestruturacdo foi na producdo, onde o PPCP ficou também com a
responsabilidade de atender aos clientes quanto a questdo de programagdo de entregas, assim
como com as fungdes de faturamento, distribuicdo, recebimento e estocagem.

O PPCP neste caso passou a ser intitulado como logistica e a organizacdo das atividades
comegou a ser por clientes, ou sga, definiramse  funcionarios multifuncionais com
responsabilidades de atendimento aos clientes, faturamento, plangjamento de producdo, além da
responsabilidade por manter-se informado da posicao de expedicdo e transportes, assim como
todos os relatdrios que os clientes necessitassem.

Isso trouxe algumas dificuldades iniciais, pois dém da reacdo natural quanto a mudancas,
ocorreu um sentimento de perda nos setores fiscal, vendas e producéo, que tiveram que ceder
seus funcionarios para essa nova estrutura. No entanto, quando comecaram a diminuir os
problemas com plangamentos mais exequiveis para a producdo, e melhoria da satisfacdo dos
clientes e da produtividade, esse sentimento de perda foi amenizado. Tal mudanca proporcionou
ganhos significativos, pois a &ea de marketing com a melhoria de satisfacdo dos clientes,
comegou a facilitar a recompra por parte dos clientes, manifestada nos ganhos de novos pedidos;
a producdo passou a ser planegjada de forma mais adequada (o que melhorou a produtividade) e
com a aproximagdo do plangjamento da fébrica com o cliente, até mesmo setups (preparagéo de
maquinas) puderam ser evitados com aumento da eficiéncia de fabricagéo.

O cliente por sua vez ganhou confianca com a melhora da consisténcia de entrega, e

negociagdes de prazos e programagdes puderam ser feitas mais facilmente.
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As acbes promoveram melhorias nos critérios de velocidade de entregas, flexibilidade,
consisténcia, confiabilidade e seguranca, isso em funcéo da reducéo das interfaces e melhoria do
fluxo.

Um ponto de atencdo que teve de ser administrado, foi que quando se tem uma organizag&o
por cliente, e ndo mais por fungdes, e se continua plangando recursos produtivos compartilhados,
e ndo mais exclusivos dos clientes, é dificil administrar situagdes onde dois clientes precisam
simultaneamente de produtos que s80 manufaturados N0 mesmo equipamento; e se tem dois ou
mais funcionarios responsaveis pelo plangamento de fabricacdo dos produtos que passam no
fluxo desses equipamentos. Neste caso, detectou-se a importancia de estarem bem definidos e
formalizados as politicas e procedimentos da empresa, para que ndo tenham davidas na forma
como devem ser tratados esses conflitos.

Uma importante observacdo desse ponto é quanto a oportunidade de melhoria, que deve
partir da andlise das causas responsavels por terem que produzir dois ou mais produtos
simultaneamente no mesmo equipamento, o que as vezes pode ser em funcdo de problemas de

capacidade ou falhas no plangamento dos recursos.

Decadeia de suprimentos tradicional para a moderna

No trabalho, ainda que de forma empirica, procurouse desenvolver uma cadeia de
suprimentos moderna, integrando todas as fungdes envolvidas no atendimento aos clientes. Na
reestruturacéo da empresa estudada ainda ficou faltando trabalhar com a integragdo mais forte
com a area de compras (fornecedores) para o fechamento de toda a cadeia de suprimentos, nesse
caso, segundo o responsavel pela reestruturacdo, ficou a proposta de uma nova fase onde o
departamento de logistica também seria responsavel pelo plangamento dos fornecedores,
ficando as compras somente com a parte comercial.

Um ponto importante, sem o qua dificilmente um trabalho como esse seria possivel, € 0
envolvimento da area de recursos humanos (RH). Esse fato, ja analisado por alguns autores como
(JOHNSON, 1998), que identifica a importancia desse envolvimento, pois estamos falando de
atividades do tipo: alterar cargos, fungdes e organogramas, dar treinamento e conscientizagéo,
atividades muito importantes e que ndo podem ser feitas sem que haja esse elemento facilitador.

Ainda identificando aspectos importantes de apoio nesse processo, temos a existéncia de
um bom sistema de informacdo, que nesse exemplo foi implementado em paralelo com a
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implantagdo de um sistema integrado tipo ERP?, e por (ltimo e talvez mais importarte, é o
envolvimento do nivel mais alto da empresa sem o qual dificilmente conseguird o apoio para
conseguir um bom nivel de coeréncia vertical e horizontal® tdo importante para esse processo.
Antes de tomar a decisdo de reestruturar buscando o desenvolvimento de uma cadeia de
suprimentos moderna, pesquisou e pdde ser identificado que outras empresas ja trabalhavam
nesse processo de integragdes com mais ou menos fungdes, definindo ou ndo areas como a
logistica ou as vezes sO de atendimento a clientes com uma maior abrangéncia. Entretanto,
normal mente pdde também ser identificado que onde se obtém sucesso encontra-se em comum a
andlise detalhada dos conflitos e das interfaces das &eas de producéo e marketing, com o
envolvimento dos niveis mais ato da empresa para 0 adinhamento da tratativa dos problemas
conforme identificado por Johnson (1994), garantindo o atendimento das necessidades dos

clientes, sem deixar de lado a importancia dos indicadores de produtividade da empresa.

6. ConsideracOesfinais

Os onflitos de interesses entre as areas de marketing e producdo podem prejudicar
significativamente as operacbes de uma empresa, pois geram dificuldades para que os
funcionarios tomem decisbes entre a priorizacdo no atendimento aos clientes e a garantia da
produtividade esperada. 1sso pdde ser verificado na andlise aste estudo de caso, que com o
desenvolvimento do processo com as montadoras nos ultimos vinte anos, os critérios de avaliagcdo
tornaramse mais usuais passando de ganhadores de pedidos para qualificadores. As premissas
para entrar ou garantir a permanéncia no mercado se tornaram mais rigidas, com a exigéncia de
implantagcdo de sistemas de qualidade e gestdo, para garantir os resultados esperados de qualidade
e produtividade. Outro fato avaliado e que gjuda a motivar esse tipo de conflito, é o aumento da
necessidade de um pacote de servicos sem uma adequada capacitacdo e organizacdo da operacgao.

Para que as empresas possam solucionar os problemas € importante analisar as interfaces
principalmente entre marketing e producéo, sendo necessdrias agfes que vao desde treinamento e
conscientizagdes, até reestruturagdes com definicdo ou ndo de novas éreas. Para essas agdes €
importante o envolvimento da &rea de RH, além do apoio dos niveis mais altos da organizacéo e
da implantacdo de um sistema de informagdes adequado.

Outro ponto importante, € que na busca do equilibrio deve-se sempre respeitar a importancia
do atendimento ao cliente. Também com o mesmo nivel de prioridade, tem que ser garantida a
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rentabilidade da empresa, que por sua vez permite que esta sgja viavel e possa continuar em
operacéo.

Quanto a abrangéncia do trabalho, como estudo de caso embora ndo possa ser generalizado
para outras empresas mesmo no ramo de autopegas, pode servir de base para estudos em

empresas com caracteristicas similares pertencentes ou ndo ao mesmo ramo de atividade.

Sugestdes para novos trabalhos

Como oportunidade de novos estudos, poderia ser readlizada uma pesquisa analisando a
situacdo de enpresas de autopegas que prosperaram ou ndo nestes Ultimos anos, correlacionando
com o atendimento das exigéncias das montadoras. Outro estudo interessante seria verificar em
outros setores gque estdo tendo uma evolucdo significativa nos dltimos anos, se ha também uma
correlacéo entre a evolucao de critérios ganhadores para qualificadores de pedidos, assim como

aumento de complexidade e diversidade do pacote de servigos.

NOTAS

! Complexidade de servigos: refere-se ao nimero de estagios (fases) necessarios para executar 0 servigo, quanto
maior 0 nimero de fases para cumprir o processo do servigo, mais complexo € o mesmo.

Divergéncia de servicos. referem ao grau de liberdade das fases para executar um servico, quanto maior for a
divergéncia do servico, maior serd o grau de liberdade de alterar as fases do mesmo.
Fonte: SHOSTACCK, G. L. Service Positioning Through Structural Change. Chicago, American Marketing
Association, 1987.v.51.n. 1. p. 33-34.

2 JIT Qust in time) — Filosofia de trabalho de origem japonesa com foco em minimizar desperdicios (estoques,
tempos de producdo etc), ou seja, eliminar tudo que ndo agregue valor aos produtos.

Kanban — sistema visual para sinalizar e controlar a produgéo, normalmente utilizado como ferramenta da filosofia
JT e em formato de cartbes. Fonte: MOURA, R A. Simplicidade do controle da producgdo. Imam: Sdo Paulo,
1996. p. XI.

MRPII (Manufacturing resouces planning) — Sistemas informatizados de administragdo da produgéo, com objetivo
de administrar os recursos da empresa. Fonte: CORREA, H. L.; GIANESI, I. G. N. Just in Time MRPII e OPT.
Sao Paulo: atlas, 1996. p. 104 132.

3 ERP — Enterprise resources planning (Planejamento dos recursos da organizagdo). Segundo Corréa (2001), éum
sistema de informacdes que tem a pretenséo de suportar todas as necessidades de informagdes para atomada de
decisdes de uma empresa.

4 Coeréncia horizontal : é o nivel de coeréncia entre as estratégias funcionais das &reas de uma empresa (envolvendo

mais que umaarea).
Coerénciavertical: € a coerénciaentre os diversos niveis de uma area de decisdo de umaempresa.
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Fonte: PROCHNO, P.; CORREA, H. The development of manufacturing strategy in a turbulent enviroment.
International Journal of Operations and Production Management. v. 5 n. 5, 1995.
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