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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre a integragdo marketing e logistica e
seus resultados, aprofundando-se na analise dos mecanismos moderadores dessa relagéo. Para
tanto, foi realizado um o estudo de caso incorporado, de natureza qualitativa em uma
perspectiva longitudinal em uma organizacédo da industria cimenteira. A partir de realizagdo de
entrevistas com funcionarios das duas funcdes e levantamento de dados secundarios, foi feita
uma analise da integracdo marketing e logistica em trés processos: gestdo de paletes, captacdo
de veiculos e prazo de entrega. Os resultados indicam que quatro mecanismos potencializaram
a relacdo entre integracdo marketing e logistica e resultados: comunicacdo proativa,

comunicacdo alinhada, convergéncia de metas e compartilhamento de informacdes.

Palavras-chave: Integracdo. Marketing. Logistica. Resultados. Comunicacdo. Metas.

Compartilhamento de informagdes.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the relationship between marketing and logistics integration and
its results, deepening the analysis of the moderating mechanisms of this relationship. For this
purpose, an incorporated case study was carried out, of a qualitative nature in a longitudinal
perspective in an organization of the cement industry. Based on interviews with employees of
both functions and the collection of secondary data, an analysis was made of the integration of
marketing and logistics in three processes: pallet management, hiring of transport, and delivery
time. The results indicate that four mechanisms leveraged the relationship between marketing
and logistics integration and results: proactive communication, aligned communication,

convergence of goals and information sharing.

Keywords: Integration. Marketing. Logistics. Results. Communication. Goals. Information

sharing.
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1. INTRODUCAO

1.1. Problema e justificativa

A integracdo entre 0 marketing e a logistica € um tema que tem merecido destaque nos
trabalhos de diversos pesquisadores (Ellinger et al., 2006; Huo et al., 2016; Pellathy et. al.,
2019). Isso porque ha o entendimento de que o marketing nao opera de forma eficiente sem a
logistica, assim como, no sentido inverso, a logistica ndo opera eficientemente sem o marketing
(Daugherty et al., 2009; Gimenez & Ventura, 2005; Olotewo, 2015). Ademais, 0 marketing e
a logistica sdo as funcbes internas com maior poder de impacto no relacionamento com 0s
clientes das organizagdes (Maldonado-Guzman et al., 2017). Portanto, a integracao entre essas
funcbes torna-se um fator relevante para que uma organizacdo se diferencie dos seus
competidores junto aos clientes (Ferreira et al., 2019).

Embora haja essa sinergia entre o marketing e a logistica, observa-se que as
organizacdes ndo necessariamente apresentam uma boa integracdo entre essas duas funcbes
(Oliva & Watson, 2011). Apesar da estreita ligacdo entre 0 marketing e a logistica, a integracéo
ndo ocorre de forma natural (Ellinger et al., 2006). Por esse motivo, as organizacfes apresentam
niveis de integracdo diferentes entre si. Algumas delas apresentam maior grau, enquanto outras
apresentam menor grau de integracédo (Pagell, 2004).

Dessa forma, a literatura sobre esse tema tem explorado os niveis de integracéo entre
essas funcdes, assim como a relagédo entre a integragéo e os seus efeitos nas organizacoes (Enz
& Lambert, 2015; Swink & Schoenherr, 2014). Especificamente, a literatura tem se dedicado
em analisar os antecedentes que influenciam na integracao, isto €, os fatores que contribuem
para promover uma maior integracao entre as fung6es, como, por exemplo, o compartilhamento
de informacdes e a confianga (Ferreira et al., 2019; Pagell, 2004).

Outro tema abordado pela literatura é o relacionamento entre as fungdes quando operam
com maior ou menor grau de integracdo, ou seja, como as fungdes se conectam em decisdes
relevantes e como administram os conflitos (Patel et al., 2013). Também, discorre sobre o
processo de integracao entre essas fungdes, o que significa compreender como “o processo de
integracdo entre marketing e logistica ¢ caracterizado”. (Pimenta et al., 2016, p. 4). A literatura,
por fim, analisa ainda os resultados da integracdo entre marketing e logistica, apresentando
potenciais beneficios resultantes da integracdo entre essas funcdes (Bardhan & Pattnaik, 2017;
Chen et al., 2007; Golgeci & Gligor, 2017). Dentre os pontos explorados pela literatura, 0s

resultados da integracdo entre o marketing e a logistica é o ponto que interessa a este trabalho.



Ao analisar a relacdo da integracdo do marketing com a logistica, bem como os seus
resultados, a literatura mostra haver um aparente consenso de que os efeitos sdo positivos
(Pakurar et al., 2020; Pimenta et al., 2016; Richey et al., 2021). Além disso, a literatura
apresenta que a integracao entre o marketing e a logistica exerce influéncia em diversos niveis
das organizagdes, ou seja, nos clientes (Seno et al., 2019), nos fornecedores (Ashenbaum &
Maltz, 2017), no marketing (Gligor & Maloni, 2021), na logistica (Ghoumrassi & Tigu, 2017)
e na organizacdo como um todo (Madhani, 2017). Nesse sentido, uma maior integracdo tende
a promover um ambiente que favorece um comportamento mais colaborativo, reduzindo
conflitos entre as func¢des, impactando na forma como as funcdes operam (Korhonen-Sande &
Sande, 2014; Tokman et al., 2011).

Sugere-se, portanto, que existe uma relacdo predominantemente positiva entre a
integracdo e os resultados, seja em nivel organizacional, nos clientes, nos fornecedores, entre
outros. Partindo dessa perspectiva, algumas indagacdes: sera que essa relacéo é entendida como
uma relagdo direta? Ser& que ndo existem mecanismos que podem agir como potencializadores
dos efeitos da integracdo entre 0 marketing e a logistica? Embora haja consenso na literatura
acerca da relacdo entre a integracdo do marketing com a logistica e os resultados (Ferreira et
al., 2019; Swink & Schoenherr, 2014; Zhang et al., 2018), ainda ndo se sabe se ha outros
mecanismos moderadores dessa relacdo e como esses potenciais mecanismos podem intervir
nesses resultados. Estudos que defendem essa visdo, em sua maioria, (Daugherty et al., 2009;
Bardhan & Pattnaik, 2017; Ferreira et al., 2015; Ferreira et al., 2019) abordam a integracéo
entre essas duas funcGes considerando seus antecedentes e, seguindo um fluxo, caracterizam
essa integracao e analisam seus efeitos.

Siagian et al. (2021) defendem a agéo de antecedentes como mecanismos de integracéo
entre marketing e logistica, seja individualmente, ou em conjunto com outros mecanismos.
Turkulainen et al. (2017) argumentam que um elevado nivel de integracdo entre o0 marketing e
a logistica aumenta a possibilidade de um maior desempenho organizacional. Do mesmo modo,
parece haver a mesma clareza quanto a relacdo entre a integracdo e os resultados das
organizacoes, dos clientes e dos fornecedores, por exemplo (Gimenez & Ventura, 2005; Horn,
et al., 2014). No entanto, parece ndo haver o mesmo aparente consenso quanto a existéncia de
potenciais mecanismos que possam agir como moderadores da relacdo entre integracdo do
marketing e da logistica e resultados. Abre-se, dessa forma, um campo de oportunidade para
que sejam realizados estudos que abordem como ocorre a relacdo entre a integracdo e

resultados.



Diante do exposto, o presente trabalho endereca a seguinte questéo de pesquisa: como
a integracdo entre o marketing e a logistica influencia os resultados dos processos de uma
organizacgédo? Isso significa identificar e analisar a integracédo em si, bem como os efeitos da
integracdo em termos de resultados, e 0s potenciais mecanismos que moderam essa relacao.
Em outras palavras, o presente trabalho procura compreender a relagdo entre a integragéo do
marketing com a logistica e efeitos dessa integracdo, aprofundando-se na analise de potenciais
mecanismos moderadores. Essa questdo sera investigada em nivel dos processos executados
pelo marketing e pela logistica, sobretudo nos processos que possuem atividades que sao
executadas por ambas as funcdes, bem como pela razdo desses processos exigirem que tais
funcdes se relacionem entre si para executa-los.

De forma predominante, a literatura relaciona os efeitos da integracao entre o marketing
e a logistica em um nivel mais abrangente, ou seja, na organizacdo como um todo (Alvarado
& Kotzab, 2001; Fugate et al., 2010; Seno et al., 2019; Tek, 2013). Este trabalho adota uma
posicdo distinta e faz uma analise em nivel de processos uma vez que “[...] um melhor
desempenho organizacional € alcancado quando 0s processos estdo mais integrados, como se
fizessem parte de um tunico macroprocesso”. (S& et al., 2019, p. 17). Essa analise, mais
microscopica, contribui, portanto para uma melhor compreensdo de como a integracao atua em
cada processo, bem como os efeitos da integracdo nos resultados desses processos (Tarigan et
al., 2021).

Para além da énfase em processos, este trabalho examina a integracdo sob uma
perspectiva longitudinal. A maior parte da literatura sobre integracdo esta baseada em estudos
transversais sobre integracdo (Bardhan & Pattnaik, 2017; Chen et al., 2007; Mollenkopf et al.,
2011; Zhao et. al, 2011). Por exemplo, as pesquisas se limitam, na maioria das vezes, a
demonstrar niveis de integracdo entre essas fungdes nas organizagdes, independentemente do
horizontal temporal da integragdo (Basnet, 2013; Madhani, 2017; Pellathy et al, 2019). J& esse
trabalho adota uma perspectiva distinta ao examinar a condi¢do anterior a integracéo entre o
marketing e a logistica, comparando-a com a condicdo posterior ao processo de integracao
entre essas funcdes na organizacéo estudada. Abordar esse tema de forma longitudinal permite
que se faca uma anéalise de como a integracdo agiu sobre 0s processos. Ou seja, considerando-
se que “uma maior integracdo oferece as empresas a oportunidade de melhorar o seu
desempenho operacional”. (Munir et al., 2020, p. 3), esse trabalho compara os resultados tanto
no periodo que antecede 0 processo de integracdo com aquele periodo posterior tendo em vista

0S processos operacionais da organizacao estudada.



Para a realizacdo dessa pesquisa, foi feito um estudo de caso incorporado longitudinal,
de natureza qualitativa, na organizacdo CIMENTOS S. A. [nome ficticio], onde foram
estudados trés processos fundamentais da organizacdo selecionada: a) gestdo de paletes; b)
captacdo de veiculos para entrega de produtos; c) prazo de entrega. A CIMENTOS S. A. iniciou
seu processo de integracdo no ano de 2018 e o finalizou no ano de 2019. Nesse periodo, as
funcbes fizeram diagnostico e revisdes dos processos, a partir das melhorias identificadas.
Adicionalmente, foram formadas equipes multifuncionais com o objetivo de facilitar a
integragdo e monitorar 0S processos.

Pretende-se, portanto, com esse trabalho, contribuir da seguinte maneira. Primeiro,
pretende-se identificar e analisar os mecanismos que moderam a relacdo da integracao entre o
marketing e a logistica e os resultados ou efeitos dessa integracdo. Segundo, comparar como

esses mecanismos atuam nos processos das func¢des envolvidas.

1.2. Estrutura do trabalho

Para além dessa introducdo, esse trabalho contempla seis capitulos. O segundo capitulo,
Referencial Teorico, discute-se como a literatura aborda o tema da integracao entre funcdes e
seus antecedentes, aprofundando-se na integracdo do marketing com a logistica e sua relagdo
com os resultados das organizacgdes. O terceiro capitulo, Metodologia, contém a justificativa
para a escolha do método e as estratégias adotadas para a execugédo desse trabalho, bem como
0 que motivou a escolha da organizacdo estudada. Também, nesse tdpico é detalhado a coleta
e anélise dos dados. O quarto capitulo, Resultados, é discutido os resultados da integragdo nos
trés subcasos analisados e os impactos causados pelos mecanismos moderadores da relacdo
integracdo e resultados. Ademais, descreve-se a analise comparativa entre os trés subcasos. O
quinto capitulo, Concluséo, é caracterizado pela discussdo dos resultados, bem como pela
apresentacdo das contribuicGes e limitaces desse trabalho. Finalmente, no sexto e ultimo

capitulo, Bibliografia, encontra-se a relagdo da bibliografia utilizada durante a pesquisa.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Integracao

Esta pesquisa se baseia em um ambiente de integracdo entre func¢des dentro de uma
organizacdo. Entende-se integracdo como um processo no qual diferentes fungdes operam de
forma conjunta, de maneira mais cooperativa e mais coordenada, principalmente em processos
que exigem participacao de duas ou mais fungdes (Chen et al., 2007; Ellinger, 2000; Kahn &
Mentzer, 1996). Nesse sentido, Pellathy et al. (2019, p. 5) definem integracdo entre funcdes
como “um processo de colaboracao, coordenagdo e comunicagdo, em que diferentes funcdes
internas trabalham em conjunto para maximizar resultados para sua organizacgdo, clientes e
fornecedores”.

A integracdo entre as funcdes vem sendo alvo de estudo de diversos pesquisadores ao
longo dos anos (Chang et al., 2019; Le Meunier-Fitzhugh & Massey, 2019; Lee, 2020). Franke
& Foerstl (2020) destacam nédo apenas a importancia da integracdo, mas também os motivos,
desafios, sucessos e insucessos de organiza¢des que optam por desenvolver seus processos de
forma mais integrada ou mais independente.

Mais especificamente, os resultados indicam que as diversas fungdes dentro das
organizacdes normalmente trabalham de forma independente, em silos funcionais, ou seja,
como estruturas isoladas e independentes, o que frequentemente cria barreiras e estimula o
isolacionismo (Daugherty et. al., 2009). Ou seja, as fungdes tendem a desenvolver e executar
seus processos como se fossem processos independentes que ndo influenciam nos processos de
outras fungdes, isolando-se umas das outras, dificultando a interacéo e a colaboracdo entre elas.
Isso envolve desde os processos que sdo executados entre as fungdes que ndo interagem
diretamente com os clientes, como producdo, suprimentos e financeiro, até aqueles que
envolvem as tarefas diretamente ligadas a interacdo com os clientes, como o marketing e a
logistica (Van Hoek et al., 2008).

Dessa forma, cada funcédo trabalha com o foco, exclusivamente, em entregar suas
obrigacOes, sem considerar o quanto determinada funcdo pode influenciar ou ser influenciada
por outras funcdes (Piercy, 2009). Por exemplo, Spencer-Matthews e Lawley (2006) mostram
que as estruturas organizacionais tradicionais tendem a ndo adotar a coordenagdo entre as
funcbes devido ao fato de que trabalhar de forma integrada exige grandes esforgos das equipes
e das liderangas. Com isso, perde-se oportunidade de se potencializar resultados nas operacoes

internas, ou gera-se impactos negativos para a organizagédo (Opute, 2014).



Por sua vez, Frankel e Mollenkopf (2015) defendem que organizagdes onde as fungdes
operam de forma mais isolada podem perder oportunidades de reducdo de custos nos seus
processos em razdo da dificuldade que uma funcéo apresenta em colaborar com as demais
funcbes. Ou seja, os custos de operacdo tendem a ser maiores nas organizacdes em que as
fungdes operam de maneira mais independente, isto &, menos integradas (Gimenez & Ventura,
2005). Da mesma forma, Ferreira et al. (2019) sugerem que as fungdes com baixo grau de
integracdo, ou mais isoladas das outras, cometem mais erros na execucao de processos, 0 que
gera mais retrabalho e maior insatisfacdo por parte de clientes e fornecedores. Em outras
palavras, organizacdes que apresentam baixo grau de integracdo entre funcdes tendem a
apresentar maior nimero de retrabalho (Bardhan & Pattnaik, 2017).

Para Boyer e Swink (2008), as funcGes que trabalham isoladamente podem também
comprometer o desempenho da organizagdo. Os autores comparam esse fendmeno a parabola
do grupo de homens cegos e o elefante. A histdria apresenta as diversas partes do animal, por
meio de suas diferentes perspectivas, sem obter a visdo holistica. Desse modo, as perspectivas
isoladas de cada fungdo, assim como ocorre na parabola, podem dificultar o entendimento do
funcionamento integrado dos processos e prejudicar os resultados das organizacoes.

Em revisdo de literatura sobre fatores que afetam a integracdo, Ferreira et al. (2019)
sugerem que um maior ou menor grau de integracao pode ser alcangado por vinte fatores, dentre
0s quais se destacam: a) o compartilhamento de informacgdes, b) o apoio da alta administragéo,
c) a confianca, d) a comunicacdo, e) as metas ou o sistema de recompensa adequado. No que
se refere ao compartilhamento de informacgdes, Daugherty et. al. (2009) destacam como um
dos fatores chave para se alcancar altos niveis de integracdo multifuncional & medida que
favorece a velocidade na tomada de decisdes e reduz mal-entendidos acerca dos processos.
Também, o compartilhamento de informagdes remove barreiras funcionais, facilitando, dessa
forma, o processo de integracdo (Feger, 2014). Informacdes compartilhadas ainda colaboram
para uma maior integracdo pelo fato de contribuirem para que cada funcdo conheca as
perspectivas das demais, reduzindo vieses distorcidos entre elas (Le Meunier-Fitzhugh e
Massey, 2019).

Além do compartilnamento de informacdes, o apoio da alta administracdo facilita a
integracdo, uma vez que direciona as equipes sobre a importancia de executar 0s processos
multifuncionais de forma mais integrada (Pagell, 2004; Van Hoek et al., 2008). A relevancia
da alta administragdo num processo de integracdo ocorre também ao orientar as equipes para

que exercam suas atividades de forma mais colaborativa (Feger, 2014). Enz e Lambert (2015)



confirmam esse ponto sugerindo que a alta administragdo pode promover o comportamento
colaborativo entre as funcdes, estimulando, dessa forma, a integracéo entre elas.

Outro fator interveniente na integracdo, conforme apontado por Ferreira et al. (2019), é
a confianca. Juan Ding et al. (2014) defendem que ela esta relacionada com o grau em que
parceiros percebem uns aos outros como confiaveis e benevolentes. Adicionalmente, McEvily
e Tortoriello (2011) esclarecem que a confianca, entre as funcdes, esta relacionada com a
crenca de que havera colaboracéo entre elas dentro das organizagdes. Dessa forma, a confianca
contribui para se alcancar alto grau de integracdo entre funces a medida que contribui para a
criacdo de um ambiente colaborativo (Keszey & Biemans, 2017) e facilita o fluxo de
informac0es entre as funcgdes, aumentando o grau de integracdo entre elas (Rutten et al., 2016).

Para além da confianca, Kang (2015) sugere que a comunicacdo afeta a integracéo a
medida que promove um maior entendimento acerca dos objetivos individuais e coletivos de
cada funcdo. Nesse mesmo sentido, Qu (2012) defende que a comunicagdo contribui para um
melhor processo de tomada de decisdo individual e coletiva, além de promover a disseminagéo
da estratégia da organizacdo para todas as fun¢Ges com clareza. A comunicagdo adequada em
um processo de integracédo ainda facilita o fluxo de informacdes entre elas (Stahle et. al., 2019).
Assim, caso ndo haja o devido investimento e esfor¢o para se promover uma comunicacao
adequada entre as funcgdes, esse fator pode se transformar em uma barreira para a integragao
entre elas (Ashenbaum et al., 2020).

As metas também estdo entre os fatores que exercem influéncia no comportamento das
equipes de uma organizacdo (Locke & Latham, 2006). As metas funcionais sdo responsaveis
por estimular as equipes a atingir os objetivos individuais de cada func¢do (Sherman & Keller,
2011). Ja as metas coletivas de uma organizacdo contribuem para que as funcdes atuem de
forma mais colaborativa e mais integrada na execucgédo dos processos da organizacgédo (Hoegl &
Gemuenden, 2001). Adicionalmente, quando as fungdes tém uma visdo mais compartilhada
dos seus desafios individuais, cria-se um ambiente que favorece a integragéo (Piercy &
Ellinger, 2015). Dessa forma, Chang et al. (2019) defendem que o estabelecimento das metas
funcionais, quando ndo conflitantes entre si, faz com que os lideres e integrantes de cada funcao
colaborem entre si, aumentando o grau de integracdo entre as funcbes. Para esses Ultimos
autores, as metas funcionais ndo conflitantes estimulam o comprometimento nao apenas com
as metas especificas de cada funcdo, como também estimulam a busca pelo consenso e
cooperacdo, potencializando a integracéo, refletindo na performance geral da organizacéo.

Em conjunto, essas pesquisas sugerem que esses fatores tém capacidade de, mesmo

individualmente, contribuir para melhorar a integracéo entre fungdes, mas que, quanto mais



fatores estéo presentes, maior o grau de integracao (Jeske & Calvard, 2020). Entretanto, Kwan
(2019) defende que a alta administracdo pode ser considerada como o principal fator de
integracdo, uma vez que pode atuar sobre os demais, fazendo com que as equipes adotem um
comportamento mais colaborativo.

Assim, as organizagdes que oferecem um ambiente mais favoravel para a integracao,
ou seja, com apoio da lideranga, e que apresentam uma estrutura organizacional que estimule
a interacdo, o entendimento e a cooperacdo entre as funcdes, possuem maior capacidade de
integracdo (Jeske & Calvard, 2020). Essa capacidade € entendida como a habilidade em fazer
com que partes separadas, sejam departamentos ou areas funcionais, trabalhem de forma que
cheguem a um resultado aceitavel para ambos (O’Leary & Flores, 2002). Com isso, algumas
organizacdes tendem a oferecer ambientes mais propicios do que outras para que as funcbes
trabalhem de forma mais integrada (Franke & Foerstl, 2020). Além disso, Van Hoek et al.
(2008) defendem que organizacGes com maior habilidade em integrar suas funcdes tendem a
melhor servir seus clientes e, com isso, obter mais chances de sucesso, ou melhores resultados
do que as que apresentam dificuldades de integracdo. Logo, as fun¢des, ao trabalhar de maneira
mais integrada, tendem a utilizar melhor os recursos disponiveis, reduzindo custos, melhorando
qualidade e aumentando a produtividade, obtendo, consequentemente, melhor desempenho
geral da organizacdo (Piercy & Ellinger, 2015).

Para além da integracéo entre as funcdes, alguns autores examinaram a integracéo entre
funcdes especificas (Madhani, 2017). Nesse sentido, Yu et al. (2019) sugerem que funcGes
responsaveis por operacfes alcancam maior produtividade quando executam seus processos
em conjunto com fungdes responsaveis por suprimentos, logistica e marketing. Da mesma
forma, Sombultawee e Boon-itt (2017) afirmam que uma maior integracdo do marketing com
as demais funcGes pode contribuir para a criacdo de produtos de qualidade superior para 0s
clientes. Isso porque o marketing, a partir da sua capacidade de antecipar demandas, auxilia no
desenvolvimento de produtos e aumento do nivel de servico de forma a responder as
necessidades dos clientes rapidamente (Huo et al., 2016). No préximo tdpico, este trabalho

detalha a integracdo entre o marketing e a logistica.

2.2. Integracao entre o marketing e a logistica

Duas funcdes especificas, 0 marketing e a logistica, se apresentam como aquelas que
deveriam operar naturalmente de forma mais integrada por serem fungdes cujas atividades

impactam diretamente uma na outra (Jittner et al., 2010). Mais ainda, essas fun¢des podem ser



consideradas como interdependentes entre si (Madhani, 2017). A integracdo entre elas, porém,
nem sempre ocorre (Ellinger et al., 2006). Dentro do contexto historico, alguns pesquisadores
tentam explicar as dificuldades de integracdo entre essas duas funcfes (Stank et al., 1999;
Pimenta et al., 2016).

Marketing e logistica eram func6es unificadas no inicio do século XX, com a logistica
sendo tratada como um elemento do marketing (Svensson, 2002). Sob essa 6tica, a logistica
seria definida como o lado fisico da distribuicdo, sendo essa uma componente do marketing
mix (Mentzer et. al., 1989). Em meados do século XX, com a tendéncia de especializacéo,
houve uma aparente separacao entre essas fungdes, com o marketing concentrando esforgos na
criacdo da demanda, mas sem maiores preocupacées em como realizar o atendimento do
mercado e, por outro lado, a logistica se limitando a dar suporte fisico na movimentacdo de
materiais (Vallet-Bellmunt & Rivera-Torres, 2018). Essa especializacdo foi considerada
necessaria na busca pela maximizacdo dos resultados da operacdo sob o ponto de vista
logistico, principalmente no que se refere a reducdo de custos de operagdo (Ellinger et al.,
2006).

Com as fungdes trabalhando de forma mais independente e até competindo entre si na
busca por recursos e com crescentes conflitos de interesses, os desafios enfrentados pelo
marketing e pela logistica foram intensificados na tentativa de se operar de maneira mais
integrada (Stanczyk et al., 2015). A busca incessante por reducéo de custos levou a conflitos
gerados por divergéncias entre o que se entende por demanda dos clientes e 0 que a organizagao
de fato entrega (Alvarado & Kotzab, 2001). Afinal, um alto nivel de servi¢co pode resultar em
custos mais elevados (Saura et al., 2008).

Embora essas duas funcdes sejam interdependentes, a logistica tinha como foco a
reducdo de custos operacionais, enquanto as acoes do marketing tendiam a aumentar esses
custos ao oferecer maiores niveis de servigo para os clientes. Isso significa que as acdes de
marketing exigiam maior aplicacdo de recursos da logistica ao demandar melhor nivel de
servigo (Tokman et al., 2011).

Com o aumento da competicéo, intensificada no final do século XX, a integracdo entre
a logistica e as demais fungdes ganhou maior importancia para o planejamento estratégico das
organizacgdes na busca por maior diferenciacdo de servicos (Sweeney et al. 2018). Dessa forma,
a integracdo entre o marketing e a logistica ganhou destaque, uma vez que se percebeu que ela
contribui para que as organizacgdes obtenham maior vantagem competitiva, agregando valor ao
produto com melhor nivel de servigo para os clientes (Stock, 2002). Afinal, o0 marketing e a

logistica sdo as funcdes que se encontram mais proximas dos clientes, dentre todas as demais



dentro de uma organizacao (Ellinger, 2000). Assim, a forte relagdo que essas fungdes teria entre
si estaria reforcada pelo proposito de cada uma, sendo o do marketing a criagdo de demanda, e
o da logistica, o devido atendimento dessa demanda (Christopher & Payne, 2002; Jittner et al.,
2007). Em outras palavras, o0 marketing trabalha para criar demanda e a logistica trabalha para
atender a demanda criada ou potencializada pelo marketing (Chen et al., 2007).

Essa estreita ligacao entre os processos de marketing e de logistica ja seria motivo para
justificar a importancia da integracdo entre essas funcdes ja que o sucesso na integracdo entre
processos de criacdo da demanda e de atendimento da demanda tende a promover a entrega de
produtos com valor superior aos clientes (Jittner et al., 2010). Além disso, essas fun¢des podem
adotar recursos eficientemente e promover a melhoria de nivel do servi¢o de atendimento aos
clientes ao trabalharem de forma integrada (Alvarado & Kotzab, 2001)

Por esse motivo, pode-se considerar que a integracdo entre o marketing e a logistica é
importante pelo impacto que pode gerar nos clientes (Maldonado-Guzman et al., 2017). Logo,
a integracdo entre essas duas func¢des voltou a ser considerada como um processo estratégico
pela capacidade que o marketing tem de entender as demandas dos clientes, e a capacidade que
a logistica tem de conectar o marketing com as demais func6es das organizagdes (Patel et al.,
2013). Como resultado, houve a necessidade de maior coordenacéo entre essas fun¢ées com o
objetivo de se aumentar a colaboracdo entre essas funcées, além de eliminar os conflitos entre
elas (Thomé, et. al., 2012).

Diante da necessidade de haver uma maior conexdo entre o marketing e a logistica, as
organizagdes passaram a, atualmente, valorizar a integracdo entre essas fungdes em busca de
capturar seus beneficios. Por exemplo, a integragdo entre o marketing e a logistica pode
impactar positivamente na satisfagdo dos clientes através de maior flexibilidade na entrega de
produtos (Zhang et al., 2005). Também, relata-se que a melhoria de nivel de servigo pode ser
percebida por uma maior qualidade de servigos de logistica quando esta area trabalha mais
integrada ao marketing (Mentzer et al., 2001). Ademais, essa relacéo positiva é defendida por
pesquisadores que desenvolveram trabalhos demostrando o impacto da qualidade da gestéo
logistica na satisfacdo de clientes (Ghoumrassi & Tigu, 2017; Fernandes et al.,2018; Gaudenzi
etal., 2020).

Em outras palavras, na busca por diferenciacdo e maior competitividade, as
organizacbes podem, por meio de uma melhor integracdo entre o marketing e a logistica,
atender as necessidades dos clientes balanceando os custos envolvidos na operacdo, ja que
precisam atender também as suas necessidades minimas de custos (Pimenta et al., 2011).

Svensson (2002) reforca esse entendimento ao defender que € preciso se recorrer ao conceito
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de custo total da operacéo, e que a integracdo entre o marketing e a logistica permite que esse
custo total tende a cair por reducao de retrabalhos, por exemplo. Dessa forma, um alto grau de
integracdo entre 0 marketing e a logistica pode aumentar a competitividade das organizacdes
(Olotewo, 2015; Chang & Taylor, 2016).

Apesar do reconhecimento acerca da importancia da integracao entre o marketing e a
logistica dentro das organizacdes, surpreendentemente essa integracdo continua sendo limitada
(Van Hoek et al., 2008). Madhani (2017) compartilha com a mesma linha de pensamento ao
afirmar que, apesar dos beneficios da integracdo entre 0 marketing e a logistica, estas funcées
tendem a trabalhar de forma separada e ndo coordenada em muitas organizacdes. De maneira
similar, Lynch e Whicker (2008) defendem que a interacdo entre essas funcdes é natural pelo
fato de se haver diversas interfaces entre os processos de marketing e de logistica, mas que essa
interacdo nem sempre ocorre de maneira integrada. Como resultado, as interagfes entre o
marketing e a logistica tendem a ser caracterizadas mais por conflitos do que por meio de
colaboracéo (Ellinger, 2000).

Assim, alguns profissionais de marketing, ao invés de conceber a logistica como uma
funcdo fundamental na criacdo de valor para seus processos e, consequentemente, para 0S
clientes, consideram a logistica apenas como uma funcao que deve atender as suas necessidades
imediatas de transporte e armazenagem (Pimenta et al., 2011). Ou seja, a visdo predominante
€ que 0s processos sobre 0s quais 0 marketing detém maior responsabilidade séo desenvolvidos
predominantemente com o objetivo de fazer com que os clientes demandem pelos produtos
oferecidos pelas organizacdes, desde a concepcao dos produtos, passando por campanhas de
marketing, precos e como deve ser feita a distribuicao, até os processos de venda (lvens et al.,
2009). Enquanto isso, 0s processos de responsabilidade da logistica estdo mais voltados para
garantir o suprimento dos produtos, desde a execugdo do transporte de matéria prima para a
organizacéo, passando por movimentacdes internas e finalizando com a entrega dos produtos
para os clientes (Sheth et al., 2009; Srivastava et. al., 1999).

Alem disso, nas organizag@es ainda se utilizam os termos marketing e a logistica nos
processos de cada uma dessas funcbes de forma separada, refor¢cando-se o entendimento de
que sdo areas distintas e, consequentemente, estimulando a segregacdo (Tek, 2013). Tal
separacdo se reflete nos estudos académicos sobre o tema. Segundo revisdo de Ellram e
Murfield (2019), menos de 10% das pesquisas realizadas entre 1971 e 2017, e que estudam o
relacionamento da logistica com outras fungdes, se concentram na sua relagdo com o
marketing. Aproximadamente 60% das pesquisas se concentrando na relacdo da logistica com

compras e gestdo da cadeia de suprimentos. Sugere-se, portanto, haver necessidade de mais
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estudos envolvendo a relagdo da logistica com marketing, pois, embora haja uma forte conexao
entre as atividades de logistica e funces responsaveis por compras, producédo e gestdo da
cadeia de suprimentos (Sezen, 2005), tanto as atividades exercidas pela logistica tendem a
impactar significativamente nas atividades exercidas pelo marketing, como as atividades
exercidas pelo marketing podem impactar nas atividades da logistica (Alvarado & Kotzab,
2001; Mentzer et. al., 1989).

Para se alcancar um maior grau de integracdo entre o marketing e a logistica, porém, ha
alguns fatores que podem exercer maior impacto do que outros. Dentre esses fatores, as metas
de cada uma das funcdes, se conflitantes ou ndo, a comunicacdo entre elas, e a formacdo de
equipes multifuncionais para a execucdo dos processos podem contribuir para a reducdo de
eventuais conflitos entre as equipes e suas atividades, formando assim um ambiente mais
favorével a um comportamento mais colaborativo (Franke & Foerstl, 2020).

Para Jeske & Calvard (2020), organizac6es que promovem uma boa comunicacao entre
0 marketing e a logistica, isto €, uma comunicacdo em que as fun¢bes conseguem transmitir e
receber as mensagens de forma clara, tendem a obter maior grau de integracao entre essas duas
fungdes. As organizagOes que concentram esforgos para promover uma comunicagéo alinhada,
conseguem promover uma maior integracdo entre o marketing e a logistica com maior
facilidade do que aquelas em que essas funcGes apresentam dificuldades de comunicagéo entre
si (Sombultawee & Boon-itt, 2017).

A comunicacéo fluida pode promover uma maior integragéo e a falta de comunicagéo
pode prejudicar a integracdo entre o marketing e a logistica eliminando o comportamento
colaborativo e aumentando os conflitos entre essas fungdes (Tukamuhabwa et al., 2021). Dessa
forma, as organizagdes que estabelecem e incentivam linhas de comunicacdo eficientes, sejam
elas formais [comunicacgdo por meio documentos escritos e realizam reunides], ou informais
[por meio de didlogos que ocorrem no dia a dia], seja do marketing, seja da logistica, promovem
um ambiente mais favoravel a integracdo dessas funcgdes (Ellinger et al., 2006).

Adicionalmente, a comunicacdo pode promover uma melhor integracdo entre o
marketing e a logistica, melhorando a agilidade, a flexibilidade e o tempo de resposta ao lidar
com incertezas na demanda por produtos (Golicic & Sebastiao, 2011). Ou seja, a organizacao
pode se adaptar com maior rapidez, melhorando sua competitividade. Além disso, a
comunicacgdo pode facilitar a integracdo a medida que permite negociacdes rapidas entre as
funcbes para possiveis mudancas de papéis e reponsabilidades dos integrantes no decorrer da

execucdo dos processos (Woo et. al., 2020).
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Além de influenciar no nivel de integracdo, a comunicacdo pode afetar a velocidade
com que as organizacOes implementam a integracao entre fungdes (Ellegaard & Koch, 2014).
As organizacfes que apresentam boa comunicagdo entre as fungGes marketing e logistica
tendem a passar por um processo de integracdo mais rapidamente do que aquelas em que essas
fungdes tém dificuldade de comunicacdo (Horn et al., 2014). Ou seja, a comunicagdo pode
impactar na velocidade do processo de integracdao a medida que as fungdes tendem a transmitir
entre si 0s problemas que emergem durante os processos de forma mais rapida, evitando
acumulo de novos problemas que venham a surgir, assim como na repeticdo de erros (Van
Hoek et al., 2008).

Outro fator que influencia o processo de integracdo, além da comunicacdo, é o
compartilhamento de informacdes entre as funcdes de uma organizacdo, pois as funcbes
dependem de informacdes ndo apenas de si, mas também das demais que impactam ou sao
impactadas pelos seus processos, para alcancar seus objetivos (Juan Ding et al., 2014). O
marketing, por exemplo, pode contribuir com a logistica ao compartilhar informacdes acerca
da demanda do mercado. Com isso, a logistica pode dimensionar sua operacao adequadamente.
Para Chen et al. (2007), pode ser inviavel para a logistica, como agente responsavel por atender
a demanda, desempenhar sua funcdo se o marketing, como agente responsavel por gerar a
demanda, ndo compartilhar com a logistica as informagdes importantes para o atendimento
dessa demanda. Da mesma forma, a logistica pode compartilhar com o marketing as
informacdes [exemplo: recursos disponiveis], para que o marketing negocie com os clientes as
entregas que podem ser cumpridas pela logistica.

As informagdes séo bases e guias para a tomada de decisdes (Alam et al., 2014) e os
processos do marketing e da logistica sdo, na maioria das vezes, interdependentes (Ellinger,
2000). Nesse sentido, para que essas fungdes operem de maneira integrada, sugere-se que as
informacGes entre elas sejam compartilhadas (Chang et al., 2019; Stahle et al., 2019). Isso
significa que o processo de integracdo entre as fungdes é facilitado quando ha um maior
compartilhamento de informacdes, uma vez que isso permite tomadas de deciséo de forma
coletiva (Pellathy et. al., 2019). Em outras palavras, o processo de integracdo é facilitado
quando hd um bom fluxo de informacdes entre as fun¢des, pois esse fluxo funciona como uma
ponte entre elas (Opute, 2014).

Além disso, o compartilhamento de informagdes contribui para um processo de
integracdo a medida que permite que as funcBes entendam as perspectivas das outras funcgdes,
ao mesmo tempo que tende a reduzir possiveis vieses funcionais (Enz et al., 2019; Le Meunier-

Fitzhugh & Massey, 2019). Ademais, um melhor compartilhamento de informacdes pode
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contribuir para um melhor relacionamento interpessoal entre os membros do marketing e da
logistica, facilitando o processo de integracdo entre essas fungbes (Leuschner & Charvet,
2013).

O compartilhamento de informacgdes também contribui para um processo de integragédo
entre funcdes ao reduzir os conflitos entre elas (Cronin & Weingart, 2007). Tende-se a ocorrer
menos conflitos pelo fato de reduzirem-se eventuais questionamentos diante de agfes que
podem nao fazer sentido para aqueles que ndo tém acesso a um maior nimero de informacoes
que podem afetar os processos que sdo interdependentes (Ellegaard & Koch, 2014). Ademais,
organizacdes que apresentam maior grau de compartilhamento de informacdes tendem a
apresentar um maior grau de integracdo entre o0 marketing e a logistica (Kaipia et. al, 2017).
Com relacdo a forma de compartilhamento, as organizacdes que mantém uma base de dados
compartilhada entre duas ou mais func6es podem alcancar melhor nivel de integracédo pelo fato
de as informacdes serem compartilhadas com maior facilidade (Stank et. al., 2001).

Outro fator que se destaca na integracdo entre o marketing e a logistica esta relacionado
a elaboracdo e implementacdo de metas mais convergentes entre essas funcdes (Van Hoek &
Mitchell, 2006). Ou seja, quando essas fungOes possuem metas mais convergentes, seus
processos tendem a ser executados de maneira mais integrada (Weir et. al, 2000). Importante
ressaltar que as metas do marketing e da logistica ndo precisam ser iguais. Essas metas podem
ser individuais, diferentes, porém convergentes ou que estimulem a colaboragdo entre as
funcbes (Muntaka et al. 2017). Pimenta et al. (2016) destacam a importancia do envolvimento
das liderancas, em ambas as fun¢des, na elaboracdo das metas. Para os autores, iSso aumenta a
convergéncia entre as metas e as chances de sucesso de uma integracdo. Além disso, as
liderancas podem contribuir para que as fungdes ndo concorram entre si ao buscar suas metas
individuais (Mentzer et al., 2008).

Metas mais convergentes entre 0 marketing e a logistica podem, inclusive, ser
consideradas como uma das principais alavancas para que as organizagdes alcancem alto grau
de integracdo (Frankel & Mollenkopf, 2015). Da mesma forma, Fugate et al. (2010) defendem
gue metas convergentes podem exercer maior impacto em um processo de integracao entre o
marketing e a logistica do que outros fatores integracdo. Portanto, considerar metas
convergentes como um dos principais mecanismos de integracdo entre 0 marketing e a logistica
pode ser uma boa estratégia para que as organizacdes atinjam altos graus de integracéo entre
essas funcdes (Yalabik et al., 2005). Sugere-se, entdo, que se invistam esforcos na elaboracao
e implementacdo de metas mais convergentes entre o marketing e a logistica para que se

alcance um alto de grau de integracdo (lvens et al., 2009). Além disso, Mackelprang et al.
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(2014) reforcam que, quanto mais houver convergéncia de metas entre as fungdes internas das
organizacgdes, maior ¢é a capacidade que elas ttm em operar de maneira mais integrada. Por fim,
metas mais convergentes tendem a favorecer a integracdo entre o marketing e a logistica a
medida que contribui para que as funcbes adotem postura mais colaborativa ao executar seus
processos (Rudyanto et. al., 2020).

De maneira inversa, as metas, quando ndo convergentes, passam a ser um dos fatores
que mais dificultam a integracdo entre o marketing e a logistica (Sombultawee & Boon-itt,
2017). Uma das causas pode estar associada a tendéncia de que as func@es se isolem ainda mais
em silos funcionais, passando a adotar uma postura competitiva, ao invés de colaborativa
(Daugherty et. al., 2009). Em outras palavras, as organizacfes que ndo implementam metas
mais convergentes entre essas funcGes podem ndo conseguir fazer com 0S processos
interdependentes sejam executados de maneira mais integrada (Chang et. al., 2019). Assim, a
falta de integracdo entre 0 marketing e a logistica pode ser causada por conflitos gerados por
conta de divergéncia de metas entre elas (Pimenta et al., 2016). Por exemplo, as metas
convergentes, ou ndo conflitantes, podem evitar vendas acima da capacidade logistica, assim
como contribuir para a reducdo de desvios entre a previsao de vendas e as vendas efetivamente
realizadas (Lynch & Whicker, 2008). A seguir, esse trabalho descreve como a literatura aborda

0s possiveis impactos que podem ocorrer a partir da integracéo entre o marketing e a logistica.

2.3. Resultados da integracdo entre o marketing e a logistica

H& diversas pesquisas que defendem a existéncia de uma relagdo positiva da integracao
entre 0 marketing e a logistica com resultados (Bardhan & Pattnaik, 2017; Mollenkopf et al.
2011; Zhao et. al, 2011). Dentre os trabalhos analisados, apenas um ndo demonstra essa relacéo
(Gimenez & Ventura, 2005), argumentando que um alto grau de integracdo entre o marketing
e a logistica ndo é garantia de melhoria de resultados. O argumento dos autores é baseado no
fato de que a integracdo entre logistica e producdo apresenta resultados significativos na
performance das organizagdes, o que ndo ocorre na integracao entre o marketing e a logistica.
Ou seja, quando se trata de integracdo interna, a melhoria de performance esta diretamente
ligada a integracdo da producdo com a logistica, ndo havendo qualquer contribuicdo da
integracdo dessa area com o marketing para melhoria de resultados (Gimenez & Ventura,
2005). Assim, um alto nivel de colaboracdo entre os processos de marketing e logistica ndo
garantem ganhos como reducdo de custos, e que ndo havera falta de estoque ou melhoria dos

tempos de entrega.

15



Considerando, portanto, o conjunto de pesquisas que mostra uma relacao positiva entre

integracdo marketing e logistica e resultados, a figura 1 indica que essa integracdo afeta

positivamente os clientes, os fornecedores, o préprio marketing e a logistica, além da

organizacdo como um todo.

Figural

Integracéo e resultados

Planejamento

Nivel Fatores Autores
Comunicacéo Basnet (2013), Keszey e Biemans (2017)
Confianga Ferreira et al. (2015)
. Pardo e Michel (2015), Pimenta et al. (2016), Seno et al.
. Cumprimento de promessas
Clientes (2019)
Nivel de servico Chang e Taylor (2016)
Percepcéo de valor Chen et al. (2007), Thomé et al. (2012)
Satisfacdo de clientes Ellinger et al. (2000), Hartmann e Herb (2015)
Clareza informagdes Daugherty et al. (2009), Vedel et al. (2016)
Reducéo conflitos Ashenbaum e Maltz (2017)
Fornecedores | Redugéo custos Bond (2014)

. Ashenbaum e Maltz (2017), Schreiner (2015), Stank et al.

Relacionamento
(2012),
Fidelizacio de clientes Chang et al. (2019), Gligor e Maloni (2021), Saura et al.
_ (2008)
Marketing Participagdo de mercado Chang e Taylor (2016)
Volume de vendas Ellinger et al. (2006), Mintz et al. (2021)
Atendimento demanda Richey et al. (2021)
Capacidade analitica Ghoumrassi e Tigu (2017); Pimenta et al. (2016)
. Gestdo de estoques Paciarotti e Torregiani (2020), Ton e Raman (2010)
Logistica

Keszey e Biemans (2017)

Controle de custos

Erickson (2012)

Redugéo erros

Ellram e Cooper (2014)

Organizacao

Colaboracdo interna

Ellinger et al. (2000), Balakrishnan et al. (2004),
Daugherty et al. (2009)

Compartilhamento informac6es

Min et al. (2007)

Integracdo interna

Ellinger et al. (2000), Gocer (2013), Madhani (2017),
Pimenta et al. (2016)

Processos mais alinhados

Golgeci e Gligor (2017)

Produtividade

Collin et al. (2009), Ellram e Cooper (2014), Richey et al.
(2021)

Qualidade

Bellmunt e Torres (2018)

Vantagem competitiva

Bellmunt e Torres (2018), Thomé et al. (2012)
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Para os clientes, a integracdo entre o marketing e a logistica impacta positivamente a
comunicacdo (Basnet, 2013; Keszey & Biemans, 2017), a confianca (Ferreira et al., 2015), o
cumprimento de promessas (Pardo & Michel, 2015; Pimenta et al., 2016; Seno et al., 2019), o
nivel de servigo (Chang & Taylor, 2016), a percepcéo de valor (Chen et al., 2007; Thomé et
al., 2012) e a satisfacdo (Ellinger et al., 2000; Hartmann & Herb, 2015).

Por exemplo, a integracdo entre o marketing e a logistica contribui para melhorar o
fluxo de comunicacao entre cliente e organizacao, com maiores clareza e objetividade (Keszey
& Biemans, 2017). O que explica esse impacto é uma maior facilidade com que as fungdes
transmitem e recebem suas mensagens. Como defende Basnet (2013), a integracéo facilita o
fluxo de comunicacdo no sentido: cliente — marketing — logistica — organizacao, assim como o
fluxo no sentido inverso: organizacao — logistica — marketing — cliente.

Ademais, a integracdo entre o marketing e a logistica resulta em uma melhoria
significativa do nivel de servico oferecido aos clientes (Chang & Taylor, 2016), sendo nivel de
servigo definido por “a qualidade da entrega, considerando o atendimento do cliente com o
produto certo, na quantidade correta e no prazo esperado, a um custo adequado”. (Rinehart et
al., 1989, p. 5). A melhoria do nivel de servigo ocorre pelo fato de a integracdo aumentar a
capacidade da organizacao de atender os pedidos em conformidade com o que € solicitado
pelos clientes no que diz respeito a qualidade dos produtos pedidos e pela forma que eles
esperam recebé-los (Chang & Taylor, 2016).

Além disso, os resultados das pesquisas apontam que a integracdo entre o marketing e
a logistica melhora a percepc¢éo de valor que os clientes tém em relagdo aos produtos e servi¢cos
nas organizacbes (Chen et al., 2007). Essa melhoria, segundo Thomé et al. (2012), ocorre
porque os clientes avaliam sua experiéncia com os fornecedores desde a compra até o
recebimento dos pedidos. Para 0s autores, 0S processos que impactam nessa percepgao sao mais
bem executados em organizagdes aonde o marketing e a logistica operam de forma mais
integrada.

A integracdo entre o marketing e a logistica melhora o nivel de satisfagcdo de clientes
pela razéo de que as organizagdes mais integradas apresentam maior capacidade em manterem
as promessas feitas pelo marketing para os clientes, ao realizarem as entregas dos seus produtos
(Seno et al., 2019). Assim, o aumento do nivel de satisfacdo de clientes € justificado pelo
aumento da confianca dos clientes a medida que as entregas sao realizadas em conformidade
com o que é prometido (Seno et al., 2019).

Para os fornecedores, a integracdo entre o marketing e a logistica promove maior

clareza na troca de informacdes (Daughert et al., 2009; Vedel et al., 2016), reduz conflitos entre
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ambas as fungOes e a organizacdo (Ashenbaum & Maltz, 2017), contribui para uma maior
reducdo dos custos de operacdo (Chen et al., 2009), além de impactar positivamente no
relacionamento com a organizacdo (Ashenbaum & Maltz, 2017; Schreiner, 2015; Stank et al.,
2012). A integracdo entre o marketing e a logistica também promove reducdo de custos
operacionais dos fornecedores a medida que cria um ambiente onde 0s processos Sao
executados com menor ocorréncia de erros, reduzindo assim custos adicionais por retrabalhos
(Chen et al., 2009). Adicionalmente, Daughert et al. (2009) reforcam a importancia dessa
integracdo quando afirmam que os processos de marketing e de logistica, quando menos
integrados, comprometem o desempenho da opera¢do ao gerar custos adicionais ndo previstos.

Por exemplo, a integracdo entre marketing e logistica melhora significativamente a
relacdo do fornecedor com a organizagdo (Schreiner, 2015). Esse impacto ocorre devido 0s
acordos entre a organizacdo e o transportador serem mais bem definidos em ambientes com
maior integracao entre o marketing e a logistica (Angel, 2014). Com isso, reduzem-se 0s erros
durante a execucdo dos processos de entrega e consequentes discussOes entre fornecedor e
organizacdo (Ashenbaum & Maltz, 2017).

Para 0 marketing, a integracdo também gera impactos positivos, aumentando a
fidelizacdo dos clientes (Chang et al., 2019), a participacdo de mercado (Chang & Taylor,
2016) e o volume de vendas (Mintz et al., 2021). O aumento da fidelizacdo de clientes, por
exemplo, é conquistado a medida que a integracdo contribui para uma melhor experiéncia dos
clientes a cada compra efetuada (Gligor & Maloni, 2021). Além disso, a integracdo contribui
para que o marketing, ao operar de forma mais integrada com a logistica, desenvolva melhor
relagdo com os clientes, aumentando, dessa forma, a fidelizacdo (Saura et al., 2008). A
melhoria dessa relacdo esta associada, segundo Gligor e Maloni (2021), a uma maior
capacidade do marketing de, em conjunto com a logistica, alinhar expectativas e realidade no
decorrer das experiéncias vividas no relacionamento entre a organizagao e o cliente.

Da mesma forma, segundo Mintz et al. (2021), o volume de vendas aumenta com uma
melhor integracdo entre o marketing e a logistica por promover uma melhor experiéncia dos
clientes no recebimento dos produtos. Segundo os autores, 0s processos de marketing e de
logistica, uma vez que séo interdependentes, sdo mais bem executados quando operam com
maior integracdo. Dessa forma, o atendimento € feito com maior eficiéncia, aumentando a
frequéncia de compras dos clientes (Ellinger et al., 2006).

Para a logistica, a integracdo gera impactos positivos no atendimento da demanda
(Richey et al., 2021), da capacidade analitica (Ghoumrassi & Tigu, 2017; Pimenta et al., 2016),

da gestéo dos estoques (Paciarotti & Torregiani, 2020; Ton & Raman, 2010), do planejamento
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(Keszey & Biemans, 2017), do controle de custos (Erickson, 2012) e da reducdo de erros
(Ellram & Copper, 2014). Mais precisamente, a integracdo entre 0 marketing e a logistica
contribui para que a logistica faga um melhor planejamento de suas operacfes (Keszey &
Biemans, 2017). Esse impacto positivo é justificado, segundo os autores, pelo fato de que as
informacdes fornecidas pelo marketing para a logistica, quando essas fun¢des operam de
maneira mais integrada, sdo informacgdes mais confidveis. Assim, a logistica dispde de dados
mais precisos para planejar sua operacao.

Além disso, a integracdo contribui para um melhor controle de custos por parte da
logistica (Erickson, 2012) e reduz a quantidade de erros nos processos (Ellram & Copper,
2014). Ambos os impactos, conforme defende Erickson (2012), ocorrem pelo fato de a
integracdo possibilitar que os processos de cada uma das funcgdes sejam elaborados sob uma
visdo sistémica. Em outras palavras, uma maior integracdo permite que uma fungéo contribua
com a outra na elaboracdo dos seus processos, reduzindo o risco de potenciais falhas e
retrabalhos durante suas execuges (Ellram & Copper, 2014).

Para a organizacdo, as pesquisas indicam resultados positivos em termos de
colaboragédo interna (Daughert et al., 2009; Ellinger et al., 2000), o compartilhamento de
informacGes (Min et al., 2007), a integracdo interna (Gocer, 2013; Madhani, 2017; Pimenta et
al.,, 2016), o alinhamento de processos (Golgeci & Gligor, 2017), a produtividade
(Balakrishman et al., 2004; Collin et al., 2009; Ellram & Cooper, 2014), a qualidade (Bellmunt
& Torres, 2018) e a vantagem competitiva (Thomé et al., 2012).

Por exemplo, a integracdo entre o marketing e a logistica contribui para que a
organizagédo possua um ambiente interno mais colaborativo (Ellinger et al., 2000). Quando se
parte do pressuposto de que 0s processos de marketing e de logistica estdo mais integrados,
essas fungOes tendem a adotar uma postura mais colaborativa ao interagir com as demais
fungdes da organizagdo (Balakrishnan et. al., 2004). Entdo, essa postura, adotada tanto pelo
marketing quanto pela logistica, influencia para que o comportamento das demais funcdes seja
mais colaborativo (Daugherty et al., 2009).

Além disso, a integracdo entre o marketing e a logistica contribui para a integracdo
também das demais funcdes das organizacbes, como producdo, financeiro e suprimentos
(Gocer, 2013; Madhani, 2017). Para os autores, a integracdo entre as funcdes marketing e
logistica demanda por melhorias nos processos das demais funcdes, fazendo com que todas se
adaptem para entregar maior valor para os clientes e acionistas. Dessa forma, a integracdo entre
0 marketing e a logistica é considerada como um fator critico por adicionar valor ndo apenas

noS Seus processos como também nos processos das demais fungdes (Pimenta et al., 2016).
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Do ponto de vista estratégico, a integracdo contribui para aumentar a vantagem
competitiva das organizacfes por diferenciacdo, agregando valor ao produto, conectando a
operacdo de vendas com foco no cliente pelo lado do marketing, a eficiéncia operacional pelo
lado da logistica (Thomé et. al., 2012). Essa contribui¢cdo ocorre porque a organizagao obtém
uma maior eficiéncia no atendimento dos pedidos dos clientes quando possui uma maior
integracdo entre o marketing e a logistica. Logo, a organizacdo se destaca em relacdo a
concorréncia, reduzindo a sensibilidade dos clientes aos precos dos produtos (Bellmunt &
Torres, 2018).

Em suma, a maioria dos autores defende que a integracdo entre o marketing e a logistica
exerce influéncia positiva nos resultados em diversos niveis da organizacdo, desde os
resultados individuais de cada funcéo, assim como para clientes e fornecedores. 1sso gera um
ciclo virtuoso, em que cada agente adota uma postura mais colaborativa, contribuindo para uma

melhoria geral dos resultados.
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3. METODOLOGIA

3.1. Método

O método escolhido para este trabalho é o estudo de caso incorporado, de natureza
qualitativa em uma perspectiva longitudinal (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015). Optou-se pela
escolha de um caso Unico incorporado devido a esse método permitir que o pesquisador acesse
uma maior quantidade de informacdes provenientes de varias fontes a partir de um caso real
(Yin, 2015). Embora seja um caso Unico, hd a existéncia de trés unidades de analise, ou
subcasos, uma vez que foram analisados trés processos distintos: a) gestdo de paletes, b)
captacdo de veiculos para entrega de produtos, c) prazo de entrega.

Nos trés subcasos, replicou-se 0s mesmos procedimentos de coleta e anélise de dados
(Eisenhardt, 1989). Isto permitiu uma melhor anéalise da integracédo e dos resultados alcangcados
em mais de uma ocasido, ndo se limitando apenas a uma unica ocorréncia (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2015). Dessa forma, optou-se por tratar a organizagdo como um conjunto de processos,
ao invés de considera-la como monolitica. A partir disso, tem-se trés subcasos que permitem
uma analise comparativa, reduzindo, portanto, os efeitos da particularidade que, porventura,
poderiam advir de um Unico caso.

A estratégia de pesquisa escolhida foi a qualitativa por permitir que o pesquisador colete
um maior nimero de informacdes que possibilitam analisar o caso considerando as interacdes
sociais entre os agentes envolvidos na pesquisa (Yin, 2015). A estratégia qualitativa permitiu
ao pesquisador a analise do relacionamento entre as fungdes, dos fluxos de comunicacéao entre
elas, assim como outras intera¢fes sociais e seus comportamentos no ambiente ao qual elas
estdo inseridas (Yin, 2015). Com isso, foi possivel obter um melhor entendimento acerca do
dia a dia da operacao de cada uma das funcdes, além de avaliar melhor como ambas executam
0S Seus processos.

Tal estratégia permitiu que a coleta dos dados necesséria ao desenvolvimento da
pesquisa fosse realizada no préoprio ambiente onde o fendmeno ocorreu (Yilmaz, 2013). Para
se realizar uma boa analise, é necesséria a contextualizagdo da integracdo, sendo essa, portanto,
mais uma justificativa para a escolha de uma abordagem qualitativa (Martins, 2006). Nesse
caso, a contextualizacdo € fundamental porque situa o fenbmeno, a integracdo, em um ambiente
especifico, e em um determinado periodo em que a organizacdo esta inserida (Yin, 2015).

Especificamente, o contexto em que o trabalho foi desenvolvido é importante devido a

trés principais aspectos. Primeiro, a organizacdo esta inserida em um setor em que as fungdes
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do marketing e da logistica exercem um papel essencial sob o ponto de vista de
competitividade. Segundo, os processos de marketing e de logistica vinham apresentando
problemas que resultavam em custos adicionais e problemas de atendimento aos clientes.
Terceiro, o fato de o periodo que antecede a integracdao ser um periodo em que havia grande
oferta de marcas e produtos fez com que o0s gestores da organizacdo buscassem solugdes
administrativas que a diferenciasse dos demais concorrentes.

Também, optou-se por adotar uma perspectiva longitudinal. 1sso permitiu que se fizesse
uma comparacao entre os dois momentos distintos vividos pela organizacao, antes e depois da
integracdo (Hald & Mouritsen, 2018). Embora os estudos de casos longitudinais possam
conduzir a potenciais falhas na coleta dos dados por sentimentos retrospectos e impressoes
enviesadas pelo passar do tempo (Eisenhardt & Graebner, 2007), esse ndo € 0 caso deste
trabalho. Isso porque, para minimizar esses vieses de memoria, foram coletados dados de
diversas fontes primarias e secundarias. Ademais, as entrevistas foram feitas em dois
momentos distintos. Por fim, foram feitas véarias checagens entre os dados priméarios e
secundarios a fim de se identificar, e consequentemente se descartar, possiveis distor¢des
provenientes desses dados coletados.

Escolheu-se para realizacdo deste trabalho, o caso da CIMENTOS S. A. [nome ficticio],
organizagdo pertencente ao segmento cimenteiro, situada na regido sudeste do Brasil. A
CIMENTOS S.A. é ideal para se enderecar a questdo de pesquisa aqui proposta devido a quatro
principais motivos. Primeiro, na inddstria cimenteira, a questdo do marketing e da logistica,
principalmente a integracdo entre elas, € fundamental como diferencial competitivo, frente aos
clientes e a concorréncia (Sindicato Nacional da Industria do Cimento [SNIC], 2020). O
segmento de cimentos no Brasil possui um perfil de distribuicdo majoritario no segmento de
varejo de grande, médio e pequeno porte. Com isso, aproximadamente 70% de sua producéao
escoa por esse canal, com o produto embalado em sacos de 50kg (Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica [CADE], 2019). Essa caracteristica, aliada a grande escala de producéo,
gera grandes desafios logisticos para as organizacdes do setor. Ademais, nos Gltimos anos, as
marcas presentes no Brasil se multiplicaram, fazendo com que atualmente sejam
comercializadas no Pais, cerca de 32 marcas distintas (SNIC, 2022). Esses pontos exigem,
portanto, que as empresas do setor operem em constante busca por alternativas que contribuam
para reducdes de custos, ganhos de escala e diferencial de atendimento.

Segundo, o produto ndo oferece qualidades técnicas facilmente percebidas pelos
consumidores finais. Isso contribui para que o valor da marca seja associado a disponibilidade

do produto no ponto de venda e ao nivel de servico de entrega que a industria oferece ao longo
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da cadeia de distribuigédo (SNIC, 2020). Devido ao baixo valor agregado desse produto, o frete
é um fator de extrema importancia na elaboracéao das estratégias de marketing das organizacdes
do setor. Dai vem a importancia de se estudar a integracdo entre o marketing e a logistica na
CIMENTOS S. A.

O terceiro motivo se deve ao fato de que o pesquisador obteve conhecimento prévio de
gue essa organizacao iria passar por um processo de integracdo entre essas duas fungdes. Esse
fato, portanto, possibilitou que se identificassem claramente 0s momentos que antecederam a
integracdo, acompanhar o periodo em que o processo de integracdo ocorreu e, adicionalmente,
identificar e analisar os resultados causados pela integracdo entre as funcdes no periodo pds
integracdo, em tempo real. Dessa forma, o pesquisador teve a oportunidade de acompanhar o
desenrolar do processo de integracao e seus efeitos durante um periodo de trés anos.

O quarto motivo da escolha se deu pelo fato de o pesquisador ter amplo transito no
interior da organizacdo. Isto lhe permitiu acessar com facilidade, além dos dados primarios,
uma quantidade significativa de dados secundarios, como relatorios, atas de reunido, e-mails,
dentre outros. A maior quantidade de informaces as quais o pesquisador teve acesso, portanto,
permitiu maior triangulacdo de dados. Isto posto, essa acessibilidade contribuiu também para

dar maior profundidade no trabalho de pesquisa.

3.2. Coleta de dados

Para realizagdo deste trabalho, foram coletados dados secundarios e primérios (ver
figura 2). Como fonte de dados secundéarios, a pesquisa se baseou em relatorios, mais
especificamente nos relatérios do marketing e da logistica, e-mails, atas de reunido,
procedimentos operacionais, arquivos eletrobnicos e websites. Foi acessada uma grande
quantidade de dados secundérios, proveniente de diversas fontes, ou seja, ora pelo marketing,
ora pela logistica, além de fontes externas como websites e documentos de instituicGes
independentes. 1sso deu ao pesquisador a oportunidade de efetuar a triangulacdo de dados (Yin,

2015), em especial a checagem de dados secundarios vis-a-vis dados primarios.
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Figura 2

Dados secundarios

Fonte Unidade Quantidade
Relatorios Paginas 1894
E-mails E-mails 56
Atas de reunido Paginas 58
Procedimentos Documentos 06
Arquivos eletrénicos Arquivos 240
Websites Websites 02

Mais especificamente, a utilizacdo desses dados secundarios foi fundamental para este

trabalho. Por exemplo, nos relatdrios, foi possivel identificar os resultados que as funcdes

apresentavam antes e apds a integracdo. Além disso, a andlise dos e-mails possibilitou

identificar as dificuldades de comunicacdo que as funcdes apresentavam no periodo anterior a

integracdo. Adicionalmente, através dos procedimentos, foi possivel identificar as principais

mudangas nos processos antes e apds a integracao.

Como fonte de dados primarios, foram realizadas um total de 12 entrevistas individuais

(Bauer & Gaskell, 2017). A selecdo do publico foi feita considerando-se tempo de experiéncia

na funcédo, tempo de atuacdo na empresa, cargo ocupado, e, mais precisamente, ocupantes de

ambas as funcBGes que passaram pelo processo de integracdo, ou seja, do marketing e da

logistica (Ver figura 3).

Figura 3
Relacgéo de entrevistados
Entrevistado | Fungdo Cargo Nivel Idade elS?r?gng?a oIge;rr:Fi);aggo
L1 Logistica | Coordenador planejamento | Estratégico 32 8 3
L2 Logistica Supervisor operagdes Operacional | 39 15 15
L3 Logistica Gerente logistica Estratégico 40 15 4
C1 Marketing Gerente comercial Estratégico 48 21 4
C2 Marketing Coordenador vendas Operacional | 46 22 5
C3 Marketing Vendedor Operacional | 37 13 13
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Buscou-se, com essa selecéo, ouvir diferentes tipos de opinides e visdes sobre como 0s
processos eram executados, como se deu a integragdo e como 0S processos passaram a ser
executados no periodo pds-integracdo, assim como os efeitos dessa integracdo. Pretendeu-se,
também, com esse critério de escolha, identificar a experiéncia de cada entrevistado a partir de
suas proprias perspectivas. Dessa forma, foi possivel o pesquisador cruzar informagdes e
avaliar diferentes pontos de vista para um mesmo assunto (Yin, 2015). Vale ainda ressaltar que
se selecionou os entrevistados também com o objetivo de entender pontos de vista de pessoas
que atuam em ambos os &mbitos, operacional, mais voltado para execucdo, e estratégico, mais
voltado para tomada de decisdo e planejamento.

Os entrevistados foram identificados apds o pesquisador realizar uma primeira reunido
com Departamento de Recursos Humanos da organizacdo. Nessa reunido, o responsavel por
esse departamento fez a indicacdo dos potenciais entrevistados. Em seguida, o pesquisador
realizou um primeiro contato para saber quais 0s pré-selecionados teriam interesse em
participar da pesquisa. A partir dai, definiu-se a relagdo definitiva das pessoas que seriam
entrevistadas.

Foram realizadas um total de 12 entrevistas, sendo seis entrevistas na primeira rodada
e outras seis entrevistas em uma segunda rodada, sendo duas entrevistas para cada entrevistado.
A primeira rodada foi realizada entre os dias 03 e 13 de agosto de 2021, e a segunda rodada,
entre os dias 15 e 25 de setembro do mesmo ano (figura 4). A duracdo média das entrevistas

foi de 41 minutos e 29 segundos, totalizando 08 horas, 17 minutos e 49 segundos de entrevistas.

Figura 4
Entrevistados
Fungéo Entrevistado Cargo Duragédo 12 rodada Duracéo 22 rodada
L1 Coordenador planejamento 00:37:41 00:39:17
Logistica L2 Supervisor operagoes 00:45:43 00:50:34
L3 Gerente logistica 00:43:49 00:43:46
C1 Gerente comercial 00:44:09 00:32:27
Marketing Cc2 Coordenador vendas 00:49:33 00:35:37
C3 Vendedor 00:38:34 00:36:39
Total por rodada 04:19:29 03:58:20
Total geral 08:17:49
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Na primeira rodada de entrevistas, o pesquisador realizou os questionamentos a luz de
COMO 0S processos eram executados antes de a organizacgdo realizar a integracdo entre o
marketing e a logistica. A segunda rodada de entrevistas foi feita considerando a execugéo dos
processos apos a integracdo entre as fungdes. Todas as entrevistas foram realizadas por video
conferéncia, e foram gravadas com o devido consentimento dos entrevistados. Apds as
gravacdes, cada entrevista passou por um processo de transcricdo (Gill, 2015).

O roteiro de entrevista foi elaborado a partir das informacdes que o pesquisador tinha
interesse em coletar e de uma revisao preliminar de literatura (Bauer & Gaskell, 2017). A partir
dai foi elaborado um roteiro constando as perguntas necessarias a investigacao (Ver Apéndice
A). Vale salientar que foi elaborado apenas um roteiro para ser aplicado a todos 0s
entrevistados, o que significa que as mesmas perguntas foram feitas para os diferentes
entrevistados. Com isso, obtiveram-se respostas distintas dadas por pessoas que possuem
pontos de vista e diferentes experiéncias. Dessa forma, o pesquisador péde analisar o mesmo
problema sob Oticas diferentes, contribuindo melhor para sua analise. Antes, porém, de iniciar
as entrevistas, foi feita uma primeira entrevista como teste para se avaliar viabilidade de
aplicacéo do roteiro.

Apés o teste, foram necessarios pequenos ajustes, como, por exemplo, a inclusdo de
uma pergunta no roteiro da segunda rodada para que o entrevistado respondesse se, do seu
ponto de vista, houve melhora ou piora nos processos apos a integracdo. Outra mudanca
realizada teve o objetivo de identificar claramente as mudancas executadas em cada processo
apos a integracdo. Por exemplo, enquanto para a primeira rodada a pergunta feita foi: “Como
era feito o controle de paletes antes da integragdo?”, esta mesma pergunta, na segunda rodada,
foi feita da seguinte forma: “como ¢ feito, atualmente o controle de paletes apds a organizacao
ter passado pelo processo de integragéo?”.

Assim, o primeiro bloco do roteiro foi elaborado com o objetivo de se realizar a
caracterizacdo da atuagdo de cada entrevistado, o que significa identificar se o entrevistado
trabalhava no marketing ou na logistica, bem como o cargo ocupado, tempo de experiéncia na
funcdo e tempo em que trabalhava na organizacéo.

Pelo fato de o pesquisador ter efetuado uma sondagem preliminar junto a organizacao,
optou-se por realizar o0 mesmo bloco de questbes para cada um dos potenciais processos

inicialmente identificados como aqueles que poderiam sofrer maior impacto da integracédo. Os
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potenciais processos indicados foram: a) atendimento de pedidos CIF! ; b) acordo de nivel de
servigo; c) gestdo de paletes; e d) venda de produtos e servicos.

Dessa forma, tanto na primeira rodada como na segunda de entrevistas, o segundo bloco
teve como objetivo solicitar que os entrevistados descrevessem cada potencial processo. Na
primeira rodada, a formulagdo do questionamento objetivou a descricdo dos potenciais
processos antes da integracdo, enquanto na segunda, a descricdo dos mesmos potenciais
processos apds a integracdo (Franke & Foerstl, 2020). Por exemplo, para o processo
Atendimento de pedidos CIF, a seguinte questdo foi abordada na primeira rodada de
entrevistas: “Como era feita a captagdo de transporte para atendimento de pedidos CIF?”. Essa
mesma questdo, para a segunda rodada, foi realizada da seguinte forma: “Como ¢ feita a
captacao de transporte para atendimento de pedidos CIF?”.

O terceiro bloco teve como objetivo identificar como as fungfes reagiam, antes da
integracdo e apos a integracdo, para a resolucdo de problemas que eventualmente ocorrem
durante a execucdo dos processos (Ashenbaum & Maltz, 2017). Com esse questionamento, 0
pesquisador buscou identificar como as funcdes lidavam com conflitos antes da integracéo e
como passaram a administrar os conflitos no periodo pos-integracdo (Thome, et. al., 2012). Por
exemplo, para o0 processo gestdo de paletes, a seguinte questdo foi levantada: “Havia
empréstimos de paletes? Se sim, como esses paletes retornavam para a fabrica? Cite, por favor,
eventuais dificuldades que ocorriam nesse processo € provaveis prejuizos”.

O quarto bloco teve como objetivo identificar como alguns mecanismos poderiam ter
atuado em cada um dos processos antes e apos a integracdo, sendo que a selecdo de tais
mecanismos foi baseada na literatura sobre antecedentes da integragéo (Ferreira et al. 2019).
Por exemplo, para o processo gestdo de paletes, foi realizado o questionamento sobre metas
(Chang et al., 2019): “Como eram as metas do marketing e da logistica no que se refere a custo
e gestdo de paletes? Em sua opinido, as metas eram claras e atendiam ambos os departamentos
e aos clientes? Dé exemplos”. Da mesma forma, para identificar como a comunicac¢ao atuou
(Sombultawee & Boon-itt, 2017), realizou-se o seguinte questionamento para 0 processo prazo
de entrega: “Caso houvesse atraso de alguma entrega, como isso era tratado entre o marketing
¢ a logistica?”. Adicionalmente, buscou-se medir a confianca entre as funcdes no periodo
anterior e posterior a integracdo em cada um dos processos (McEvily & Tortoriello, 2011). Por

exemplo, no processo venda de produtos e servigos, questionou-se: “Apo6s defini¢do do que

1 Pedidos CIF sdo aqueles em que a organizagdo é responsavel pelo envio do produto para o cliente.
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deveria ser oferecido, 0 que ocorria era o que era combinado entre as partes? Se nédo, por que

voce acha que isso acontecia?”.

3.3. Analise de dados

A analise de dados foi feita em oito etapas (ver figura 5 a seguir). Na primeira etapa, 0s
dados secundarios e primarios foram aglutinados e, posteriormente, separados em dois
documentos: antes e depois da integracdo. Essa etapa permitiu a organizacdo dos dados de
forma a se identificar melhor os periodos aos quais os dados coletados se referem, facilitando

a analise das mudancas ocorridas e os impactos causados pela integragéo.

Figura s
Analise de dados
# Etapa
1 Aglutinacdo dos dados e separacdo antes e depois
2 Identificacdo e analise dos processos ou subcasos
3 Triangulacéo de dados
4 Identificacdo de resultados
5 Identificacdo de mecanismos moderadores
6 Anélise dos mecanismos
7 Descricdo dos casos
8 Anaélise comparativa

Na segunda etapa, os dados foram separados por processos. A defini¢do dos processos
a serem investigados partiu dos processos anteriormente escolhidos na fase de realizacdo das
entrevistas. Descartou-se um dos quatro processos previamente escolhidos pelo pesquisador: o
processo Vendas de Produtos e Servicos. Esse processo foi descartado pelo fato de néo ter se
identificado mudancas relevantes entre os periodos anterior e posterior a integracao.

O processo gestdo de paletes foi mantido com 0 mesmo nome. Ja 0S processos
Atendimento de Produtos CIF e Acordo de Nivel de Servico foram mantidos, mas foram
renomeados respectivamente como captacdo de veiculos para Entrega de Produtos e prazo de

entrega, respectivamente. Os novos nomes foram escolhidos por retratarem melhor as
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atividades constantes em cada um desses processos. O processo de captacao de veiculos trata
de como é feita a captacdo dos veiculos para entrega dos produtos. Por outro lado, o processo
de prazo de entrega trata de como o marketing e a logistica definem qual o prazo deveréa ser
prometido e efetivamente cumprido para entrega dos produtos aos clientes.

Tratou-se cada processo como um subcaso, 0s quais foram: a) gestdo de paletes; b)
captacdo de veiculos para entrega de produtos; e c) prazo de entrega. Primeiramente, realizou-
se a analise de cada processo no periodo anterior a integracdo. Essa andlise foi feita verificando-
se os fluxos que eram seguidos por ambas as funcdes. Em seguida, foi feita uma nova andlise
de cada processo apds a integracdo entre as funcdes. Durante essa analise, elaborou-se um
quadro comparativo, por meio de figuras a serem demonstradas neste estudo, para cada
processo, contendo as principais mudancas ocorridas apos a integracdo. Essa analise foi feita
realizando-se a comparagdo entre como cada processo era executado no periodo anterior a
integracdo, e como passou a ser executado apos a integracao.

Na terceira etapa, o pesquisador realizou a triangulagdo dos dados secundéarios e
primarios, adotando-se como guia cada um dos processos ou subcasos (Yin, 2015). Utilizou-
se, portanto, as informacGes obtidas nas entrevistas, assim como o0s e-mails, atas de reunides,
relatorios de resultados e fluxos dos processos. Por exemplo, foi feito o cruzamento das
informacgdes presentes nas trocas de e-mails entre as fun¢ées com as informagdes coletadas nas
entrevistas. Ao se identificar alguma divergéncia presente em alguma das fontes, buscou-se
analisar se tal divergéncia estaria presente em apenas uma fonte ou se era recorrente. Optou-se
por descartar informacdes que ndo se confirmavam em pelo menos duas fontes de dados.

Na quarta etapa, identificaram-se os resultados da integracdo em cada um dos processos
estudados. Os resultados foram identificados principalmente a partir da analise das entrevistas
apos a integracdo e de relatdrios de resultados de cada uma das func¢Bes, marketing e logistica.
Alem disso, evidenciou-se a melhoria dos resultados em e-mails e atas de reunides datados do
periodo posterior a integracdo. As melhorias nos resultados também foram identificadas nos
relatorios de desempenho das fungdes do periodo apos a integracdo. Adicionalmente, recorreu-
se a literatura de integracdo que aborda a relacdo entre a integracdo e resultados (Pardo &
Michel, 2015; Pimenta et al., 2016; Seno et al., 2019). Dessa forma, o pesquisador pdde
confirmar a relacdo de causa e efeito entre a integracdo e resultados. Também foi possivel
identificar essa relagdo a medida que alguns entrevistados explicitavam a relagcdo entre
integracdo e resultados. O relato a seguir demonstra esse fato: “Nos passamos a ter muito menos

devolugdes por erros de prazo de entrega”. (Entrevistado C1).
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Na quinta etapa da andlise, foram identificados alguns mecanismos que agiram como
potencializadores dos resultados da integracdo. Nessa fase, o pesquisador concentrou esforcos
na identificacdo de potenciais mecanismos que pudessem vir a contribuir para melhoria dos
resultados da integracdo. A analise possibilitou a identificacdo clara de cada um desses
mecanismos, em cada um dos processos. Isso ficou evidente, principalmente através das
entrevistas realizadas, bem como nos documentos que registram a comunicacdo entre as
funcGes no periodo posterior a integracdo, como e-mails e atas de reunides.

Durante essa etapa, 0 pesquisador realizou um longo processo de identificacdo dos
mecanismos nos dados coletados, principalmente nas entrevistas, relacionando-os com 0s
antecedentes da integracdo abordados na literatura (Ferreira et al., 2019). Ao se realizar esse
cruzamento, identificou-se como 0s mecanismos comunicacgdo (Kang, 2015), convergéncia de
metas (Chang et al., 2019) e compartilnamento de informagdes (Juan Ding et al., 2014) atuaram
como potencializadores das melhorias de resultados causadas pela integracdo. No caso da
comunicagdo, verificou-se que esse mecanismo estava distinto em comunicagdo proativa e
comunicacdo alinhada. A figura 6 contém trechos das entrevistas e dados secundarios que

ilustram os mecanismos selecionados.

Figura 6

Mecanismos

Mecanismo Fonte

“Pelo fato de a comunicag@o ser mais constante, ela diminui a margem de erro, entéo a
comunicacdo melhorou bastante, pois os pedidos s6 sdo modificados se houver um
alinhamento prévio entre 0 marketing e a logistica. Entdo, quando mudamos o pedido,

L agora o marketing alinha com o cliente antes.” (Entrevistado L1).
Comunicagao:

proatividade « L . ~ s
A logistica agora passou a nos informar antes, quando ndo consegue o caminhdo para

fazer a entrega. Ai eu tenho a oportunidade de ligar para o cliente e repactuar o prazo.
Antes eu ndo sabia que ia atrasar, o pedido chegava la atrasado e o cliente devolvia porque
ndo queria mais”. (Entrevistado C2).

“Agora nossa comunicagdo ¢ muito mais fluida. A gente comeca a ter uma negociacao
entre as &reas de forma muito mais estruturada, e falando a mesma lingua”. (Entrevistado

Comunicacao: L3).

alinhamento _ i . ~ , .
“Se necessario, a logistica podera fazer a alteragdo na ordem de vendas ap6s o devido

alinhamento com o marketing. O Unico pedido de vendas que pode ter saldo residual é o
granel”. (Cimentos S. A., 2019d).

“A gente partiu de um processo que vocé tinha metas conflitantes, pra ter agora
convergentes, né? E algumas das metas, apesar de vocé ter metas, vamos dizer assim core
de logistica e metas core de vendas, elas passaram a conversar e ajudar umas as outras, o
que melhora nossos resultados”. (Entrevistado L3)

Convergéncia, de
metas
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Continuagéo...

“Tempo de atendimento, carregamento e expedi¢do de veiculos: a eficiéncia no indicador
Convergénciade |9arante uma melhor negociagao de frete com base na produtividade ofertada aos

metas transportadores. Além disso, garante eficiéncia no atendimento dos pedidos, melhorando
a experiéncia do cliente”. (Indicadores Logistica Comparativo JDE vs SAP, 2020)

“No6s passamos a ter acesso a informagdes que antes ndo tinhamos. Agora eu posso dizer
ao cliente que o prazo de entrega vai ser um determinado prazo e sei que a logistica vai
cumprir, pois eu tenho acesso aos prazos que eles podem cumprir. Ndo prometo mais

Compartilhamento entrega com um dia e entregamos dois, trés dias depois”. (Entrevistado C3)

de informacdes

“Como agora sabemos qual a margem que vendas precisa ter, conseguimos negociar 0s
fretes com valores que ajudam no resultado financeiro do negécio”. (Entrevistado L2)

Na sexta etapa, iniciou-se a analise individual dos subcasos. Adotou-se um quadro para
cada mecanismo, demonstrando como estes agiram em cada um dos processos, e 0s devidos
impactos nos seus resultados. O pesquisador buscou identificar a atuacdo dos mecanismos em
cada um dos trés subcasos analisados. Ou seja, comparou-se a influéncia dos mecanismos na
potencializagdo dos resultados alcancados pela integragéo entre as fungdes. Cada mecanismo
foi analisado individualmente, o que significa que o impacto do mecanismo comunicacéo, tanto
do ponto de vista da proatividade como do ponto de vista do alinhamento, foi analisado para
0s trés subcasos: a) gestdo de paletes; b) captacdo de veiculos para entrega de produtos; e c)
prazo de entrega. O mesmo processo foi feito para 0s mecanismos metas e compartilhamento
de informacdes. Dessa forma, foi possivel analisar a influéncia de cada mecanismo nos trés
subcasos.

A sétima etapa foi caracterizada pela descricdo dos trés subcasos. Para a descri¢do de
cada subcaso, adotaram-se os fluxos de cada um dos processos como referéncia, além das
entrevistas. Primeiramente, descreveu-se cada processo da forma que eram executados no
periodo anterior a integracdo. Em seguida, detalhou-se cada processo no periodo posterior a
integracdo. Utilizou-se, a partir dai um quadro comparativo com as principais mudancas
motivadas pela integragdo. Posteriormente, descreveu-se como cada um dos mecanismos agiu
individualmente para melhoria dos resultados da integragdo em cada subcaso estudado. Os
impactos foram descritos de forma detalhada, comparando-se os resultados antes e apds a
integracdo, com o objetivo de identificar claramente as agcdes de cada mecanismo.

Na oitava etapa, buscou-se identificar potenciais similaridades, ou diferencas, entre a
atuacdo dos mecanismos e 0s trés subcasos, realizando-se o cruzamento das informacoes
coletadas com as informacdes coletadas nos relatérios de desempenho. Em outras palavras,
realizou-se uma analise comparativa, onde verificou-se 0s impactos dos mecanismos nos

resultados alcangados pela integracdo nos trés subcasos. Para realizar esse comparativo, foram
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elaborados trés quadros, um por mecanismo, analisando-se como cada mecanismo atuou para

potencializar os resultados da integracdo em cada subcaso estudado.
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4. RESULTADOS

4.1.Contextualizagdo

A Cimentos S.A. iniciou suas operag0es no Brasil no ano de 2015, por meio de um
processo de aquisicdo de alguns ativos de outras duas outras organizacgdes que estavam, naquele
momento, passando por um processo de fusdo. Os ativos do Brasil faziam parte de um conjunto
adquirido globalmente também em outros paises, pois a organizacdo encontrava-se em
processo de expansdo global.

A plataforma adquirida fornecia produtos para um mercado ja considerado maduro e
com um modelo de distribuicdo ja estabelecido. A estratégia da até entdo plataforma adquirida
era baseada em um modelo de distribuicdo que priorizava as vendas para grandes
distribuidores. Esses distribuidores eram responsaveis por transportar aproximadamente 80%
da producéo para os clientes menores, varejistas, assim como para construtoras de diversos
portes.

Por outro lado, a Cimentos S.A. desejava implementar uma estratégia de distribuicdo
mais equilibrada, reduzindo a participacao de distribuidores e aumentando o nimero de clientes
varejistas e construtoras. Para implementacdo dessa estratégia, a diretoria da organizacao
definiu que os processos de marketing e logistica necessitariam de revisdes. Em outras
palavras, uma vez que a organizagdo passaria a adotar uma distribuicdo em que seria necessario
realizar entregas para clientes menores, 0s processos deveriam ser analisados. Além disso, 0s
custos de distribuicdo da organizagdo para clientes menores eram considerados altos. Decidiu-
se, portanto, melhorar a integracédo entre as funcdes marketing e logistica.

Desta forma, a seguir, tem-se uma breve descri¢do do periodo em que a Cimentos S.A.
passou pelo processo de integracdo entre o marketing e a logistica: i) Inicio das operagdes da
Cimentos S.A. no Brasil: Abr/2015; ii) Definicdo da nova estratégia de distribuigdo: Set/2017;
iii) Revisdo dos processos: Mar/2018 a Nov/2018; iv) Mensuracao dos resultados: a partir de
Jun/2019. Vale reforcar que, durante esse periodo, decidiu-se pela substituicdo do sistema de
informagdo da organizagdo, que resultou na implantagdo do ERP (Entreprise Resource
Planning) SAP/4HANA, como parte do planejamento estratégico que definiu o novo modelo
de negdcio, baseado na decisdo de se operar com um modelo que permitisse, segundo a

organizacdo um modelo mais equilibrado de canais de distribuicao.
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4.2. Processo de gestdo de paletes (subcaso 1)

4.2.1. Descri¢éo do processo

No periodo anterior a integracdo entre o marketing e a logistica, ou seja, até o ano de
2018, havia um processo de gestdo de paletes que ja vinha sendo utilizado ha alguns anos,
“desde quando trabalhdvamos na empresa anterior, e que ¢ parecido com o que € feito em outras
cimenteiras”. (Entrevistado L2). Esse processo havia sido elaborado apenas pelos responsaveis
pela logistica e estava detalhado conforme figura 7.

Figura7

Processo de paletes antes da integracao entre o marketing e a logistica

Criar ordem de

venda ensacado
L o
(paletizado ou

manual)

I

Carga Transportador
Criar paletizada? com paletes? Nio Logistica Solicita | Aprovada? A sim
Documento de F<> - DO #| aprovagio de
Transporte (DT) Sim empréstimo
Sim Nio
h 4 y
Logistica recebe Logistica registra
0s pallets do empréstimo no
transportador controle
A 4
Nio Imprimir ordem
> de -t
carregamento

'

Pesar entrada L

Faturar NF e
Carregar

¥

produto

Fluxo de controle de paletes extraido a partir de dados da empresa pesquisada

O processo se iniciava com a criagdo da ordem de venda para o cliente, que fazia seu
pedido via telefone ou por meio da equipe de vendas externas. Nesse pedido, embora o cliente
pudesse informar se queria a carga paletizada ou ndo, nem sempre essa informacdo era
registrada. Ao chegar na fabrica para o carregamento, o transportador ou o cliente informava

paraa logistica se a carga deveria ser paletizada. Caso ndo fosse paletizada, a logistica imprimia
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a ordem de carregamento e encaminhava o caminhdo para a balanga, carregamento e posterior
faturamento, sem envio de paletes.

Caso o transportador ou o cliente informasse que a carga era paletizada, a logistica
conferia se o transportador havia chegado na fabrica com paletes vazios para efetuar a troca no
carregamento. Nesse momento, apenas a quantidade era conferida. Ndo havia uma anélise
quanto ao padréo e em que condicdes os paletes estavam sendo devolvidos, gerando prejuizos
adicionais para a empresa conforme relato do entrevistado L2: “Os clientes devolviam muitos
paletes fora do padrao ou quebrados, entdo a gente tinha que descartar”.

Se ndo houvesse paletes com o transportador, a logistica solicitava ao marketing a
aprovacao do empréstimo de paletes para o cliente. Essa aprovacdo geralmente era feita apenas
por telefone e ndo eram feitos registros no sistema, o que dificultava a rastreabilidade da
operacdo. Caso o marketing ndo aprovasse 0 empréstimo, a logistica imprimia a ordem de
carregamento, sem revisar a ordem de venda, e 0 caminhdo era encaminhado para atendimento
da carga sem envio de paletes.

Se 0 marketing aprovasse o empréstimo, a carga era atendida com o envio de paletes
como empréstimo. A logistica fazia o registro apenas com preenchimento manual — um
controle de empréstimo de paletes para posterior cobranca de devolucdo pelos clientes
(Controle de Empréstimo de Paletes, 2016). N&o havia a opgdo de venda de paletes pela
empresa, ou seja, 0 emprestimo era a Unica alternativa oferecida caso os clientes ou motoristas
ndo tivessem paletes disponiveis na hora do carregamento.

Com a integracéo entre o marketing e a logistica, o processo de gestdo de paletes foi
revisado. Uma equipe formada por integrantes de ambas as func¢des fez uma analise do processo
e montou um plano de acdo para eliminar os pontos que prejudicavam o fluxo do processo ou
que ndo estavam bem definidos. A integracdo entre o marketing e a logistica permitiu que
houvesse participacdo efetiva de ambas as fungdes na construcdo do novo processo. Apds a

revisdo, o processo ficou conforme demonstrado abaixo (ver figura 8).
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Figura 8

Processo de paletes apds a integracéo entre o marketing e a logistica
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Business Project Design Document (BPDD) controle de paletes extraido a partir de dados da

empresa pesquisada

O inicio do processo continua semelhante ao que era executado antes da integracao,
com o préprio cliente fazendo o pedido. Porém, a ordem de venda so é gerada se a informacao
quanto ao tipo de carga, paletizada ou néo, for incluida, uma vez que o0 processo s6 avanga apds
colocacgdo dessa informacdo. 1sso ndo ocorria antes da integracdo, quando a logistica so tinha
acesso a essa informagdo a partir dos motoristas ou clientes ao chegarem na fébrica. Ou seja,
apos a integracdo, a informacéo do tipo de carga ja se encontra no sistema, eliminando assim a
necessidade de a logistica se informar com o transportador ou cliente sobre qual é a modalidade
de carregamento.

Se a carga for paletizada, a logistica, assim como ocorria anteriormente, confere se o
transportador possui 0s paletes vazios para troca. No processo atual, porém, ndo apenas a
quantidade, mas também o padrdo e a qualidade dos paletes sdo conferidos. Cabe ressaltar que
a equipe formada pela integracdo entre o0 marketing e a logistica para revisao desse processo
criou um procedimento de recebimento de paletes que foi comunicado a clientes e motoristas

(Comunicado Padrdo Paletes, 2019). Esse procedimento foi elaborado com o objetivo de
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eliminar a compra de paletes para substituicdo daqueles que eram devolvidos e ndo serviam
para a producdo, como ocorria no periodo anterior a integracéo.

Caso haja divergéncia da quantidade de paletes, ou os paletes estejam em mas
condicdes, ou ainda fora do padrdo, a logistica solicita autorizacdo do marketing para
empréstimo ou venda de paletes para o cliente. Vale destacar que, antes da integracdo, a opcéo
de venda ndo existia, ou seja, havia apenas a op¢do de empréstimo.

Caso 0 marketing ndo aprove o empréstimo ou venda dos paletes, a ordem de venda é
atualizada para carregamento sem paletes. Em seguida é criada a ordem de carregamento e 0
caminhdo é direcionado para a balanca, carregamento e posterior faturamento. Se 0 empréstimo
ou venda dos paletes for aprovado pelo marketing, uma nova ordem de venda especifica para
esse item € criada e associada ao pedido do produto a fim de garantir a rastreabilidade da
operacdo. Importante destacar que a criacdo ou revisdo da ordem de venda € uma atividade
realizada pelo marketing e que, uma vez executada, € visualizada por logistica na expedicdo,
fazendo com que ambas as func¢bes atuem no decorrer do processo, 0 que ndo ocorria
anteriormente, quando a logistica atuava por algumas vezes sem interacdo com o marketing.

Com as ordens de venda do produto e dos paletes, o transportador é direcionado para a
balanca e posterior carregamento e faturamento. Caso a operacao seja de venda de paletes, ou
seja, sem a necessidade de devolucéo pelo cliente, sdo gerados, além da nota fiscal e boleto do
produto, uma nota fiscal e um boleto também dos paletes para o cliente. Se a operacéo for de
empréstimo de paletes, é gerada uma nota fiscal de remessa com o devido prazo de devolucdo
pelo cliente. Passado esse prazo, caso o cliente ndo realize a devolucdo, o marketing comunica
ao cliente que havera a cobranca do item para o devido pagamento. Toda essa operagdo fica
registrada no sistema e com a devida visibilidade e rastreabilidade, seja pelo marketing, seja
pela logistica.

A seguir, na figura 9, estdo descritas as principais diferengas entre o processo anterior

e 0 posterior a integracdo entre as funces.
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Figura 9

Principais diferengas no processo de paletes antes e apds a integracao

Aspectos analisados Processo anterior a integracao Processo ap0s a integracao
Criacdo do processo Logistica Logistica e marketing
Ordem de venda Sem informag&o sobre o tipo de Com informacéo sobre o tipo de
carregamento carregamento
Alternativas para fornecimento de Empréstimo Empréstimo e venda
paletes
Critério de recebimento Quantidades Quantidades, qualidade e padrdo
Controle de envio Manual Automatico, no sistema
Rastreabilidade do processo Mudancas ndo registradas Mudancas registradas

4.2.2. Comunicacao

A comunicagdo entre o marketing e a logistica, no periodo anterior a integragéo entre
as duas funcdes, apresentava algumas deficiéncias que geravam problemas no processo de
paletes, além de prejuizos para a empresa, conforme relatado pelo entrevistado L1: “A logistica
enviava paletes para os clientes sem o cliente querer porque ndo conversava com o comercial.
Dai o palete ia para o cliente e o cliente jogava fora. O que acontecia? Tinha que comprar mais
paletes™.

Antes da integracdo, a comunicagdo muitas vezes ocorria de maneira reativa que,
segundo Angkiriwang et al. (2014), € uma agédo que ocorre apenas quando ha um acontecimento
que exige determinada resposta. J& uma comunicacdo mais proativa é, para Caesens et al.
(2016), uma comunicacdo em que as funcdes antecipam potenciais problemas e agem
antecipadamente, buscando prever falhas antes que estas ocorram. Antes da integracao, as
funcgdes s6 se comunicavam quando havia algum problema no processo, o que afetava o cliente
ou a producao, O cliente informava que havia comprado de uma maneira e recebia de outra.
Também, avisava quando era cobrado pela devolucdo de paletes inexistentes, seja na area
industrial, quando havia paradas na producédo [por falta de paletes na fabrica]. O depoimento a

seguir, extraido de uma das entrevistas, ilustra esse fato:

Olha, infelizmente os exemplos que a gente tem, a maioria da comunicagdo era uma
comunicacdo reativa [...] quando faltava palete na fabrica, a fabrica gritava (para a logistica), ai
comecgava 0 movimento de comunicacdo (da logistica para o comercial). E geralmente vindo
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do préprio cliente, o que é péssimo. A gente ja receber uma demanda dessa do préprio cliente
(Entrevistado C1).

A comunicacao mais reativa gerava problemas com os clientes e prejudicava as vendas
antes da integracdo entre o marketing e a logistica. Quando cliente ndo fazia a devolugéo de
paletes, por exemplo, a logistica realizava o seu bloqueio no sistema sem fazer uma negociacao.
Ao ser bloqueado, o cliente ficava impedido de efetuar novas compras. Como consequéncia, o
cliente solicitava o seu desblogueio para a equipe do marketing, que apenas nesse momento
era envolvida no processo. Entdo, de forma reativa, a comunicacao ocorria entre as funcgoes,
enquanto o cliente aguardava a solucédo para voltar a poder efetuar novo pedido. O depoimento

abaixo mostra esse fato:

Eventualmente, quando a logistica, ela estava ali, vamos dizer, estourando o orcamento de
paletes, ela forcava um pouco a barra, no sentido: Ah, agora eu vou faturar o palete com o
cliente — o palete que o cliente ndo quer me devolver e tal. E o cliente, por sua vez, reclamava
com o comercial. Que reclamava com a logistica. (Entrevistado L3).

Além de reativa, observou-se também um baixo grau de alinhamento na comunicacéo,
ou uma comunicacdo desalinhada entre o marketing e a logistica antes da integracéo, conforme
relato a seguir: “Nunca era tdo alinhada. Como era tratado como silo, cada um fazia o seu”.
(Entrevistado C1). O alinhamento de comunicacdo se refere ao grau que uma comunicagéo é
frequente, sem falhas e que leva as fung¢bes a um alto grau de entendimento entre si (Reich &
Benbasat, 2000).

Antes da integracdo entre 0 marketing e a logistica, a comunicacdo menos alinhada
provocava o envio desnecessario de grande quantidade de paletes para os clientes. O marketing
informava na ordem de venda se deveria ou ndo haver emprestimo em cada pedido, mas essa
orientacdo nem sempre era visualizada pela equipe de expedicdo da logistica. A logistica
frequentemente decidia pelo empréstimo de paletes, mesmo que o marketing tivesse informado
na ordem de venda que o produto deveria ser enviado sem paletes, como ilustrado no
depoimento a seguir: “Nem sempre a logistica visualizada a observacdo. Na duvida, para
logistica, a regra era emprestar”. (Entrevistado L1).

A comunicagdo menos alinhada, presente antes da integracdo entre o marketing e a
logistica, provocava longas discussdes através de e-mails, levando a um desgaste na relacéo
entre as fungdes. O desalinhamento era evidenciado, por exemplo, quando a logistica enviava
o relatério de controle de empréstimo de paletes para que o marketing solicitasse as devolugcoes

para os clientes (Controle de Empréstimo de Paletes, 2016). Quando havia divergéncia em
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relacdo as informacBes que constavam na planilha enviada pela logistica, o marketing
questionava e as funcdes iniciavam uma discussao via e-mails, sem chegar a um acordo, como

ilustrado no depoimento a seguir:

Tinha a planilha de controle de empréstimo de paletes 14. Quando pegava no pé dele, ele ia la
no sistema extrair uma planilha, mandava e falava: esses paletes estdo em aberto. Mas quando
nos recebiamos, estava toda errada. Cobrando paletes de cliente que ndo tinha empilhadeira.
Dai ficava a troca de e-mails, para |4 e para cé. (Entrevistado C2).

Antes da integracdo, a comunicacdo menos alinhada entre o marketing e a logistica
também era caracterizada pela falta de comunicacdo na realizagdo de algumas atividades
durante a operacédo. Esse aspecto fica evidenciado quando a logistica realizava, por exemplo, o
recolhimento dos paletes que deveriam ser devolvidos pelos clientes. A logistica tinha o habito
de contatar os clientes diretamente para realizar a cobranca e planejar as devolucdes, conforme
relato a seguir: “A logistica tinha uma interface direta, havia uma linha direta com o cliente”.
(Entrevistado L2). Nesse contexto, decisdes eram tomadas pela logistica sem o devido
alinhamento com o marketing, que era a funcéo responsavel pelo contato direto com os clientes.

Apo6s o0 marketing e a logistica passarem pelo processo de integracdo, houve uma
melhora nos resultados, como, por exemplo, a reducdo de reclamacéo de clientes e reducéo de
entrega de pedidos errados. A comunicacgao, mais proativa e mais alinhada, potencializou esses
efeitos. A comunicacdo, antes mais reativa, passou a ser exercida pelas funcdes de forma mais
proativa. Da mesma forma, a comunicagdo menos alinhada passou a ser exercida com
caracteristicas de uma comunicagdo mais alinhada.

No processo de paletes, que foi revisado apds a integracdo entre o marketing e a
logistica, as funcdes seguem um fluxo para garantir que a comunicacao seja exercida de forma
proativa. Para se decidir se os paletes serdo emprestados ou vendidos, ou se a carga sera enviada
sem paletes, por exemplo, as fun¢Bes atuam em conjunto desde o inicio do processo. A
logistica, identifica a necessidade na expedicédo, faz o contato com a equipe do marketing. O
marketing faz o contato com o cliente e, apds a negociacdo, registra a operacdo no sistema,
enviando a informacgdo para a equipe de logistica. Dessa forma, ambas as fungdes tém
conhecimento, antecipadamente, do destino dos paletes caso haja o envio (BPDD_Controle de
paletes, 2019).

Além disso, a comunicacao mais proativa e exercitada através de uma rotina de reunides
semanais, implementada apos a integracdo entre o marketing e a logistica, onde se discutem,

antecipadamente, os estoques de paletes presentes nas fabricas, assim como o status dos
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clientes que possuem paletes disponiveis para recolhimento e dos clientes para os quais devem
ser enviadas cobrancas para pagamento de paletes ndo devolvidos (Ata de reunido semanal,
jul/19). O relato a seguir retrata a mudanca da comunicacao de carater mais reativo para mais
proativo apos a integracdo entre o marketing e a logistica: “A comunica¢do agora ¢ muito
fluida, em todos os niveis e antes dos problemas acontecerem”. (Entrevistado L1).

A comunicagao mais proativa entre as funcdes é evidenciada por meio de um relatério
que a logistica envia para o marketing, semanalmente, informando os casos mais criticos de
clientes que podem ser bloqueados por estarem com data limite de devolugdo muito proxima,
mais precisamente a uma semana do vencimento (Cimentos S. A., 2019a). Com essa
informagdo, o marketing contata o cliente e, com pelo menos uma semana de antecedéncia,
alinha com a logistica o recolhimento ou a cobranca, evitando bloqueios indevidos de clientes.
Essa melhoria ¢ ilustrada pelo depoimento a seguir: “Melhorou porgque agora eu tenho tempo
de negociar com meu cliente”. (Entrevistado C3).

Além da comunicacdo mais proativa, apés a integracdo entre 0 marketing e a logistica,
verifica-se uma comunicacdo mais alinhada entre as funcbes, com reducdo significativa dos
mal-entendidos que ocorriam antes da integracdo. Com isso, tem-se evitado tomadas de decisdo
unilaterais e equivocadas durante o processo. Atualmente, a ordem de venda, por exemplo, €
gerada destacando-se qual a forma de atendimento do pedido, se paletizado ou nao,
diferentemente de como era feito antes da integracéo, quando essa informagéo constava apenas
em um campo de observagdo da ordem de venda. Na expedicéo, o atendimento do pedido é
iniciado, necessariamente, com a analise desse item pela logistica. Caso haja alguma divida ou
necessidade de mudanca no atendimento, as fungfes se comunicam antes de enviar o produto
para o cliente, conforme relato a seguir: “Agora esta tudo 14, mas quando a logistica tem alguma
duvida no pedido, sempre me liga”. (Entrevistado C3).

A comunicac¢do mais alinhada entre 0 marketing e a logistica é evidenciada através da
realizacdo das reunides semanais para discutir a operacdo e o andamento do processo.
Diferentemente do que ocorria antes da integracdo, quando essa comunicacgao era feita com o
envio de um relatorio via e-mail, as divergéncias entre as funcdes, quando ocorrem, Sao
discutidas e alinhadas durante as reuniées. Com isso, hd uma participacdo ativa de ambas as
funcbes no processo e 0s pontos de divergéncia sdo solucionados durante essas reunides. O

depoimento a seguir ilustra essa mudanca:

Quando vocé estabelece esse nivel de politica, a gente ja comeca a ter uma negociacdo de forma
estruturada. Com a regra do jogo mais clara, conseguimos nos entender melhor. Entdo o
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comercial, ele comeca a participar ativamente do processo do palete. Isso permite agora uma
comunicagdo mais fluida em todos os niveis. (Entrevistado L3).

Apés a integracdo, um maior alinhamento da comunicagao entre as funcdes também é
observado devido a reducédo da falta de comunicacdo durante o processo. O recolhimento dos
paletes nos clientes, por exemplo, que, antes da integracdo, era feito apenas pela logistica,
passou a contar com a participagdo do marketing apos a integracdo. O contato com o cliente,
que antes era feito pela logistica, atualmente é uma atividade do marketing, eliminando, assim,
a falta de comunicacg&o que ocorria antes da integracdo. Apos a integracao, a logistica, ao inves
de se comunicar diretamente com o cliente como antes, agora solicita ao marketing que este
faca o contato com o cliente para programar a devolugdo (BPDD_Controle de paletes, 2019).

Em resumo, a integracdo entre o marketing e a logistica afetou positivamente 0s
resultados desse processo, melhorando o controle e critérios de recebimento, sendo que uma
comunicagdo mais alinhada e proativa potencializou tais resultados, possibilitando antecipacao
de falhas no processo e reduzindo o numero de reclamacdes de clientes, além de maior reducéo

de custos no processo.

4.2.3. Convergéncia de metas

No periodo anterior a integracdo entre o marketing e a logistica, as metas dessas funcdes
eram, na maior parte dos casos, elaboradas individualmente. Nesse cenario, as funcdes
elaboravam metas que divergiam entre si, ou seja, metas que possuem diferencas em objetivos,
interesses ou prioridades, como preco, qualidade, seguranca, entre outros (Stanczyk et. al.,
2015). No geral, a logistica era primariamente premiada por reducdo de custos, enquanto as
recompensas do marketing eram amplamente baseadas no aumento de vendas (Ellinger et al.,
2006). Antes da integragdo entre o marketing e a logistica, a meta de aumento de vendas do
marketing, sem considerar os custos causados pela perda de paletes durante a operacéo,
divergia da meta de reducédo de custos de paletes da logistica (Cimentos S. A., 2018).

O sentimento que os individuos das duas fun¢ées compartilhavam, antes da integracéo,
era de que ndo havia colaboragdo entre 0 marketing e a logistica, ou seja, enquanto a equipe de
marketing entendia que a equipe de logistica se preocupava apenas com suas metas, 0 mesmo
sentimento era presente na equipe de logistica em relacdo a equipe de marketing. Os
depoimentos a seguir, um de cada funcao, ilustram esse fato: “A logistica s6 se importava com

o custo previsto no orcamento”. (Entrevistado C3); “Eram divergentes. Para o comercial, o
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foco dele era fazer volume, se emprestar palete vendia mais cimento, a meta dele era volume”
(Entrevistado L1).

No periodo que antecedeu a integracdo entre o marketing e a logistica, as metas
divergentes faziam com que cada funcdo conduzisse seus esfor¢os visando apenas 0S seus
resultados imediatos. Para o marketing, como o aumento de vendas era o Unico objetivo, 0s
custos referentes a operacdo para atendimento dos clientes ndo eram motivo de preocupacao.
Pelo contrario, quanto mais facil fosse o processo de empréstimo de paletes para os clientes,
menor seria o esfor¢o de venda, pois um controle mais rigido de envios e devolugdes de paletes
exigiria maior empenho da equipe de vendas, assim como o cumprimento de determinadas
regras e maior planejamento por parte dos clientes. Como consequéncia, 0 marketing, sem
critério, optava por emprestar os paletes para os clientes que chegavam nas fabricas sem paletes
sobressalentes para efetuar a troca. 1sso fica evidenciado a partir do depoimento a seguir: “Para
o comercial, de certo modo, o empréstimo de paletes era uma ferramenta que ajudava na
venda”. (Entrevistado L2). Para a logistica, isso significava ter que comprar mais paletes e,
consequentemente, em aumento de custos, impactando em suas metas. A equipe de logistica,
por outro lado, dificultava o empréstimo de paletes, pois sua maior preocupacédo era reduzir o
custo que havia sido orcado para aquisicdo dos paletes. O depoimento a seguir evidencia a
motivagdo da equipe de logistica: “A logistica sO se importava com 0 custo previsto
orcamento”. (Entrevistado C3).

Além do empréstimo de paletes, antes da integracdo entre o marketing e a logistica, as
metas divergentes entre as fungdes geravam dificuldades na devolucéo dos paletes que eram
emprestados para os clientes. Quando os clientes ndo realizavam a devolugéo dos paletes, seja
porque estavam em uso ou porque havia algum extravio, o marketing solicitava que a logistica
registrasse a operagdo como perda, isentando os clientes de qualquer custo adicional (Cimentos
S. A, 2017). Dessa forma, o marketing tinha a garantia de que os clientes ndo seriam
bloqueados e continuariam comprando, atendendo sua meta de volume de vendas. Os custos
de reposi¢do, porém, aumentavam, prejudicando a meta da logistica, uma vez que se faziam
aquisicdes de paletes para substituicdo daqueles que deveriam ainda estar em operacao,
gerando custos adicionais na operagao.

A logistica, porém, antes da integracdo, pelo motivo de sua meta estar atrelada apenas
ao custo dos paletes, ndo realizava o registro da operagdo como perda, pois esse registro era
contabilizado na conta da logistica, prejudicando sua meta. Como resultado, os clientes ficavam

bloqueados. Como consequéncia, 0 marketing precisava solicitar desbloqueios manuais, por e-
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mail, toda vez que os clientes que haviam sido bloqueados faziam novos pedidos (Cimentos S.
A., 2018b).

As metas divergentes entre 0 marketing e a logistica no periodo anterior a integracao
também geravam impacto no atendimento dos pedidos. Por exemplo, nos momentos em que as
quantidades de paletes presentes nas fabricas para a producéo eram insuficientes, com o intuito
de evitar novas compras para reposicdo, a logistica enviava o0s produtos sem paletes, mesmo
para aqueles clientes que haviam solicitado a carga paletizada. Dessa forma, o produto chegava
em clientes que possuiam empilhadeiras para descarregar, mas a descarga nao podia ser feita.
O marketing, entdo, para evitar devolucbes, concedia descontos comerciais para que 0S
préprios clientes contratassem méao de obra para realizar a descarga do produto manualmente
(E-mail: Solicitacdo de desconto para descarga manual, 2018). Esse fato é evidenciado pelo
relato a seguir: “A logistica mandava o pedido sem paletes para ndo faltar paletes na fabrica”.
(Entrevistado C3).

Apo6s 0 marketing e a logistica passarem pelo processo de integracdo, as funcdes
realizaram uma revisao das metas referentes ao processo de gestdo de paletes com o objetivo
de reduzir os custos de operacdo sem gerar impacto negativo no atendimento dos clientes. A
revisao foi feita por uma equipe multidisciplinar, ou seja, com integrantes de ambas as funcdes.
Para o marketing, além do volume de vendas, ap0s a integracdo, a margem da operagdo passou
a ser um indicador da meta de gestdo de paletes, e o custo do empréstimo é considerado no
calculo da margem.

Para a logistica, aléem do custo de aquisi¢do de paletes, custos adicionais, como fretes
de devolugdo ou descontos comerciais para corrigir falhas na entrega causadas por erros no
processo, também sdo indicadores que passaram a fazer parte da meta. As metas, entdo,
passaram a ser mais convergentes apds a integracdo, fazendo com que ambas as funcdes
direcionem seus esfor¢os em direcdo a um mesmo objetivo, ou seja, tanto 0 aumento do volume
de vendas como a busca por redugéo do custo da operacéo, sao objetivos perseguidos por todos.

O depoimento a seguir ilustra esse fato:

Se tiver, por exemplo, uma concessao do empréstimo palete, por exemplo, ela ndo é uma conta
puramente da logistica. A logistica fica com a conta da reposi¢do do parque do palete. E na
venda fica o custo do empréstimo. Entdo, por exemplo, o comercial perde margem. E a logistica
perde 0 OBZ (Orcamento Base Zero) 14, o orcamento de custo. Entdo todos comecaram a
trabalhar nessa mesma sintonia. (Entrevistado L3).
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A meta de volume associada a margem da operacdo passa a convergir com a meta de
reducdo de custo de paletes da logistica, levando as funcdes a reduzir os empréstimos em
conjunto, ja que, apds a integracdo, o envio de paletes penaliza a remuneracdo de ambas as
funcbes (Cimentos S. A., 2019c). O marketing, apds a integracdo, continua direcionando
esforgos para 0 aumento de vendas, mas esse objetivo ndo é mais perseguido sem se considerar
o critério do custo da operacdo. O depoimento a seguir ilustra essa preocupacao: “Passou a ser
um custo dentro da minha venda e ndo mais uma despesa nha conta de logistica”. (Entrevistado
C1). A logistica, apds a integracdo, continua direcionando esforgos para reducao do custo de
paletes, mas passou a se preocupar com possiveis perdas de venda, atendendo os pedidos
exatamente como foram feitos, ou seja, se o cliente solicita a carga paletizada, ndo envia mais
a carga sem paletes, impactando positivamente no atendimento aos clientes. Esse fato € lustrado
no depoimento a seguir: “A gente comegou a convergir, ¢ eu acho que isso foi um fator
determinante pra que a gente evoluisse com a qualidade percebida de atendimento”.
Entrevistado C1.

Além de melhor controle de empréstimos, o processo de devolucdo também passou a
ser objeto de preocupacao de ambas as fungdes apos a integracdo. As metas mais convergentes
fazem com que ndo apenas a logistica, mas também o marketing atue para que os paletes
emprestados para os clientes sejam devolvidos ou, caso ndo haja a devolugdo, que seja feito o
devido faturamento, pois, se os clientes ndo assumirem o custo, 0 marketing é penalizado ao
reduzir a margem da venda. O depoimento a seguir, de um dos entrevistados da logistica, retrata
a mudanca no comportamento de ambas as funcdes: “Seja na PL (Participa¢do nos Lucros) da
logistica ou a remuneracao varidvel do comercial. A partir do momento que o pessoal comeca
a sentir a dor que a conta palete tem, 0 comprometimento aumenta”. (Entrevistado L1, italicos
adicionados).

Por outro lado, a meta da logistica passou a convergir com a meta do marketing, uma
vez que descontos comerciais ou fretes de devolugdo por falhas de atendimento passaram a
penalizar o resultado da logistica e ndo apenas o marketing como era no periodo anterior a
integracdo entre as funcdes. Ou seja, caso o marketing tenha que conceder um desconto
comercial para o cliente descarregar o produto manualmente por ndo ter sido atendido com a
carga paletizada, esse desconto, apds a integracdo entre o marketing e a logistica, impacta na
meta da logistica. O depoimento a seguir ilustra mais uma vez essa convergéncia: “O impacto
agora ¢ em ambas [as areas], né? Temos que olhar as duas areas”. (Entrevistado L3).

Em suma, a convergéncia de metas impactou positivamente os resultados da integracao

do marketing com a logistica nesse processo. O custo de paletes passou a fazer parte das metas
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do marketing, assim como ja faziam parte das metas da logistica. Como consequéncia, ambas
as funcBes passaram atuar em conjunto para reduzir a quantidade de paletes enviados para 0s
clientes, realizando empréstimos de paletes apenas para 0s que necessitam. Com isso, a
convergéncia de metas contribui para a reducéo dos custos operacionais com paletes alcancada

pela integracao.

4.2.4. Compartilhamento de informac6es

No periodo anterior a integracdo entre 0 marketing e a logistica, as equipes de cada
funcdo tomavam decisdes baseadas nas informacdes que elas proprias geravam, mas que nao
compartilhavam entre si. Como consequéncia, as fungdes frequentemente tomavam decisoes
com base em alguns dados divergentes, gerando impactos negativos no processo de gestdo de
paletes. A falta de integracéo entre as fungdes dificultava o compartilhamento de informagdes
entre elas, aumentava a redundancia de tarefas interfuncionais e gerava tomadas de decisdo
interna lentas e ineficazes (Wong et al., 2011).

As informacdes, antes da integracdo, eram obtidas nas bases de dados geradas por cada
uma das funcbes, no sistema da empresa, mas de forma separada e, quase sempre, sem
compartilhamento. As funcdes extraiam os dados e geravam planilhas eletrdnicas de acordo
com suas necessidades imediatas. Frequentemente, enquanto o marketing trabalhava com um
dado, a logistica trabalhava com outro, contribuindo para gerar retrabalhos, cobrancas
indevidas para os clientes, perda de produtividade, falta de paletes para producédo, além de
custos adicionais de fretes para recolhimento de paletes em clientes que ndo os possuiam. O

depoimento a seguir, de um dos entrevistados, ilustra esse fato:

Nossos numeros (logistica) ndo coincidiam com os nimeros do comercial (marketing). Um
controle ndo casava com 0 outro e os modelos ndo contribuiam para que tivéssemos
visibilidade. 1sso impactava na fabrica porque faltavam paletes, impactava no cliente porque
faziamos cobrancas indevidas e, pior, perdiamos muito dinheiro com caminhdes que iam e
voltavam vazios, mas, mesmo assim tinhamos que pagar o frete”. (Entrevistado L2, italicos
adicionados).

Apo0s o processo de integracdo entre 0 marketing e a logistica, as fung¢des concluiram
gque um maior compartilhamento de informacgdes impactaria de forma positiva para o processo
de gestdo de paletes. Uma equipe multidisciplinar, de planejamento comercial e logistico, foi
criada (Cimentos S. A., 2020a). Dentre as atribuicGes dessa equipe, cabia a responsabilidade

de tratar os dados extraidos do sistema integrado de gestdo da empresa gerados pelos médulos
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de logistica e de marketing. Apés a integracdo, os relatorios séo elaborados a partir desses
dados e as informacdes sdo compartilhadas entre os gestores de ambas as fungdes no proprio
sistema integrado de gestdo da empresa (Cimentos S. A., 2020b). O depoimento a seguir

reforga a importancia do maior compartilhamento de informacdes entre as fungdes:

Entdo, assim, melhorou a qualidade das informages transacionais porque também tinha uma
célula apurando essas informacdes. Muitas vezes, ela que gerava informagdo para as duas
pontas. Entdo a atuacdo dessa célula, como ndo saia de uma &rea ou de uma outra, a
credibilidade das informagc6es melhorou bastante, além de se trabalhar com uma sé base de
informacdes. (Entrevistado L1)

Apo6s a integracdo, como as funcGes passaram a tomar decisdes baseadas em
informacBes compartilhadas, houve reducdo de cobrangas indevidas para os clientes. Além
disso, reduziu-se a ocorréncia de viagens perdidas por caminhdes que, antes da integracao,
saiam para recolher paletes e retornavam sem a carga. O maior compartilhamento de
informacdes entre as funcbes, apds a integracdo, reduziu as paradas nas fabricas por falta de
paletes, uma vez que, de posse de uma mesma informacéo, as fungdes atuam para repor paletes
antes de se chegar ao estoque minimo de paletes para producéo, intensificando cobrancas para
que os clientes fagcam devolucédo de paletes emprestados ou antecipando a compra de novos
paletes.

Em suma, um maior compartilhamento de informacdes entre as fungdes impactou
positivamente nos resultados do processo de gestdo de paletes por permitir que as tomadas de
decisdo passassem a ser baseadas em informacg6es mais completas, ou seja, com o marketing
acessando informacdes da logistica, e a logistica, por sua vez tendo acesso as informacoes do
marketing. Como consequéncia, houve uma reducdo de cobrangas indevidas nos clientes, bem
como reducéo de viagens perdidas para recolhimento de paletes em clientes que ndo possuem

paletes disponiveis para devolucéo.

4.3. Processo de captacao de veiculos para entrega de produtos (subcaso 2)

4.3.1. Descri¢édo do processo

A captacdo de veiculos consiste na atividade de identificacdo e contratacdo de veiculos
no mercado para transportar os produtos de acordo com os pedidos dos clientes. Até 2018,
periodo anterior a integracdo, o processo de captacdo de veiculos da empresa era conduzido

sem a existéncia de um fluxo padréo.
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N&o havia um processo definido e as fungdes atuavam de acordo com a entrada de

pedidos dos clientes, mas sem regras pré-estabelecidas. Diante disso, eram comuns os erros de

atendimento e as decisGes eram tomadas, basicamente, para corrigir problemas gerados durante

0 processo, conforme relato a seguir:

Na verdade, a gente tinha um processo puramente operacional. O fluxo estava na cabeca das
pessoas e as equipes vinham repetindo o que faziam ha anos, desde a empresa anterior. Quando
visualizavamos o pedido, iamos correr atras de caminhdo, e passdvamos o dia todo apagando

incéndio. (Entrevistado L3).

Como ndo havia um processo detalhado, foi necessario que as funcdes elaborassem um

fluxograma a partir de como as expedi¢des das fabricas atuavam, pois s6 assim conseguiriam

visualiza-lo, pois ndo havia um padrdo de atendimento. O depoimento do entrevistado L2, a

seguir, ilustra esse fato: “Fizemos primeiro um mapeamento para s6 depois desenharmos um

fluxograma as it was. E vimos que cada expedigado resolvia os problemas do seu jeito”. Apds

essa analise, as funcdes elaboraram o fluxograma de como era o processo conforme

demonstrado abaixo (ver figura 10):

Figura 10

Processo de captacdo de veiculos para entrega de produtos antes da integracéo
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O processo se iniciava com a criacdo da ordem de venda para o cliente. Para iniciar o
atendimento, a logistica visualizava a ordem de venda na expedicgéo e, em seguida, solicitava
que o transportador enviasse 0s veiculos para a fabrica, mas sem realizar uma analise dos tipos
e tamanhos de pedidos. A logistica considerava dois tipos de pedidos: i) os pedidos de carga
cheia, que sdo aqueles que preenchem a capacidade total do veiculo; e ii) os pedidos de carga
fracionada, cujas quantidades sdo inferiores a capacidade de um veiculo e, portanto, necessitam
ser agrupados com outros pedidos para fazer mais de uma entrega.

Caso fosse pedido de carga fracionada, a logistica fazia o agrupamento de dois ou mais
pedidos para compor a carga total do veiculo. E importante ressaltar que ndo havia um padréo
estabelecido de tamanhos de pedidos. Como consequéncia, alguns clientes faziam os pedidos
de tamanhos que ndo cabiam nos veiculos, o que dificultava o processo. Esse fato é ilustrado
no depoimento a seguir: “Nao havia um alinhamento entre nds sobre o tipo de pedido. As vezes
o cliente pedia quantidades que a logistica ndo conseguia carregar”. (Entrevistado C3).

Apds a chegada dos veiculos na fabrica, a logistica realizava a selecdo daqueles que
deveriam ser carregados para o atendimento de cada pedido. Nesse momento, era feita uma
analise comparando-se a capacidade de cada veiculo com as quantidades dos pedidos, com o
foco em adequar os pedidos aos veiculos disponiveis. Caso 0s pedidos, carga cheia ou a soma
dos pedidos agrupados de carga fracionada, ultrapassassem a capacidade dos veiculos, um ou
mais pedidos eram reduzidos, ou seja, 0s pedidos eram adequados aos veiculos disponiveis.
Como consequéncia, muitos clientes recebiam quantidades menores do que as que eles haviam

solicitado. O depoimento a seguir ilustra esse fato:

Era muito comum a gente adequar o pedido ao tipo de veiculo que a gente conseguia. Nao tinha
uma definicéo clara. Nés podemos quebrar o pedido? Até quanto? Faltava uma padronizacéo
tanto na entrada do pedido, quanto na captagdo veiculo. A orientagdo era muito pelo resultado
da area. Nao tinha uma preocupacéo, enfim, do reflexo la na ponta, no cliente, de saber, talvez,
qual seria a reacéo do cliente. (Entrevistado L2)

Os pedidos, apds serem adequados as capacidades dos veiculos, eram direcionados para
o interior da fabrica para realizacdo do carregamento. Em paralelo, os saldos de pedidos que
ndo foram carregados eram cancelados. Esse processo resultava em perdas, tanto para a
empresa, que tinha sua venda reduzida, como para os clientes que nao recebiam os produtos de

acordo com o que haviam solicitado, como relatado no depoimento a seguir: “Basicamente essa
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venda era perdida. Essa receita era perdida. E o cliente ndo recebia a quantidade solicitada™.

(Entrevistado L1).

Apos a integracdo entre o marketing e a logistica, o processo de captacdo de veiculos

foi revisado. A revisdo foi feita por uma equipe formada por integrantes das duas funcdes,

marketing e logistica, com objetivo de considerar as contribui¢Ges e necessidades de cada uma,

e visando a atender os objetivos da empresa. A integracdo permitiu que houvesse participacao

efetiva de ambas as funcdes na construcao do novo processo, que ficou conforme demonstrado

abaixo (ver figura 11):

Figura 11

Processo de captacdo de veiculos para entrega de produtos apos a integracéo
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O inicio do processo, assim como no periodo anterior & integragdo, se inicia com a

criacdo da ordem de venda pelo cliente. Diferentemente de como era feito no periodo anterior
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a integracdo, a logistica inicia o atendimento analisando previamente todos os pedidos a serem
expedidos no dia, fazendo a segregacdo daqueles que séo carga cheia e realizando o
agrupamento dos pedidos de carga fracionada antes de solicitar a chegada dos veiculos. Ou
seja, a logistica busca os veiculos conforme os tamanhos dos pedidos. Vale destacar que o
marketing e a logistica definiram um padrdo de pedidos, classificando os tamanhos que sdo
considerados carga cheia e os tamanhos que sdo considerados carga fracionada, além de pedido
minimo para entrega.

Quando os veiculos chegam na fabrica, a logistica verifica se suas capacidades de carga
estdo compativeis com os tamanhos dos pedidos. Caso haja compatibilidade entre tamanhos de
pedidos e capacidades de carga, os veiculos sdo encaminhados para realizacdo do
carregamento. No caso de ndo haver compatibilidade entre os veiculos e os tamanhos dos
pedidos, diferentemente do que ocorria no periodo anterior a integracéo, a logistica realiza uma
nova busca na tentativa de encontrar os veiculos cujas capacidades atendam os pedidos. Caso,
apo6s essa nova busca, os veiculos compativeis com os pedidos ndo sejam encontrados, a
logistica solicita ao marketing que sejam feitas novas negociagdes com os clientes para revisar
as quantidades dos pedidos. Apenas ap0s a renegociacao entre o marketing e o cliente, caso
necessario, 0 marketing, ndo mais a logistica, faz a revisao do pedido e, s6 entdo, os veiculos
sdo encaminhados para o carregamento.

Abaixo, na figura 12, estdo descritas as principais diferencas entre o processo anterior

e 0 posterior & integragdo entre as funces:

Figura 12
Principais diferengas no processo de captacdo de veiculos antes e apds a integracéo
Aspectos analisados Processo anterior a integragéo Processo ap0s a integracao
Fluxograma Né&o existia Existe
Anélise prévia dos pedidos Né&o Sim
Padréo de pedidos N&o existia Existe
Adequacdo das cargas Pedido adequado ao veiculo Veiculo adequado ao pedido
Renegociacdo com clientes N&o existia Existe
Revisdo do pedido Logistica Marketing
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4.3.2. Comunicagao

Antes da integracdo, a comunicagdo entre o0 marketing e a logistica muitas vezes ocorria
de maneira reativa. Ou seja, as fungbes s6 se comunicavam quando havia reclamacdes de
clientes, conforme relatado pelo entrevistado C2 a seguir: “Era uma comunicagao reativa, pois
nos s6 nos faldvamos quando o cliente reclamava por ter recebido o pedido errado”. Como
exemplos, eram dois os problemas mais frequentes que geravam reclamacdes de clientes antes
da integracgéo: a) recebimento de quantidades menores do que as quantidades solicitadas; e b)
quando os clientes solicitavam cargas cheias e recebiam o pedido de forma fracionada, ou seja,
em duas ou até trés entregas em horarios ou dias diferentes.

Antes da integracéo, a logistica, ao captar veiculos no mercado, revisava as quantidades
dos pedidos, na maioria das vezes para uma quantidade menor do que as que os clientes haviam
solicitado. Essa decisdo era tomada pela logistica sem haver uma comunicacdo com o0
marketing. Como, para a logistica, os pedidos tinham que ser atendidos no dia, para evitar
atrasos, decidia-se por enviar parte do pedido, cancelando o saldo referente a quantidade néo
entregue. Além dos clientes serem prejudicados por ndo receberem os produtos de acordo com
0 que foi pedido, a empresa também sofria perdas, pois o faturamento era reduzido ao se
cancelarem os saldos. Como consequéncia, os clientes recebiam os pedidos incompletos e
realizavam reclamacdes com o marketing que, por sua vez, buscava solucionar o problema com
a logistica, através de uma comunicacgdo reativa, ou seja, apds ocorrido o problema.

Além de mais reativa, a comunicacdo entre as fungdes, antes da integracédo, era uma
comunicagdo mais desalinhada. Por exemplo, o marketing, durante o processo de Captacao de
Caminhdes, solicitava para a logistica que se priorizassem entregas de alguns clientes,
geralmente aqueles que mais reclamavam. Nesse processo, 0 marketing ndo alinhava com a
logistica se poderia haver uma revisdo dos pedidos, para maiores ou para menores quantidades,
para garantir o prazo de entrega. Como consequéncia, a logistica, com foco apenas no prazo de
entrega, reduzia as quantidades dos pedidos para que estes coubessem nos veiculos disponiveis
no momento. O relato do entrevistado C3 a seguir ilustra esse fato: “Nao tinha alinhamento.
Eu cobrava a logistica para realizar a entrega, e ela atendia, mas sempre quebrava o pedido”.

A comunicacdo menos alinhada também prejudicava o acordo entre as funcbes de como
os pedidos deveriam ser feitos pelos clientes. A fungfes ndo alinhavam como deveriam ser 0s
tamanhos ideais de pedidos, ou seja, quais deveriam ser as quantidades consideradas como
carga cheia e quais deveriam ser as quantidades minimas a serem solicitadas pelos clientes.

Como consequéncia, as quantidades solicitadas dificultavam a captacdo dos veiculos pela
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logistica, como relatado pelo entrevistado L2 a seguir: “O comercial fazia pedidos de 240
sacos, mas os caminhdes disponiveis pegavam 280 sacos. Para atender, a gente cancelava 40
sacos e juntava com outro pedido de 80

Apdbs o marketing e a logistica passarem pela integragéo, as fungdes concluiram que
uma melhoria da comunicagdo impactaria positivamente nos resultados do processo de
captacdo de veiculos. A comunicacdo, antes mais reativa, passou a ser exercida pelas funcoes
de forma mais proativa. Da mesma forma, a comunica¢do mais desalinhada passou a ser uma
comunicacdo mais alinhada. Os erros de entrega e os cancelamentos de pedidos foram
reduzidos devido ao fato de as funcdes anteciparem problemas através de uma comunicacao
mais proativa, além de eliminar duvidas do processo devido a uma comunicac¢ao mais alinhada.

Entdo, a comunicacao se tornou mais proativa. As funcdes passaram a se comunicar de
forma antecipada, reduzindo os problemas que eram gerados anteriormente. Ao iniciar a
captacdo de veiculos, por exemplo, caso ndo houvesse veiculos disponiveis no mercado
compativeis com os pedidos a serem atendidos no dia, a logistica passou a envolver o marketing
na decisdo por uma possivel adequacdo do pedido. A logistica solicita ao marketing que seja
feita uma analise entre a disponibilidade de veiculos e pedidos a serem atendidos no dia. O
marketing, entdo, faz o contato com os clientes, para renegociar as quantidades inicialmente
solicitadas por eles. Nessa negociacédo, busca-se preferencialmente o aumento das quantidades,
ao invés da reducao que ocorria com mais frequéncia antes da integracdo entre as funcdes.

Apdbs renegociar as quantidades dos pedidos com os clientes, o0 marketing revisa o
pedido no sistema e, em seguida, realiza a comunicacdo com a logistica. Dessa forma, 0s
pedidos que precisam de adequacdes sdo atendidos com o conhecimento e concordancia de
todos, ou seja, logistica, marketing e clientes, previamente. Como consequéncia, ha uma
reducdo de reclamacdes de clientes, além de reducéo de cancelamento de saldos de pedidos. O

relato a seguir ilustra esse fato:

Al a gente j& comega a comunicacdo! Tem a comunicagdo da logistica com o comercial, o
comercial entra em contato com o cliente oferecendo esse adicional que possibilita uma entrega
mais rapida. Ai com a anuéncia do cliente, a gente, as vezes, aumenta o pedido, mas a redugédo
de pedido passou praticamente a ndo existir. (Entrevistado L1).

Para além da comunicagdo mais proativa, a comunica¢do também passou a ser mais
alinhada. Quando ha algum atraso, ou algum cliente solicita ao marketing uma maior rapidez
na entrega, diferentemente do que ocorria anteriormente, quando marketing realizava o contato

com a logistica cobrando apenas o prazo, apos a integracdo, o marketing, ao contatar a logistica,
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adota uma comunicacdo mais alinhada, fornecendo todas as informagdes que a logistica
necessita para realizar a captacdo de veiculos e atendimento dos clientes, pois € informado,
além do prazo, se o pedido pode ter sua quantidade alterada. O depoimento do entrevistado L2
a seguir ilustra esse fato: “O comercial quando cobra agora, ja deixa tudo alinhado de como
devemos fazer”.

Através de uma comunicagdo mais alinhada, os pedidos, ap6s a integracéo, passaram a
ser implantados seguindo um melhor padrdo. A logistica informa ao marketing quais sao 0s
tamanhos de pedidos ideais a se implantar, de acordo com os perfis de veiculos disponiveis no
mercado. Com isso, as funcGes definem as quantidades referentes ao que pode ser considerado
carga fechada, bem como o tamanho dos pedidos minimos. Como consequéncia, houve uma
melhora no processo de captacdo de veiculos, conforme relato do entrevistado L3 a seguir: “Eu
acho que esse foi uma das grandes alavancas ai para essa mudanga. A gente comeca a analisar
capacidade de producdo, capacidade de entrega da logistica, e capacidade de venda, ou a
realidade de mercado via comercial”.

Em suma, a comunicacdo mais proativa e alinhada potencializou os resultados da
integracdo no processo de captacdo de veiculos para entrega de produtos. As funcbes se
comunicam de forma antecipada, reduzindo a ocorréncia de problemas, além da comunicacéo
ocorrer com maior grau de entendimento e alinhamento entre as fungdes melhorando o fluxo
do processo. Como consequéncia, reduziram-se as divergéncias entre as quantidades
solicitadas pelos clientes e as quantidades entregues, bem como houve uma reducgdo de

cancelamento de pedidos.

4.3.3. Convergéncia de metas

No periodo anterior a integracdo entre o marketing e a logistica, as metas das funcdes
referentes ao processo de captacdo de veiculos levavam cada funcdo a atuar com foco apenas
nos seus indicadores, muitas vezes prejudicando a outra fung&o, os clientes e a propria empresa:
“A logistica s6 olhava o resultado logistico. O comercial, s6 o comercial. O resultado do cliente
nem entrava na mesa”. (Entrevistado L2). As fungdes elaboravam suas metas considerando
apenas seus objetivos. O marketing priorizava o volume de vendas. A logistica focava no prazo
de entrega e no percentual do volume total entregue, mas ndo havia a preocupacgao quanto aos
pedidos individuais de cada cliente (Cimentos S. A., 2018a).

Pelo fato de cada fungéo elaborar suas metas individualmente, as metas da logistica ndo

convergiam com as metas do marketing. Da mesma forma, as metas do marketing nao
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convergiam com as metas da logistica. Como consequéncia, as a¢des de uma fungdo geravam
impactos negativos na outra. Com isso, 0 processo ndo ocorria de forma a gerar resultados
positivos para a empresa, resultando, por exemplo em redugdo de faturamento devido a
cancelamentos de saldos de pedidos. As metas divergentes geravam impactos negativos
também nos clientes, que muitas vezes nao recebiam o produto em conformidade com o que
foi pedido. A divergéncia entre metas é ilustrada no depoimento do entrevistado C1 a seguir:
“A gente v€ que nao tinha uma sinergia, uma convergéncia entre as metas, para que todo mundo
tivesse um foco no resultado da empresa e no cliente”.

As metas divergentes, antes da integracdo, eram elaboradas exclusivamente para
atender os objetivos de cada funcgdo, ndo se levando em consideracdo os impactos que uma
funcéo gerava na outra. O marketing, por exemplo, buscava sua meta de volume total de, no
minimo, 95% do volume orcado. A logistica, por sua vez, tinha a meta de cumprir um
percentual de pedidos entregues no prazo, e ndo sofria qualquer penalizacdo em relacao a perda
de volume (Cimentos S. A., 2018). Como consequéncia, 0 marketing pressionava a logistica
para entregar pelo menos 95% do volume orgado sem preocupacao de como a logistica faria a
captacdo de veiculos no mercado. A logistica, por sua vez, focava apenas no prazo, sem se
preocupar em realizar o volume dos pedidos. Ou seja, enquanto uma funcdo buscava atender
apenas o prazo, a outra buscava atender o volume.

A meta da logistica baseada em cumprir apenas o prazo do pedido fazia com que
houvesse grande volume de cancelamentos de saldo de pedidos, pois a logistica captava 0s
veiculos no mercado visando apenas o atendimento dos prazos de entrega. O depoimento do
entrevistado L1 a seguir ilustra esse fato: “A logistica para nao ter o comercial perturbando na
cabeca mandava de qualquer jeito e depois justificava e cancelava os saldos”. O marketing, por
outro lado, pressionava a logistica para que os produtos fossem entregues de forma a alcancar
0 volume de vendas, independentemente de se cumprir 0s prazos, pois, se alguns pedidos
fossem atrasados, pedidos atendidos de forma antecipada poderiam compensar 0s volumes nao
entregues.

Como o saldo de pedidos ndo impactava na meta da logistica, a maioria dos pedidos era
entregue com quantidades menores. Porém, o cancelamento de saldos de pedidos ndo entregues
prejudicava a meta de volume de vendas do marketing. O relato do entrevistado C2 a seguir
ilustra esse fato: “Eles ndo davam tanto foco a esse saldo, porque ndo penalizavam o seu
indicador principal”. Para o marketing, por outro lado, o cancelamento de saldos de pedidos
prejudicava sua meta de volume. Entdo o marketing preferia que o pedido fosse atrasado, desde

gue ndo houvesse cancelamentos de saldos de pedidos, e desde que os pedidos atrasados fossem
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compensados com entregas antecipadas de pedidos futuros. O depoimento do entrevistado L3,
a seguir, ilustra esse fato: “O comercial ndo queria reduzir os pedidos para caber nos
caminhdes. Eles preferiam que antecipassemos pedidos e continuassemos procurando
caminhdes para os mais dificeis”.

Apos a integracdo entre o marketing e a logistica, as fungdes realizaram uma revisao
das metas que impactam no processo de captacdo de veiculos. Uma equipe composta por
integrantes de ambas as func@es ficou responsavel por elaborar as metas, de modo a haver uma
convergéncia entre os interesses e, consequentemente, resultados melhores para a empresa e
clientes.

A nova meta do marketing foi elaborada considerando, além do volume de vendas, o
prazo de entrega dos pedidos. Para a logistica, além do prazo de entrega, o volume de venda
passou também a ser considerado. Adicionalmente, para ambas as funcGes, o cancelamento de
saldos de pedidos ndo entregues passou a ser um indicador adicional que penaliza o resultado.
Ou seja, apds a integracdo, as metas, mais convergentes, fazem com que tanto o marketing
como a logistica busquem atender o volume de pedidos no prazo acordado com os clientes,
sem perda de faturamento por cancelamento de saldos. Consequentemente, ambas as funcdes
passaram a ter uma maior preocupagdo com o processo de captacdo de veiculos, uma vez que
a utilizacdo de veiculos ndo compativeis com o0s pedidos existentes pode resultar em
cancelamentos de saldos.

Apos a integracdo entre 0 marketing e a logistica, a revisdo e implementacdo das novas
metas do marketing e da logistica, agora mais convergentes, provocou uma melhora no
processo de captagdo de veiculos. H& uma agdo conjunta para que os pedidos sejam atendidos
na totalidade, de acordo com as capacidades dos veiculos. Por exemplo, quando um veiculo
ndo tem sua capacidade total ocupada pelos pedidos existentes, ao invés de haver uma
adequacdo dos pedidos existentes através de cancelamentos de saldos, as funcdes atuam em
conjunto para buscar pedidos complementares, ou seja, pedidos que ocupem 0S espacos vazios
nos veiculos captados. O depoimento do entrevistado L3 a seguir ilustra esse fato: “Entdo, o
pessoal de |4 passa a ter também a meta de apoio ao complemento. Quando encontramos um
caminhdo maior, o comercial tem uma meta de complemento de pedido”.

Em suma, a convergéncia entre as metas do marketing e da logistica, no processo de
captacdo de veiculos, impactaram positivamente nos resultados da integracdo, levando as
funces a direcionar seus esfor¢os para um objetivo comum, melhorando os resultados gerais

da empresa, uma vez que, os esforgcos do marketing para atingir suas metas passaram a
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contribuir para as metas da logistica. Da mesma forma, os esforcos da logistica passaram a

contribuir para as metas também do marketing.

4.3.4. Compartilhamento de informacgoes

No periodo anterior a integracdo entre o marketing e a logistica, as informacdes nas
quais as funcdes se baseavam durante o processo de captacdo de veiculos nem sempre eram
compartilhadas entre si. Cada funcéo utilizava as informac6es geradas a partir de suas proprias
bases de dados, que nem sempre eram as mesmas. As informacdes referentes aos pedidos dos
clientes, por exemplo, se encontravam no sistema do marketing enquanto as informacGes de
cadastros de veiculos disponiveis no mercado se encontravam em um controle paralelo criado
pela logistica (Cadastro de Veiculos, 2017).

Como o marketing ndo tinha acesso a informac&o dos tipos de veiculos disponiveis no
mercado, os pedidos implantados pelos clientes costumavam apresentar quantidades
incompativeis com as capacidades dos caminhBes mais comuns disponiveis no mercado. Por
outro lado, a logistica ndo tinha acesso aos dados do marketing que definiam as quantidades
padrdo que eram solicitadas pelos clientes, o que dificultava o planejamento para a captacéao
dos veiculos, ou seja, a logistica sé visualizava os tamanhos possiveis dos pedidos no dia da
entrega. O depoimento a seguir, do entrevistado L1, relata esse fato: “Nos (logistica) ndo
sabiamos o que eles (marketing) ofereciam para os clientes e eles ndo sabiam os caminhdes
mais faceis de encontrar no mercado (italicos adicionados)”.

Devido ao fato de as fungdes ndo terem acesso as informacdes que cada uma utilizava
para tomar suas decisdes, 0 marketing gerava pedidos incompativeis com os veiculos que a
logistica captava no mercado, ou seja, as quantidades dos pedidos dificultavam o agrupamento
das cargas pela logistica. Por outro lado, a logistica captava veiculos sem considerar o0 que 0
marketing prometia para os clientes. Como consequéncia, 0s veiculos captados no mercado, na
sua maioria, ndo atendiam os pedidos existentes nas quantidades solicitadas.

Apés a integracdo, as fungdes criaram um banco de dados, compartilhado entre as
expedicdes e as equipes de vendas, com a relacdo dos veiculos mais comuns, disponiveis em
cada mercado de atuacdo. Nesse mesmo banco de dados, ha um simulador que, de forma
automatica, sugere ao marketing quais os tamanhos de pedido ideais a serem implantados pelos
clientes (Veiculos_x_Pedidos, 2019). Dessa forma, reduziram-se as quantidades de pedidos

gerados pelo marketing que precisam de revisdo para serem adequados aos veiculos captados
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pela logistica. O relato do entrevistado L3 a seguir descreve esse fato: “Agora temos mais
match entre os pedidos e os caminhdes disponiveis”.

Um maior compartilhamento das informacdes permite também que a logistica faga um
melhor planejamento para captar veiculos de mercado de acordo com os pedidos futuros
implantados pelo marketing. A logistica, atualmente, visualiza os pedidos com até sete dias de
antecedéncia. Dessa forma, consegue antecipar negocia¢fes com transportadores, agendando
o0 carregamento para a data planejada, reduzindo o numero de atrasos de entrega. O depoimento
do entrevistado C1 a seguir ilustra esse fato: “A logistica esta conseguindo atender mais no
prazo agora, pois eles veem os pedidos com antecedéncia e conseguem mais tempo para
negociar com os motoristas”.

Em suma, os resultados da integracdo foram potencializados por um maior
compartilhamento de informacBes entre o marketing e a logistica. Isto porque o maior
compartilhamento de informacgdes entre as funcdes resultou em melhorias no processo de
captacdo de veiculos, possibilitando ao marketing a implantacdo de pedidos mais compativeis
com os caminh@es disponiveis, e a logistica, um maior planejamento na captacdo de veiculos

mais adequados aos pedidos existentes.

4.4. Processo de prazo de entrega (subcaso 3)

4.4.1. Descri¢éo do processo

Antes da integracdo entre o marketing e a logistica, cada fungéo trabalhava com prazos
de entrega proprios, sem levar em consideracdo os desafios ou necessidades da outra. Como
consequéncia, ndo havia um acordo em que as fun¢Ges pudessem pactuar os prazos de
atendimento dos pedidos dos clientes, ou seja, 0s prazos de entrega que devem ser prometidos
pelo marketing para os clientes de cada regido atendida pela empresa que levassem em
consideracdo, além das necessidades dos clientes, a disponibilidade de veiculos nas regides
onde estdo instaladas cada unidade fabril. O relato a seguir ilustra esse fato: “na verdade, nem
tinha um acordo. A logistica, dentro da conveniéncia dela, estabelecia os prazos de
atendimento. O comercial ndo tinha uma concordancia com estes prazos. Ndo se estabelecia
um acordo”. (Entrevistado L3).

De acordo com as préaticas existentes de cada funcdo, 0 processo era executado

conforme fluxo apresentado conforme abaixo (figura 13):
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Figura 13

Processo de prazo de entrega antes da integracao
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O processo se iniciava com cada funcédo, individualmente, definindo os prazos de
entrega para os clientes. O marketing, a partir dos prazos definidos na funcéo, realizava as
promessas de entrega para os clientes. A logistica, também a partir dos prazos definidos dentro
da funcéo, realizava as contratagcbes dos transportadores. Ndo havia necessariamente uma
relacdo entre os prazos prometidos pelo marketing e os prazos que a logistica contratava o0s
transportadores.

Uma vez que os pedidos eram feitos, a logistica realizava a entrega. Caso o prazo da
entrega estivesse em conformidade com o prazo que o marketing havia prometido, os clientes
recebiam os produtos normalmente. Caso contrario, os clientes reclamavam para 0 marketing
que, em seguida, acionava a logistica para buscar uma solugdo junto aos clientes.

Por ndo haver um acordo pactuado entre as funcGes antes da integracdo, nem sempre
0s prazos de entrega prometidos pelo marketing para os clientes eram cumpridos pela empresa.
Em outras palavras, os produtos eram entregues com atrasos ou chegavam antes do dia
prometido. O ndo cumprimento dos prazos prometidos gerava problemas para os clientes,

independentemente de ser por atraso ou antecipagdo. O depoimento a seguir ilustra esse fato:

O atraso é ruim, mas antecipar uma carga também estava gerando um problema para o cliente,
porque ele ndo queria a carga antecipada. As vezes o cliente ndo tinha espago para estocar, ou
tinha estoque e ndo ia precisar, e impactava no caixa. E nds recebiamos muita reclamacdo nao
s de atrasos, mas também de cargas que chegavam antes e o cliente ndo queria receber.
(Entrevistado C1).

Ap0ds a integracao entre 0 marketing e a logistica, foi criada uma equipe composta por
integrantes de ambas as fungdes, com o objetivo de elaborar um processo para defini¢cdo do
acordo logistico. Como consequéncia, 0s prazos passaram a ser definidos ndo apenas com base

na necessidade dos clientes, ou ainda levando-se em consideragdo os recursos disponiveis em
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cada regido, mas sim, como através de um acordo que leva em consideracédo esses dois aspectos,

conforme demonstrado abaixo (ver figura 14):

Figura 14

Processo de prazo de entrega apos a integragéo
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O processo se inicia com o marketing analisando como os clientes querem ser atendidos
e como sdo atendidos pela concorréncia, e com a logistica analisando quais Sd0 0S recursos
disponiveis no mercado, como disponibilidade de veiculos, por exemplo. O marketing é
responsavel por fornecer os prazos desejados pelos clientes. A logistica, por sua vez, faz um
levantamento dos veiculos disponiveis no mercado para realizacéo das entregas.

Ap0s a coleta de informacdes, cada funcdo tem o conhecimento de suas necessidades,
recursos e dificuldades que precisam enfrentar durante o processo. Em seguida, é realizada uma
primeira reunido (Ata Acordo Logistico, 2019). Nessa reunido, as funcdes negociam e definem,
em conjunto quais sdo o0s prazos que devem ser acordados com os clientes, por fabrica e regido
geografica a ser atendida.

Se, ao final da reunido, ainda houver pontos em desacordo entre as equipes, uma nova
reunido é marcada. As reunifes ocorrem sucessivamente até que todos os pontos sejam

discutidos e se chegue a um acordo entre as fun¢Bes. Caso necessario, ou seja, caso as funcdes
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ndo cheguem a um acordo mesmo apOs sucessivas reunides, o assunto é escalado para as
respectivas liderancas, que devem se encarregar de tomar a deciséo final.

Apos o acordo entre as duas funcdes, é elaborado um manual (Manual de Acordo
Logistico, 2019) onde constam os prazos que devem ser prometidos para os clientes de cada
regido. No caso de j& haver acordo existente, as fungdes realizam uma revisdo com as novas
necessidades que venham a emergir no decorrer do andamento do processo. Em seguida, é
realizado um treinamento para que todos os envolvidos no processo, ou seja, marketing e
logistica, tenham o conhecimento dos prazos definidos pelo acordo logistico.

Apbs divulgacao e treinamento interno, o marketing realiza a comunicacéo dos prazos
para os clientes, enquanto a logistica realiza a comunicacdo para os transportadores. Essa
comunicacdo tem por objetivo garantir que todos os envolvidos no processo tenham o devido
conhecimento dos prazos de entrega acordados, alinhando-se as expectativas geradas nos
clientes a capacidade de atendimento da empresa através dos recursos logisticos.

Apos todos os envolvidos estarem devidamente informados, o acordo é implementado.
Caso haja mudancas em relacdo a novas necessidades de clientes, ou ainda alguma adequacao
necessaria para se fazer frente a uma eventual vantagem competitiva adquirida pela
concorréncia no decorrer do processo, novas reunides de revisao dos prazos sdo realizadas.

A seguir, na figura 15, estdo descritas as principais diferencas entre o processo anterior

e 0 posterior a integracao entre as funcoes:

Figura 15
Principais diferencas do processo de prazo de entrega antes e apds a integracao
Aspectos analisados Processo anterior a integracdo Processo apds a integracéo
Fluxograma Na&o existia Existe
Levantamento de mercado Né&o Sim
Levantamento dos recursos disponiveis Néo Sim
Reunido de definicdo de prazos Né&o Sim
Divulgacéo do acordo Né&o Sim
Reviséo do acordo N&o Sim
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4.4.2. Comunicacao

Antes da integracdo, a comunicagédo entre o marketing e a logistica durante o processo
de acordo logistico muitas vezes ocorria de maneira reativa. Ou seja, as funcbes s se
comunicavam quando ocorria algum problema no processo ou havia reclamagdes de clientes.
Por exemplo, em caso de atraso de entrega, o cliente realizava a reclamacdo com o marketing,
que sé entdo se comunicava com a logistica. O depoimento a seguir, do entrevistado C1, ilustra
esse fato: “No dia a dia, a comunicac¢ao era muito mais reativa € SO ocorria quando o produto
atrasava”.

Como o problema ja havia ocorrido e a comunicagdo era mais reativa, as funcées muitas
vezes se encontravam pressionadas a buscar uma solucdo rapida. Como consequéncia, 0s
custos envolvidos nem sempre eram considerados, o que levava a empresa a gastos adicionais,
pois, naquele momento, a urgéncia em resolver era mais importante do que custos da operacao.

O depoimento a seguir ilustra esse fato:

As vezes essa reacdo podia até ser mais cara. Nds recorriamos a um transportador mais caro
para corrigir o problema. E agora ndo importava o custo para entregar uma carga que o cliente
esperava receber antes. Tudo para minimizar a insatisfacdo do cliente que cobrava uma solucédo
rapida por estar sem cimento na loja. Tudo isso porque ndo conversdvamos antes. (Entrevistado
L2).

Além de mais reativa, a comunicacdo entre as fungdes, antes da integracdo, era uma
comunicagdo menos alinhada. Por exemplo, os prazos de entrega eram desalinhados, ou seja,
enquanto o marketing trabalhava com um prazo de entrega baseado nas necessidades que 0s
clientes tinham, a logistica trabalhava com outro, baseado nos recursos disponiveis. Como
consequéncia, o marketing cobrava os prazos de entrega da logisticas, informando que os
pedidos estavam atrasados, enquanto a logistica respondia, informando que estava dentro do
prazo. Esse fato ¢ relatado a seguir pelo entrevistado L3: “O comercial ligava para nés e dizia:
Cara, o cliente esta reclamando que ndo entregou. Ai nds respondiamos: Mas eu estou dentro
do prazo”.

A comunicagdo menos alinhada também era evidenciada quando havia interacdo entre
as fungdes para tratativas referentes a entregas antecipadas de produto, ou seja, antes do prazo
acordado com os clientes. Para a logistica, entregar antes da data prometida significava que a

empresa estava oferecendo para o cliente um bom servico. Para o marketing, a logistica
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antecipava pedidos apenas para ndo perder a oportunidade de utilizar um veiculo disponivel no

dia, mesmo que aquele dia ndo representasse a data prometida:

Por mais que nos falassemos, a logistica sempre antecipava as cargas. Acho que eles faziam
isso para ndo perder o caminhdo que passou na porta da fabrica. Eu ligava reclamando que o
cliente ndo se programou para receber antes, mas eles diziam que ndo sabiam o porqué da
reclamacdo, ja que o produto chegou antes. N6s ndo nos entendiamos. (Entrevistado C2).

Entdo, o marketing e a logistica atuaram para alcancar uma melhora nos aspectos da
comunicacdo discutidos acima, em relacdo ao processo de prazo de entrega. A comunicacao,
antes mais reativa, passou a ser exercida pelas fungdes de forma mais proativa. Por exemplo,
quando ocorre algum problema que podera afetar o prazo de entrega dos clientes, ha um canal
de comunicacdo em que a logistica informa para o marketing, além do problema, uma nova
previsdo de entrega. O marketing, com essa informagdo, comunica o cliente do novo prazo.
Caso o cliente concorde com o novo prazo, o marketing aprova a mudanga para a logistica.
Caso o cliente ndo concorde com o prazo, o pedido € cancelado. Vale destacar, porém, que a
comunicacgao mais proativa faz com que haja poucos cancelamentos de pedidos, pois os clientes
sdo informados antes da ocorréncia do problema e, como consequéncia, conseguem se planejar
antecipadamente. O relato do entrevistado C2 a seguir ilustra esse fato: “Os clientes passaram
a elogiar nossa proatividade em antecipar os problemas. Eles sabem que problemas ocorrem e
aceitam mudangas nos prazos, desde que a gente avise antes”.

Além de mais proativa, a comunicacdo passou a ser mais alinhada apds a integracdo
entre as funcdes. Os prazos de entrega considerados pela logistica sdo 0s mesmos considerados
pelo marketing. Quando ha atrasos ou antecipacdes de entrega, as funcbes realizam um
alinhamento prévio para avaliar se € um problema pontual ou estrutural, como, por exemplo,
mudanca na disponibilidade veiculos no mercado. Caso seja um problema estrutural, as fungdes
realizam um novo alinhamento em relacdo aos novos prazos pactuados.

A comunicacdo mais alinhada faz com que as fungfes trabalnem com o mesmo
entendimento em relacdo as antecipacdes de entrega. Quando ocorre, por exemplo, uma
oportunidade de antecipacdo por haver veiculo disponivel, a logistica informa o marketing, que
por sua vez, verifica com os clientes se a entrega daquele pedido pode ser antecipada. Com
iISso, 0 marketing passou a participar mais ativamente das antecipacGes, dando maior
contribuicdo para a logistica. Além disso, as antecipagdes passaram a ser consideradas pelos
clientes como uma melhora do nivel de servico. O depoimento do entrevistado C2 a seguir

ilustra esse fato: “Como agora falamos a mesma lingua, consigo vender para os clientes que
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estamos antecipando a carga dele por dispormos de uma logistica mais eficiente e ndo mais a
carga chega 14 de surpresa”.

Em suma, a comunicacdo mais alinhada e proativa potencializou os resultados da
integracdo no processo de prazo de entrega. As funcbes se comunicam de forma antecipada,
reduzindo a ocorréncia de problemas, além da comunicacdo ocorrer com maior grau de
entendimento e alinhamento. Como consequéncia, a organiza¢gdo melhorou o cumprimento dos

prazos e houve reducdo de reclamacéo de clientes por atrasos de entrega.

4.4.3. Convergéncia de metas

No periodo anterior a integracdo entre o marketing e a logistica, as metas das funcées
referentes ao processo de prazo de entrega levavam cada funcao a atuar com foco apenas nos
seus indicadores. O objetivo principal do marketing era volume de vendas. Como
consequéncia, desde que os volumes fossem entregues, ndo havia preocupagdo quanto ao
cumprimento do prazo de entrega, se com atraso ou se antecipado, que deveria ser cumprido
pela empresa para os clientes. Por outro lado, a logistica se baseava apenas nos prazos de
entrega, ndo havendo preocupacédo quanto aos volumes de venda (Cimentos S. A., 2018).

Como as fungdes elaboravam as metas de forma independente, havia uma maior
divergéncia entre elas. As metas de volumes de vendas faziam com que o marketing exigisse,
da logistica, prazos de entregas cada vez menores, pois, 0 que se buscava eram nimeros cada
vez maiores de volumes expedidos. Por outro lado, a logistica definia como suas metas prazos
cada vez maiores, uma vez que a funcdo néo buscava o volume de vendas e focava apenas em
atender os prazos previamente definidos internamente que, para o marketing, eram metas de
prazos féceis de serem cumpridos e, portanto, definidos para serem facilmente alcangados. O

depoimento a seguir ilustra esse fato:

Quando a gente fala do comercial eram metas de KPI'’s (Key Performance Indicators) do
comercial, principalmente as vendas. Na logistica também tinham KPlIs, principalmente prazos.
Sdo metas que genuinamente eram da logistica e do comercial, mas faltava convergéncia,
alguma coisa que gerasse compromisso. A logistica, por exemplo, definia prazos muito

confortaveis, que eles sempre atendiam com folga, mas prejudicavam o volume do comercial”.
(Entrevistado C1).

Antes da integracdo, as metas divergentes eram motivo de conflito entre as fungdes.
Muitas vezes, para que uma fungdo alcancasse sua meta, era necessario que a outra perdesse.

Por exemplo, muitas vezes o volume de vendas ndo era alcancado, prejudicando o resultado do
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marketing, mas a logistica, pelo fato de ter definido suas metas com prazos mais alongados,
cumpria. O relato do entrevistado C2 a seguir descreve esse fato: “Noés, do comercial, ndo
batiamos a meta, mas no final do ano eles eram premiados porque 0s prazos que eles mesmos
definiram foram cumpridos”.

Apos a integracdo entre o marketing e a logistica, as fungdes realizaram uma revisao
das metas, redefinindo os prazos e acordos logisticos. Uma equipe composta por integrantes de
ambas as func@es ficou responsavel por elaborar as metas, de modo a haver uma convergéncia
entre 0s interesses e, consequentemente, resultados melhores para a empresa e clientes.

A nova meta do marketing foi elaborada considerando, além do volume de vendas, o
custo de entrega dos pedidos. Para a logistica, além do prazo de entrega, o volume de venda
passou também a ser considerado. Com isso, o marketing, além do volume de vendas, passou
a responder também pela rentabilidade da operacgdo. A logistica por sua vez, além do prazo de
entrega, passou a responder pelo volume de vendas. Ou seja, além de ter o interesse em dispor
de determinado tempo para negociagdo com transportadores, a logistica passou a balancear
esse interesse com a necessidade de realizar os volumes diarios, que convergem com as metas
de volume de vendas do marketing (Cimentos S. A., 2019b).

Além disso, a acuracidade da operacgdo passou a ser considerada nas metas de ambas as
funcdes, ou seja, 0 quéo precisa € a entrega em relacdo ao que foi pedido pelo cliente (Mentzer,
et al., 2001). Dessa forma, ambas as funcGes buscam o atendimento dos pedidos no prazo
acordado com o cliente, reduzindo as quantidades de entregas que eram feitas fora do prazo
acordado com os clientes antes da integracdo (Cimentos S. A., 2019b).

As metas, agora mais convergentes apos a integracdo, reduziram os conflitos que antes
ocorriam entre o marketing e a logistica, pois fizeram com que os prazos definidos no novo
acordo logistico sejam considerados por ambas as fungdes como prazos justos, tanto para o
marketing realizar as promessas para 0s clientes como para serem perseguidos pela logistica.
Como consequéncia, as fun¢bes passaram a agir de forma convergente, conforme depoimento
do entrevistado L3 a seguir: “O comercial agora sabe que os prazos do acordo sao justos, € que
ndo foram criados por nos para ficarmos tranquilos, mas porque precisamos de tempo para
achar transporte”.

Em suma, as metas convergentes contribuiram positivamente para melhorar 0s
resultados da integragdo no processo de prazo de entrega. Em outras palavras, as funcoes
passaram a direcionar seus esforcos para um objetivo comum, melhorando os resultados gerais

da empresa, uma vez que, trabalhando de forma mais integrada, uma funcao passou a contribuir
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com a outra. Por exemplo, com ambas as func¢es operando para cumprir a acuracidade dos

pedidos, passou a haver um maior cumprimento de prazos para os clientes.

4.4.4. Compartilhamento de informacoes

No periodo anterior a integracdo, havia um baixo grau de compartilhamento de
informacBes entre o marketing e a logistica no processo de prazo de entrega. O marketing
utilizava informagdes coletadas, exclusivamente, a partir de sua base de dados, sem considerar
os dados gerados pela logistica. Da mesma forma, os dados utilizados pela logistica eram
coletados de uma base ndo compartilhada com o marketing. Por exemplo, 0s prazos de entrega
considerados pela logistica eram, na maioria das vezes, superiores aos prazos que o marketing
informava para os clientes. Como consequéncia, havia muitas reclamacdes de clientes
referentes a atrasos de entrega, conforme relado do entrevistado C1 a seguir: “Os prazos que
informdvamos para os clientes eram sempre diferentes dos prazos da logistica”.

Além dos prazos diferentes, quando havia atrasos, 0 marketing ndo visualizava o status
do pedido, pois essa informacdo era exclusiva do sistema da logistica. Ou seja, quando 0s
clientes reclamavam de atrasos, 0 marketing precisava recorrer a logistica para saber qual o
pedido estaria atrasado, e por quanto tempo. Da mesma forma, o prazo que o marketing
prometia para o cliente ndo era visualizado pela logistica na expedicao das fabricas.

Apos o processo de integracdo entre o marketing e a logistica, as fungdes concluiram
que um maior compartilhamento de informacdes impactaria de forma positiva para o processo
de prazo de entrega. A equipe de planejamento comercial e logistico (Organograma
Planejamento Comercial e Logistico, 2020a), ap6s realizado o acordo entre as funcdes,
responsabilizou-se por registrar os prazos em uma Unica base de dado a qual ambas as funcées
tém acesso de forma simultanea. Além disso, as informagdes constantes nos pedidos, bem
como o status de atendimento s&o visualizados da mesma forma, diretamente no sistema e em
tempo real (M6dulos Transportation & SD - ERP/SAP, 2020). O depoimento a seguir ilustra

esse fato:

Temos mais qualidade das informac@es. Hoje a gente ndo precisa perguntar ao comercial quanto
gue ele esta vendendo e que prazo ele prometeu para o cliente. Esta na tela. O comercial ndo
precisa perguntar para a gente o que esta atrasado. Esta na tela. (Entrevistado L2).

Em suma, um maior compartilhamento de informacdes entre as fun¢des impactou nos

resultados da integracdo no processo de prazo de entrega. Por exemplo, as decisdes tomadas
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referentes a esse processo passaram a se basear em informacgdes mais compartilhadas. Ou seja,
0 marketing sabe exatamente quais s@o os pedidos atrasados e 0s prazos que deve prometer aos

clientes. Enquanto a logistica visualiza 0s mesmos prazos no sistema e nos pedidos dos clientes.

4.5. Analise comparativa dos casos

4.5.1. Comunicacéo

Na figura 16 a seguir, estdo sintetizados os resultados alcancados ap0s a integracao
entre 0 marketing e a logistica para os processos de gestdo de paletes, captacdo de veiculos e
prazo de entrega devido a comunicacdo: proatividade e alinhamento. Os seguintes resultados
foram identificados: a) no processo de gestdo de paletes, ocorreu uma maior antecipacédo de
falhas e reducdo de reclamacdes de clientes; b) no processo de captacéo de veiculos, também
houve uma maior antecipacdo de falhas e reducdo de erros de entrega e cancelamento de
pedidos; e ¢) no processo de prazo de entrega, houve reducdes de devolugdes de produtos e

reclamacdes de clientes.

Figura 16

Mecanismo: comunicagdo — proatividade e alinhamento

Processos Mecanismos Resultados

Gestdo de paletes - Antecipacéo de falhas (+)

- Reclamacdes de clientes (-)

Comunicacéo: proatividade

Captagdo de veiculos Comunicacdo: alinhamento

- Erros de entrega (-)
- Cancelamento de pedidos (-)

Prazo de entrega - Devolugdes de produtos (-)

- Reclamacfes de clientes (-)

A comunicagdo mais proativa potencializou esses resultados a medida que as funcoes
passaram a Se comunicar mais na prevencdo de eventuais problemas nos processos, se
antecipando aos mesmos. Nesse mesmo sentido, a comunicagéo mais alinhada permitiu que 0s
resultados fossem potencializados a medida que as fungdes passaram a obter maior clareza e

maior grau de entendimento entre si.
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No processo de gestdo de paletes, por exemplo, observou-se que, com a comunicagao
mais proativa, a logistica passou a informar ao marketing quanto a necessidade de recolher
paletes de clientes antes de comprometer a producgdo. Dessa forma, h4 uma maior reducéo de
paradas de producéo por falta de paletes. Uma vez que ha essa comunicacao antes da falta de
paletes, as fungdes se antecipam a eventual falha na produgdo, seja atuando na aquisicéo de
novos paletes, seja recolhendo em clientes que possuem paletes que precisam ser devolvidos.

Adicionalmente, a comunicacdo mais alinhada também contribuiu para a reducao de
reclamagdes de clientes. Por exemplo, os envios e recolhimentos de paletes passaram a ser
realizados apds as funcdes efetuarem o devido alinhamento, ou seja, os paletes s6 sdo enviados
para aqueles clientes que realmente necessitam do envio, assim como o recolhimento so é feito
quando as funcdes alinham previamente quando, onde e como 0 mesmo deve ser realizado.
Vale reforcar que, anteriormente, havia mais reclamacdes de clientes, ora porque os paletes
solicitados ndo eram enviados, ora porque havia cobrancas de paletes de clientes que ndo os
possuiam ou que ainda estavam em utilizac&o.

No processo de captacdo de veiculos, a comunicacdo mais proativa entre as funcées
contribuiu para a reducédo de erros de entrega e de cancelamento de pedidos. Por exemplo, o
numero de pedidos cancelados devido a acdes tomadas por haver uma comunicacdo mais
proativa sofreu redugdo de 32% em relacdo ao periodo anterior a integracdo (Cimentos S. A.,
2019a). A logistica, por exemplo, ao encontrar veiculos com capacidades diferentes daquelas
necessarias para o atendimento das quantidades solicitadas pelos clientes passou a se
comunicar com o marketing antes de atender o pedido. Dessa forma, as fungdes realizam um
alinhamento prévio antes do envio do produto, ou seja, caso haja necessidade, as quantidades
dos pedidos séo renegociadas com os clientes previamente, reduzindo assim erros de entrega.
Adicionalmente, a comunicagdo mais alinhada contribuiu na reducdo de reclamagdes de
clientes, uma vez que as expectativas referentes as quantidades dos pedidos e condicGes de
entrega sdo reajustadas pelo marketing com os clientes caso alguma mudanga nas quantidades
dos pedidos seja necessaria.

No processo de prazo de entrega, a comunicacdo mais proativa também potencializou
os resultados referentes a reducdes de devolucbes de produtos e de reclamacdes de clientes.
Por exemplo, o marketing e a logistica se comunicam de forma mais proativa, ou seja, antes de
atender os pedidos, permitindo que o marketing renegocie novos prazos com os clientes,
contribuindo para reduzir devolugdes por entregas fora do prazo, assim como na reducao de

reclamacdes por atrasos.

68



Adicionalmente, a comunicagdo mais alinhada contribuiu também para redugdo de
reclamacdes de clientes, uma vez que as a¢fes sdo tomadas por ambas as funcbes apds terem
clareza da capacidade de entrega que pode ser prometida para os clientes. Como consequéncia,
0 marketing consegue negociar com os clientes, gerando as expectativas que de fato podem ser
cumpridas. Dessa forma, reduzem-se as reclamacdes de clientes por entregas de pedidos com
prazos diferentes do esperado.

Em suma, nos trés subcasos estudados, identificou-se um efeito positivo, tanto da
comunicagdo mais proativa como da comunicacao mais alinhada, nos resultados da integracao
entre as funcdes. As funcdes, através de maior proatividade conseguem se antecipar melhor as
falhas e reduzir erros de entrega, cancelamentos de pedidos e reclamacfes de clientes. De
maneira semelhante com a comunicacdo mais alinhada, reduzem os erros de entendimento
entre si e se comunicam com maior clareza, reduzindo falhas nos processos, permitindo que as

expectativas geradas para os clientes sejam mais bem atendidas.

4.5.2. Convergéncia de metas

Na figura 17 a seguir, estdo apresentados os resultados alcancados apds a integracédo
entre 0 marketing e a logistica para os processos de gestdo de paletes, captacéo de veiculos e
prazo de entrega em funcdo da convergéncia de metas. Os seguintes resultados foram
identificados: a) no processo de gestdo de paletes, houve redugdo no empréstimo de paletes e
de custos logisticos; b) no processo de captacdo de veiculos, houve reducdo de cancelamento
de pedidos e de reclamacdes de clientes; e ) no processo de prazo de entrega, maior frequéncia

no cumprimento de prazos e redugdo de conflitos entre as fungdes foram observadas.

Figura 17

Mecanismo: convergéncia de metas

Processos Mecanismos Resultados

Gestdo de paletes - Empréstimos de paletes (-)
- Custos logisticos (-)

Captagdo de veiculos - Cancelamento de saldos de pedidos (-)

Convergéncia de metas - Reclamac6es de clientes (-)

Prazo de entrega - Cumprimento de prazos (+)
- Conflitos entre as funcdes (-)
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As metas mais convergentes potencializaram esses resultados a medida que as fungdes,
apos a integracdo, passaram a perseguir seus resultados individuais de forma a ndo mais
prejudicar os resultados da outra funcdo. Ao invés disso, as metas da logistica passaram a
exercer mais impactos positivos nas metas do marketing, assim como as metas do marketing
passaram a exercer mais impactos positivos nas metas da logistica.

No processo de gestdo de paletes, por exemplo, antes da integracdo, o marketing
realizava muitos empréstimos de paletes para clientes. O empréstimo era considerado um
elemento facilitador de vendas para 0 marketing, cuja principal meta era apenas o volume de
vendas, enquanto o custo dos paletes era de responsabilidade exclusiva da logistica. Apés a
redefinicdo de metas de ambas as fungdes, mais convergentes, o marketing passou, juntamente
com a logistica, a limitar os empréstimos de paletes, enviando apenas para os clientes que
realmente necessitavam. Como resultado, as quantidades de empréstimos foram reduzidas pois
0 custo de paletes passou a fazer parte da meta de venda, e ndo mais apenas o volume como
era antes da integragao.

Além disso, a reducdo dos custos logisticos referentes a conta paletes em funcdo da
integracdo entre o marketing e a logistica também foram potencializados pelas metas mais
convergentes. As funcbes passaram a controlar melhor os paletes que eram enviados para
clientes e ndo eram devolvidos, ou seja, com as metas mais convergentes, 0s custos passaram
a ser de responsabilidade ndo apenas da logistica, mas também do marketing. Em outras
palavras, as metas mais convergentes fizeram com que as funcGes trabalhassem com maior
foco na cobranca de devolugdes de paletes pelos clientes, pois 0s custos atualmente impactam
nos resultados de ambas as fungdes. Como resultado, observou-se uma maior reducdo na
aquisicao de paletes para substituir aqueles que séo emprestados e ndo retornam para a empresa.
Em outras palavras, a organiza¢ao obteve uma redugdo anual de custos com paletes de 45% em
relacdo ao periodo anterior a integracdo (Cimentos S. A., 2019a).

No processo de captacdo de veiculos, as metas mais convergentes do marketing e da
logistica contribuiram para a reducdo nos cancelamentos de saldos de pedidos a medida que 0s
mesmos passaram a fazer parte das metas da logistica, e ndo mais sdo metas exclusivas do
marketing. Em outras palavras, os saldos de pedidos que eram cancelados pela logistica para
que a entrega fosse feita por veiculos de menor capacidade afetavam apenas o resultado de
volume de vendas do marketing. Ao se revisar as metas da logistica também incluindo os
volumes de venda, houve maior reducdo de cancelamentos de saldos, pois o volume passou a

ser de interesse de ambas as funcBes. Dessa forma, a logistica passou a captar mais veiculos
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compativeis com os pedidos existentes, cancelando menos saldos referentes a quantidades ndo
enviadas para os clientes.

As metas mais convergentes também contribuiram para reducdo de reclamagdes de
clientes no processo de captacéo de veiculos a medida que as quantidades solicitadas passaram
a ser obedecidas com maior frequéncia. Ou seja, as metas de ambas as func¢des contribuem para
que os veiculos sejam captados com capacidades que atendam as quantidades solicitadas pelos
clientes. Com isso, os clientes passaram a receber mais produtos conforme quantidades
solicitadas, o que contribuiu para potencializar a reducdo de reclamacfes de clientes por
entregas de quantidades menores.

No processo de prazo de entrega, 0 aumento no cumprimento de prazos, assim como a
reducdo de conflitos entre as funcdes também foi potencializado pela adocdo de metas
convergentes entre o marketing e a logistica. No caso do cumprimento de prazos, ambas as
funcbes passaram a ter a acuracidade dos pedidos associadas as suas metas. Ou seja, para 0
marketing, ndo apenas o volume vendido € importante, mas o volume vendido conforme os
prazos de entrega de cada pedido. Da mesma forma, a logistica passou a ndo ser avaliada apenas
pelo volume expedido, mas sim pelo volume expedido também conforme seus respectivos
prazos de entrega. Com isso, as metas mais convergentes contribuem para que haja reducao de
pedidos antecipados ou atrasados, fazendo com mais pedidos na data planejada sejam
expedidos e entregues aos clientes.

A reducdo de conflitos entre 0 marketing e a logistica também foi impactada
positivamente pela revisdo das metas mais convergentes, pois houve reducdo dos desgastes
entre as fungOes, gerados principalmente por aumentos de volumes buscados pelo marketing,
sem a devida preocupacao com o0s custos da operacao, bem como a preocupacao prioritaria da
logistica com os custos da operacdo em detrimento de volumes de venda. Por exemplo, como
volume e prazo fazem parte das metas de ambas as funcdes, a logistica passou a buscar maiores
volumes, ao invés apenas prazos mais longos de entrega. Da mesma forma, o marketing passou
a buscar prazos mais factiveis, ao invés de s6 buscar altos volumes em prazos muito curtos,
antes considerados pela logistica como prazos praticamente inviaveis. I1sso fez com que as
fungdes adotassem uma postura menos conflitante, colaborando mais entre si na busca dos seus
resultados.

Em suma, as metas mais convergentes agiram positivamente nos resultados alcangados
pela integracao entre o marketing e a logistica nos trés subcasos estudados, contribuindo para

reducdo de empréstimos de paletes e custos logisticos, assim como em menos cancelamentos
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de pedidos, além de potencializar os ganhos referentes a reducdo de reclamacées de clientes,

maior numero de entregas no prazo e reducéo de conflitos entre as funcdes.

4.5.3. Compartilhamento de informacgoes

Na figura 18 a seguir, estdo apresentados os resultados alcan¢ados apds a integracédo do
marketing com a logistica para o0s processos de gestdo de paletes, captacéo de veiculos e prazo
de entrega. Os seguintes resultados foram identificados: a) no processo de gestdo de paletes,
houve reducdo de cobrancas indevidas aos clientes e de custos logisticos; b) no processo de
captacdo de veiculos, houve reducdo de pedidos errados e de atrasos de entrega; e ¢) no
processo de prazo de entrega, foi observada uma maior frequéncia no cumprimento de prazos

de entrega.

Figura 18

Mecanismo: compartilhamento de informagdes

Processos Mecanismos Resultados

Gestdo de paletes - Cobrangas indevidas (-)
- Custos logisticos (-)

Captacao de veiculos Compartilhamento de informagGes - Pedidos errados (-)
- Atrasos de entrega (-)

Prazo de entrega - Cumprimento de prazos (+)

O maior compartilhamento de informacdes potencializou esses resultados a medida que
as funcdes, apds a integracdo, passaram a utilizar informacdes geradas de uma Unica fonte de
informacao, assim como passaram a compartilhar mais as informacdes entre si. Dessa forma,
os relatorios para tomadas de decisdo sdo gerados e compartilhados entre os gestores de ambas
as funcgdes, contribuindo para uma melhor execucéo dos processos e, consequentemente, para
melhores resultados.

No processo de gestdo de paletes, por exemplo, havia muitas cobrancas indevidas de
paletes para os clientes, pois, para a logistica, alguns clientes possuiam paletes para devolver,
enquanto para o marketing os clientes ndo possuiam os paletes ou j& haviam feito a devolugao.
Com isso, a logistica realizava a cobranca para os clientes que, por sua vez, solicitavam o
cancelamento para o marketing. O cancelamento era realizado pelo marketing com base nos

seus relatdrios de controle. Esse fato ocorria com muita frequéncia, pois as informacgdes que
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uma funcdo tinha em seu relatério e que eram geradas por sua propria base de dados, quase
sempre eram diferentes das informacdes da outra funcéo.

Além disso, o maior compartilhamento de informagGes também contribuiu
positivamente para a reduc@o dos custos logisticos no processo de gestdo de paletes, pois, ao
se realizar a programacao de veiculos para o recolhimento dos paletes emprestados para 0s
clientes, os dados sdo compartilhados entre as funcfes antes do envio dos veiculos. Dessa
forma, o marketing negocia com os clientes e a programacdo de envio dos veiculos €
compartilhada com ambas as fungdes, reduzindo os custos da operacao.

No processo de captacdo de veiculos, o maior compartilhamento de informacdes
contribuiu para reduzir a frequéncia de pedidos errados a medida que os tipos de veiculos
disponiveis no mercado sdao compartilhados pela logistica com o marketing, assim como as
quantidades referentes as necessidades dos clientes sdo compartilhadas pelo marketing com a
logistica. Com isso, houve maior reducdo de pedidos com quantidades ndo compativeis com as
capacidades dos veiculos captados pela logistica.

Adicionalmente, 0 maior compartilhamento de informacGes contribuiu para a reducéo
de atrasos nas entregas a medida que as informagdes referentes aos pedidos implantados pelo
marketing com até sete dias de antecedéncia sdo compartilhadas com a logistica. Dessa forma,
a logistica consegue antecipar negociacbes com transportadores, permitindo que o
agendamento dos carregamentos seja feito para as datas planejadas. Com isso, reduziram-se 0s
numeros de atrasos de entrega

No processo de prazo de entrega, 0 maior compartilhamento de informag6es aumentou
a frequéncia de cumprimento dos prazos acordados com 0s clientes, uma vez que ambas as
funcdes tém acesso as informacdes necessarias para cumprir 0s prazos, ou seja, a logistica tem
acesso aos prazos prometidos para os clientes, e 0 marketing tem acesso aos prazos que a
logistica consegue cumprir. Dessa forma, o marketing negocia com os clientes os prazos que a
logistica consegue atender, reduzindo a quantidade de entregas fora dos prazos acordados com
os clientes. Por exemplo, a organizacao passou cumprir 87% dos prazos de entrega prometidos
para os clientes, em comparacdo com o0s indices que nao ultrapassavam 50% no periodo
anterior a integracao (Cimentos S. A., 2019a).

Em suma, o maior compartilhamento de informacgdes entre 0 marketing e a logistica
agiu positivamente nos resultados alcancados pela integracédo entre essas duas fung¢des nos trés
subcasos estudados, contribuindo para reducdo de cobrancas indevidas dos clientes e custos
logisticos, assim como para reducéo de pedidos errados e atrasos de entrega, além de contribuir

para melhorar o cumprimento de prazos de entrega para os clientes.
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5. CONCLUSAO

5.1. Discussdo dos resultados

A partir da analise dos resultados encontrados nos trés subcasos estudados neste
trabalho, propbe-se um modelo que ilustra a relagdo entre a integracdo e resultados nos
processos gestdo de paletes, captacdo de veiculos para entrega de produtos e prazo de entrega.
Em linhas gerais, a figura 19 mostra que a integracao entre o marketing e a logistica tem uma
relacdo positiva com os resultados dos processos. Estes resultados sdo potencializados pela
presenca de cada um dos seguintes mecanismos moderadores analisados neste trabalho:

comunicacdo proativa, comunicacdo alinhada, metas e compartilhamento de informacoes.

Figura 19

Relagéo entre a integracdo e os resultados

Comunicagdo proativa Comunicagdo alinhada
P2 P3
(+) (+)
P1
(+)
Integracao yy > Resultados
P4 P5
(+) (+)
Convergéncia de Compartilhamento de
metas Informagdes

A integracdo entre o marketing e a logistica promoveu a melhoria dos resultados da
organizacdo, impactando positivamente tanto nas fungdes envolvidas na integracdo como
também nos clientes e na prdpria organizacdo como um todo (Ferreira et al., 2019). O impacto

gerado pela integracéo foi positivo em pelo menos trés processos da organizacao, 0s quais séo

74



objeto de estudo deste trabalho: processos gestdo de paletes, captacdo de veiculos para entrega
de produtos e prazo de entrega. Portanto, identificou-se melhorias nos resultados da
organizacdo quando se compara o periodo que antecedeu a integragcdo com o periodo posterior
a integracéo entre essas duas funcgdes.

No processo de gestdo de paletes, por exemplo, a integragdo permitiu que as fungdes
aperfeicoassem o fluxo do processo, incluindo atividades que ndo existiam no periodo anterior
a integracdo. Dentre as melhorias implementadas, estabeleceu-se um novo critério de controle
de recebimento de paletes de clientes e transportadores. Nesse novo critério, foram incluidas
condicdes de recebimento que passaram a atender as demandas do marketing e a logistica, ao
invés de atender apenas as demandas do marketing como no critério utilizado no periodo
anterior a integracao. Por exemplo, a quantidade de paletes recebida atende a uma demanda do
marketing. As condi¢des fisicas dos paletes, bem como o padrdo referente as dimensdes dos
paletes atendem a uma demanda da logistica. Também foi adotado um melhor controle de envio
de paletes para os clientes com o envolvimento de ambas as fungdes. Antes da integragéo, o
controle era efetuado apenas pela logistica. Apds a integracao, o controle passou a ser realizado
por ambas as funcdes.

O processo de captacdo de veiculos também foi aperfeicoado apos a integragédo entre o
marketing e a logistica. Nesse caso especifico, antes da integracdo ndo havia um processo
estruturado, ou seja, as fungdes operavam de acordo com a entrada de pedidos dos clientes,
sem padroes formalmente preestabelecidos. Logo, o primeiro impacto positivo da integragédo
desse processo foi o estabelecimento de padrdes antes ndo aplicados para essas funcdes
(Golgeci & Gligor, 2017).

Além disso, ao se elaborar o fluxograma, algumas regras foram estabelecidas. Por
exemplo, os tamanhos dos pedidos realizados pelos clientes foram padronizados de acordo com
as capacidades dos caminhdes disponiveis para atendimento. Estabeleceu-se que toda revisao
de pedidos ja realizados por clientes deveria ser realizada pelo marketing que, por sua vez,
negociaria com os clientes. Essas regras ndo eram estabelecidas no periodo anterior a
integracdo. Como consequéncia, havia diferencas entre as quantidades de produto inseridas nos
pedidos e as capacidades de entrega.

O processo prazo de entrega também ndo possuia um fluxo estruturado e ndo havia um
padréo preestabelecido. O fluxo foi elaborado por ambas as fungdes, apos a integragdo (Chang
& Taylor, 2016). Logo, o estabelecimento de padrbes foi o primeiro resultado positivo da
integracdo para esse processo. Estabeleceu-se, por exemplo, que uma etapa de planejamento

deveria ser incluida no fluxo, com a participacdo conjunta de ambas as funcdes, marketing e
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logistica (Keszey & Biemans, 2017). Antes da integragdo, ndo havia um planejamento referente
a esse processo. Definiu-se também que os prazos de entrega deveriam ser definidos por meio
de um alinhamento das necessidades do marketing com as capacidades disponibilizadas pela
logistica, 0 que ndo ocorria antes da integracao entre as funcoes.

A revisdo desses processos foi realizada por equipes multifuncionais, permitindo que
as melhorias fossem implementadas em consideracdo as demandas tanto do marketing quanto
da logistica (Van Hoek et al., 2008). A implementacéo dessas melhorias foi possivel pela razdo
da integracdo possibilitar que as fungdes trabalhassem de forma conjunta, o que reduziu
conflitos e permitiu melhorias que ndo seriam adotadas antes de integracdo (Ashenbaum &
Maltz, 2017).

Em outras palavras, com a integracéo, as funcdes passaram a operar com maior grau de
colaboracéo, facilitando o aperfeicoamento do processo e consequente impacto positivo nos
resultados (Madhani, 2017). Ou seja, a integracdo aproximou as fungdes e permitiu que elas
realizassem melhorias nos processos de forma conjunta, mais colaborativa e mais coordenada
(Chen et al., 2007). Ademais, a integracdo criou um ambiente diferente daquele anterior a
integracdo, aonde as func¢des operavam individualmente como silos funcionais (Daugherty et.
al., 2009). Além disso, passaram a conhecer melhor como impactam e sdo impactadas uma pela
outra (Jittner et al., 2010).

Diante do exposto, tem-se a seguinte proposicéo:

P1: A integracdo entre o marketing e a logistica esta positivamente relacionada aos
resultados de processos.

Cabe salientar que essa proposicdo néo é inédita (Mollenkopf et al. 2011; Zhao et. al,
2011; Bardhan & Pattnaik, 2017). Assim, esse esforco reforca o que ja é defendido na literatura.

Os achados, deste estudo, indicam que uma comunicagdo mais proativa impactou
positivamente nessa relacdo, intensificando esses resultados alcancados, uma vez que existe
uma relacdo positiva entre a integracéo e os resultados (Woo et al., 2020). A comunicagdo mais
proativa contribuiu para potencializar os resultados da integragéo, pois as fun¢des adotaram
uma comunicacdo mais preventiva antes de haver a ocorréncia de potenciais problemas durante
a execucgdo dos processos. Dessa forma, houve uma reducdo de falhas nos processos (Ellram
& Copper, 2014).

Diferentemente do que ocorre em uma comunicagao mais reativa em que as fungdes se
comunicam tardiamente, geralmente apds a ocorréncia de eventuais problemas na execucao
dos processos, a comunicacdo mais proativa antecipou esses eventuais problemas

(Angkiriwang et al., 2014; Caesens et al., 2016). Em outras palavras, as funcdes, ao exercerem
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uma comunicagdo mais proativa, passaram a agir preventivamente, potencializando 0s
resultados da integragdo. Como consequéncia, passou-se a tomar mais agOes preventivas,
contribuindo para a reducdo de custos adicionais causados por inconsisténcias na execugdo dos
processos (Richey et al., 2021).

Por exemplo, a iminéncia de falta de paletes na unidade fabril passou a ser comunicada
ao marketing, antecipadamente pela logistica. Logo, o marketing passou a ter a oportunidade
de intensificar o recolhimento dos paletes em poder dos clientes antes de haver a falta deles,
evitando paradas na produ¢do. Da mesma forma, a comunicagdo mais proativa entre as funcées
impactou positivamente no processo quando um prazo de entrega nao pode ser cumprido. 1sso
porque as fungdes passaram a se comunicar com antecedéncia, permitindo que o marketing
negocie as condi¢es com os clientes, antes do envio, reduzindo o nimero de reclamacdes e
devolugdes (Seno et al., 2019).

Em outras palavras, a comunicacdo mais proativa potencializou os resultados da
integracdo por antecipar problemas, além de permitir que as funcdes identifiquem situagdes
que possam gerar ganhos para a organizagao. Logo, tem-se a seguinte proposigao:

P2: Na presengca da comunicacdo proativa, os resultados positivos advindos da
integracdo sao potencializados.

Além da comunicacdo mais proativa, a comunicacdo mais alinhada intensificou os
resultados positivos da integracdo (Sombultawee & Boon-itt, 2017). A comunicacdo mais
alinhada reduziu os erros de entendimento durante a execugdo dos processos. Por meio de uma
maior clareza na comunicagdo, ambas as funcdes passaram a agir em conformidade com um
unico entendimento.

Adicionalmente, a comunica¢do mais alinhada promoveu um maior entendimento
mutuo entre as fungdes. Ou seja, contribuiu para que as fungbes alinhem suas expectativas e
limitagbes (Kang, 2015). Ademais, a comunicagdo mais alinhada contribuiu para que as
funcGes passassem a operar em conjunto na resolugéo de problemas que eventualmente surgem
durante a execugéo dos processos (Franke & Foerstl, 2020). Como consequéncia, criou-se um
ambiente mais favoravel a colaboracdo, o que contribuiu positivamente para os resultados
alcangados pela integragéo.

Por exemplo, ao realizarem o alinhamento da real capacidade de entrega dos produtos,
o marketing passou a oferecer para os clientes o nivel de servico que a logistica tem a
capacidade de atender (Chang & Taylor, 2016). Com isso, houve uma melhoria no atendimento

das expectativas dos clientes (Pardo & Michel, 2015). Por outro lado, a logistica, ao conhecer
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as expectativas dos clientes, passou a realizar as contratagdes de transportadores de acordo com
as necessidades deles.

Ademais, a comunicagdo, mais alinhada, contribuiu para a reducao dos custos logisticos
(Ellinger et al., 2006). Isso ocorreu, por exemplo, na atividade de recolhimento de paletes que
se encontram na posse dos clientes. Ou seja, diferente do que ocorria no periodo anterior a
integracado, os transportadores passaram a realizar o recolhimento de paletes dos clientes que o
marketing em comunicacdo com a logistica considera ser aqueles possuem paletes para a
devolucéo. Esse alinhamento evita o envio de caminhdes para os clientes que ndo possuem
paletes, reduzindo custos de viagens perdidas. Portanto, a comunicacdo mais alinhada reduziu
incertezas e erros e, consequentemente, contribuiu para potencializar a reducdo dos custos
adicionais na operacdo gerados pela integracdo. Diante do exposto, tem-se a seguinte
proposicéo:

P3: Na presenca da comunicacdo alinhada, os resultados positivos advindos da
integragéo séo potencializados.

Os resultados da integracdo tambem foram potencializados ao se adotarem metas mais
convergentes para 0 marketing e a logistica (Mackelprang et al., 2014). As metas mais
convergentes estimularam uma funcdo a adotar acdes que contribuiram positivamente também
para 0s resultados da outra fungdo. Em outras palavras, ao perseguirem metas mais
convergentes, as funcdes passaram a operar de maneira mais colaborativa. Com isso,
reduziram-se os conflitos que antes da integracdo surgiam pela adogdo de metas néo
convergentes. E diferente do que ocorria com as metas conflitantes, em que uma funcao
prejudicava os resultados da outra, as metas mais convergentes fizeram com que as fungdes
passassem a exercer uma influéncia positiva nas metas da outra fungdo (Chang et al., 2019).
Ou seja, uma funcdo passou a tomar decisdes que ajudam a outra a atingir seus objetivos
(Muntaka et al., 2017). Como consequéncia, as func¢des passaram a trabalhar em conjunto para
atingir suas metas individuais e coletivas. 1sso gerou um impacto positivo nos resultados
alcancados pela integracéo entre elas.

Por exemplo, ao se estabelecer que os custos de paletes devem fazer parte tanto das
metas do marketing como da logistica, ambas as funcdes passam a atuar para melhorar o
controle de empréstimos. O envio de paletes de forma indiscriminada para os clientes facilitava
0 processo de vendas, mas aumentava o0s custos operacionais de logistica no periodo anterior a
integracdo. No momento que o marketing passou a ser responsabilizado também pelo custo da
operacdo, essa funcdo passou a contribuir para reduzi-lo. Com isso, hd um esforgo conjunto,

tanto da logistica como do marketing, para que sO se enviem cargas paletizadas para aqueles
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clientes que necessitam de cargas paletizadas, contribuindo para a reducdo dos custos da
operacao alcancados pela integracao.

Na captacdo de veiculos para entrega dos produtos, estabeleceu-se metas para perda de
vendas para a logistica, assim como ja eram definidas para o marketing. Com isso, a logistica
passou a direcionar mais esforcos para a captacdo de veiculos que absorvessem a quantidade
total dos pedidos dos clientes. Como consequéncia, a convergéncia, dessas metas contribuiu
positivamente nos resultados alcancados pela integracdo em relacéo as perdas de volumes de
vendas que ocorriam no periodo anterior.

Além disso, no processo de prazos de entrega, ao se estabelecer que a acuracidade
deveria ser adotada como meta para ambas as fung¢des, houve um maior cumprimento de prazos
para os clientes. As metas mais convergentes contribuiram para a reducéo das quantidades de
entregas com prazos divergentes daqueles que eram acordados com os clientes antes da
integracdo. Dessa forma, essas metas mais convergentes contribuiram para melhorar o
atendimento dos prazos de entrega em conformidade com as necessidades dos clientes.

Portanto, com relagdo a metas, tem-se a seguinte proposicéo:

P4: Na presenca de metas mais convergentes, os resultados positivos advindos da
integracdo sao potencializados.

Um maior compartilnamento de informacgdes também contribuiu para potencializar os
resultados da integracdo (Feger, 2014). Os resultados foram positivamente impactados a
medida que as fungbes passaram a tomar decisfes a partir da mesma base de informacdes.
Como consequéncia, melhores decisdes sdo tomadas por ambas as funcdes pela maior
quantidade e qualidade das informac6es disponiveis. Em outras palavras, 0 acesso as mesmas
informagdes promoveu uma maior agilidade na tomada de decisdes e reduziu potenciais mal-
entendidos durante a execucéo dos processos (Daugherty et. al., 2009).

Adicionalmente, o compartilhamento de informacdes permitiu que as funcdes
tomassem decisfes com base em um maior nimero de informagdes. Como consequéncia,
aumentou-se 0 nivel de acerto nas decisbes tomadas por ambas as func¢des. Portanto, o
compartilhamento de informacgdes impactou positivamente nos resultados da integracdo por
contribuir para uma maior agilidade e maior reducéo de erros na execugdo dos processos.

Por exemplo, o recolhimento de paletes presentes nos clientes passou a ser planejado
com base nas informagdes coletadas ndo apenas por uma das duas func¢des, mas por ambas. Ou
seja, 0 marketing passou a confirmar com os clientes a quantidade de paletes disponivel,
compartilhando essa informacdo com a logistica. A logistica, por sua vez, passou a

compartilhar com o marketing a quantidade que foi enviada para cada cliente a partir das
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expedicOes. Em vista disso, os recolhimentos ou as cobrangas passarem a ser realizados com
base na mesma informacdo. Como consequéncia, reduziram-se os erros de envio de veiculos,
potencializando a redugéo de custos alcancada pela integragao entre as funcoes.

Da mesma forma, no processo de captacdo de veiculos, o acesso da logistica as
informacdes do marketing, assim como 0 acesso do marketing as informacfes da logistica,
promoveu um impacto positivo no resultado da integracdo. A logistica, passou a realizar a
captacdo dos veiculos com base nas informacBes que o marketing possui dos clientes. Da
mesma forma, o marketing passou a oferecer para os clientes as quantidades e prazos de entrega
com base nas informacg6es de capacidade compartilhadas pela logistica. Isso fez com que as
funcdes passassem a operar com maior eficiéncia e produtividade, além de ter gerado um maior
alinhamento entre as expectativas dos clientes e o nivel de servico oferecido pela organizacéo
(Seno et al., 2019). Portanto, o compartilhamento de informagdes contribuiu para potencializar
a reducdo de pedidos errados gerada pela integracao entre as fungoes.

No processo de prazo de entrega, o compartilhamento de informacgdes impactou
positivamente nos resultados da integracdo a medida que melhorou a relagdo entre a expectativa
dos clientes e os prazos realizados pela logistica. Em outras palavras, 0os prazos de entrega
prometidos passaram a ser devidamente cumpridos, de acordo com o esperado pelos clientes.
Isso porque os prazos que podem ser atendidos pela logistica passaram a ser compartilhados
com o marketing, 0 que ndo ocorria no periodo anterior a integragdo. Logo, houve uma melhora
no atendimento das expectativas dos clientes (Gligor & Maloni, 2021). Como consequéncia, 0
compartilhamento dessas informacgdes potencializou a reducdo das devolucBes gerada pela
integracado entre as funcgdes.

Diante do exposto, tem-se a seguinte proposicao:

P5: Na presenca do compartilhamento de informacgOes, os resultados positivos
advindos da integracao séo potencializados.

Em sintese, este trabalho sugere quatro mecanismos que moderam a relacdo entre
integracdo do marketing com a logistica e os resultados. Esses mecanismos sdo: a comunicacéo
proativa, a comunicacdo alinhada, as metas convergentes e o compartilhamento de
informacbes. Ademais este trabalho sugere que todos esses mecanismos agem €COmMo

potencializadores dessa relacdo.

5.2. Contribuicdes e limitacdes
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Este trabalho apresenta duas principais contribuigdes: primeiro identifica e analisa 0s
mecanismos que moderam a relacdo entre integracdo entre o marketing e a logistica e
resultados e, segundo compara como esses mecanismos atuam nos processos de uma
organizacéo.

Analisar o comportamento dos mecanismos moderadores contribui para a literatura a
medida que grande parte dos estudos aborda o tema analisando a relacdo entre a integracao, 0s
resultados e seus antecedentes, sem um maior aprofundamento acerca de como esses
mecanismos moderam essa relagdo (Swink & Schoenherr, 2014; Zhang et al., 2018; Ferreira et
al., 2019). H4, portanto, a oportunidade de se analisar os mecanismos moderadores da relacéo
entre integracdo e resultados. Essa andlise contribui para a abertura de um campo de
investigacdo acerca de como a integracdo ocorre e como a integracdo impacta nos resultados
das organizagoes.

Em outras palavras, embora esteja claro, pela literatura existente sobre o tema, que a
relacdo integracdo e resultado é predominantemente positiva (Gocer, 2013; Madhani, 2017;
Pimenta et al., 2016), a analise de potenciais mecanismos moderadores da relacdo, como
apresentado por este trabalho, contribui para um maior aprofundamento acerca de como essa
relacdo ocorre, e como a integracdo pode gerar impactos ainda mais positivos nos resultados
das organizagoes.

Além disso, este trabalho contribuiu com uma anélise mais profunda dessa relacédo, ao
investiga-la por meio de uma abordagem mais microscopica, em nivel de processos, enquanto
a maioria dos estudos sobre o tema apresentam uma analise em um ambito mais geral da
organizacgéo, ou seja, na organizacdo como um todo (Alvarado & Kotzab, 2001; Fugate et al.,
2010; Seno et al., 2019; Tek, 2013). Em outras palavras, contribui para uma analise mais
detalhada, possibilitando, adicionalmente, a comparacdo entre diversos processos dentro de
uma mesma organizagéao.

Esse trabalho, porém, apresenta algumas limitagGes. A primeira limitagdo € o fato desse
trabalho ter sido realizado em uma Unica organizacao, portanto os resultados ndo podem ser
generalizados estatisticamente (Eisenhardt, 1989). Outra limitacdo desse trabalho é o fato de
que hé outros processos dentro da propria organizacao que poderiam ter sido afetados pela
integracdo, mas que ndo foram examinados. Além disso, o trabalho se limitou a estudar a
integracdo entre duas funcGes especificas, ou seja, marketing e logistica. Em vista disso, ndo
se pode afirmar que 0 mesmo comportamento sera encontrado quando a integracdo ocorre entre

uma dessas funcgdes com outras fungdes, ou entre outras funcdes distintas das organizagdes.
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Sugere-se, portanto, que novos estudos sejam efetuados abordando esse tema com outras
funcdes a fim de se confirmar o comportamento demonstrado neste trabalho.

Outra limitagdo relevante é o fato de que a organizacdo estudada pertence a um setor
especifico, do segmento de cimentos, em que a questdo da integracdo entre marketing e
logistica é considerada um diferencial competitivo, devido a grande escala da operacéo e a
relevancia dos custos logisticos da operagdo e nivel de servico ofertado a cadeia de distribuicéo.
Ou seja, em outros segmentos, principalmente de produtos mais diferenciados, onde a questao
logistica pode ndo exercer um papel tdo fundamental nesse quesito, a integracdo entre essas
funcbes e seus mecanismos moderadores permanece aberta. Logo, novas pesquisas podem ser
realizadas em organizacdes de segmentos distintos da organizagdo estudada nesse trabalho,

com o intuito de se investigar como essa relacéo se desenvolve em outros setores.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1- IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

a)
b)

c)

Qual o seu departamento?
Qual a sua funcdo na empresa?

Desde quando trabalha na empresa? Se ndo trabalha mais, em que periodo trabalhou?

PERIODO ANTERIOR A REESTRUTURACAO DA EMPRESA — Verbos no passado

PERIODO POSTERIOR A REESTRUTURACAO DA EMPRESA — Verbos no presente

(Para o periodo pos integracdo, incluir a seguinte pergunta para todos 0s processos: Se

comparar isso com o periodo antes da reestruturacao, vocé diria que piorou, melhorou ou esta

igual? Por qué?)

2- PROCESSO - ATENDIMENTO DE PEDIDOS CIF

a)
b)

c)

d)

Como era (€) feita a captacdo de transporte para atendimento de pedidos CIF?

Todos os pedidos eram (sdo) atendidos na integra? Caso contrario, favor exemplificar,
comentando porgue isso ocorria (ocorre), em sua opiniao.

Quando néo era (€) possivel atender um pedido na integra, como isso era (é) feito entre
0 marketing e a logistica? Sempre havia (ha) comunicacdo para combinar como tratar
o0 pedido? D& alguns exemplos.

Caso o pedido ndo fosse (seja) atendido na integra, 0 que ocorria (ocorre) com o saldo
néo atendido?

Como eram (sdo) as metas do marketing e da logistica em relacdo a atendimento de
pedidos CIF (tanto quanto a custo de fretes como quanto a qualidade da entrega)? Em
sua opinido, as metas eram (s@o) claras e atendiam (atendem) ambos os departamentos
e aos clientes? Dé exemplos.

Na sua opinido, a logistica (ou 0o marketing) cumpriam (cumprem) com o que era (€)
combinado em relacdo aos pedidos e entregas CIF? Por que vocé acha isso? Comente

com exemplos.
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3- PROCESSO - ACORDO DE NIVEL DE SERVIGCO

a)

b)

Como o marketing e a logistica definiam (definem) o que deveria (deve) ser entregue
aos clientes? Considerando prazo de entrega, quantidade, etc.

Na sua opinido, a logistica (ou 0 marketing) cumpriam (cumprem) com o que era (&)
combinado em relacdo aos pedidos e entregas CIF? Por que vocé acha isso? Comente
com exemplos.

Havia (h&) muito atraso de entrega? Se sim, por que vocé acha isso?

Caso houvesse (haja) atraso de alguma entrega, como isso era (é) tratado entre o
marketing e a logistica?

Como eram (s&o) definidas as metas referentes a prazos de entrega para 0 marketing e
para a logistica? Em sua opinido, as metas eram (sdo) claras e atendiam (atendem)

ambos os departamentos e aos clientes? Dé exemplos.

PROCESSO - GESTAO DE PALLETS

a)
b)

d)

Como era (€) feito o controle de pallets, tanto de cargas CIF como de cargas FOB?
Havia (ha) empréstimos de pallets? Se sim, como esses pallets retornavam (retornam)
para a fabrica? Cite que eventuais dificuldades que ocorriam (ocorrem) nesse processo
e provaveis prejuizos.

Como eram (sdo) as metas do marketing e da logistica, no que se refere a custo e gestdo
de pallets? Em sua opinido, as metas eram (s&o) claras e atendiam (atendem) ambos os
departamentos e aos clientes? Dé exemplos.

O processo funcionava (funciona) conforme combinado entre o o0 marketing e a
logistica? Exemplifique com eventuais problemas que ocorriam (ocorrem) entre
clientes, marketing e logistica.

Como era (&) a comunicacdo entre 0 marketing e a logistica no acompanhamento de

saidas e retornos de pallets, para corrigir eventuais problemas no processo?

PROCESSO - VENDA DE PRODUTOS E SERVICOS

a)

b)

Que servicos adicionais eram (sdo) oferecidos aos clientes na entrega do cimento? (EX.
Carga fracionada, descarga do cimento no cliente, etc...)

O cliente pagava (paga) mais por esses servicos? Comente se positivo ou negativo,
atraves de exemplos que vocé, porventura, tenha vivenciado?

Em sua opinido, a empresa estava (estd) perdendo oportunidade de reduzir custos ou

elevar receitas com esses servigcos? Dé exemplos.
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d) Como o marketing e a logistica tratavam (tratam) 0s desvios nesse processo, ou seja,
erros de pedidos ou de entregas?

e) Apos definicdo do que deveria (deve) ser oferecido, o que ocorria (ocorre) era (€) o que
era (¢) combinado entre as partes? Se ndo, por que vocé acha que isso acontecia
(acontece)?

f) Como eram (sdo as metas do marketing e da logistica, no que se refere a esse processo
(custos, receitas e nivel de servico? Em sua opinido, as metas eram (sdo) claras e

atendiam (atendem) ambos os departamentos e aos clientes? Dé exemplos.
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