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RESUMO

A transicdo da produgdo em massa para a producgao flexivel &€ considerada a
primeira e mais abrangente tendéncia de evolugdo organizacional. As estruturas
hierarquicas e burocraticas dissiparam-se, sendo substituidas por novas formas,
passando a abarcar, também, relacbes entre departamentos e interfirmas. Este
fendmeno é considerado uma resposta estratégica das organizagdes as pressoes e
turbuléncias ambientais, que as impulsionaram a delegar e a desagregar suas
fungdes a outros especialistas, por meio do estabelecimento de relagdes interfirmas.
Além disso, estudos tedricos sugeriram a obtencdo de desempenho de marketing e
organizacional superior a partir do estabelecimento dessas relagbes. Nesse
contexto, este estudo investigou o impacto das relagdes interfirmas no desempenho
de marketing e organizacional, por meio de uma survey realizada junto a uma
amostra de 464 organizagdes. Uma escala para a mensuragdo da frequéncia do
estabelecimento de relagdes interfirmas foi criada e validada. A mensuragao desse
construto foi posteriormente comparada ao desempenho de marketing e
organizacional, os quais também foram medidos a partir de escalas existentes em
estudos prévios, as quais foram traduzidas e validadas. Como principais achados da
pesquisa, destaca-se a sustentacdo aos pressupostos tedricos mencionados na
literatura do campo acerca do desempenho de marketing e organizacional, a
identificacdo das atividades de marketing que interferem na relagdo da estrutura de
marketing com o desempenho de marketing e organizacional e as atividades de
marketing mais frequentemente realizadas a partir de relagdes interfirmas.

Palavras-chave: relagdes interfirmas; desempenho de marketing; desempenho
organizacional; adaptabilidade; eficacia; eficiéncia; atividades de marketing.



ABSTRACT

The transition from mass production to flexible production is considered the first and
most widespread trend of organizational evolution. Hierarchical and bureaucratic
structures dissipated, being replaced by new organizational forms, encompassing
interfirm and interfunctional relationships. This phenomenon is considered a
organizational strategic response to the environmental pressures and turbulence,
which were incited to delegate its functions to other experts, through the
establishment of interfirm relations. Moreover, theoretical studies suggested these
relations could provoke higher marketing and organizational performance. In this
context, this study investigated the interfirm relations impact over marketing and
organizational performance, through a survey conducted with a sample of 464
organizations. A scale to measure the frequency of establishment of interfirm
relations was created and validated. The measurement of this construct was
subsequently compared to marketing and organizational performance, which were
also measured from existing scales in previous studies, which have been translated
and validated. As main findings of the research, there is support to theoretical
assumptions mentioned in the literature about marketing and organizational
performance, the identification of marketing activities that interfere on marketing and
organizational performance and the marketing activities more often performed from
interfirm relationships.

Keywords: interfirm relations; marketing performance; organizational performance;
adaptability; effectiveness; efficiency; marketing activities.
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1 INTRODUGAO

O estudo das estruturas organizacionais € frequentemente encontrado na
literatura de administragdo na abordagem da disposicdo dos recursos da
organizacgao sob a forma de divisdo do trabalho em departamentos e fun¢des, linhas
de autoridade e mecanismos de controle, com a finalidade de atingir os objetivos
estratégicos. No campo da estratégia, a estrutura também é considerada elemento
chave para o atingimento dos objetivos organizacionais, uma vez que deve ser
coesa com o0 ambiente e dar suporte aos designios estabelecidos pela alta
administracao (MINTZBERG et al., 2006).

Em muitas sociedades ao longo do século XX, as grandes organizacoes,
formais e hierarquicas, foram o tipo de estrutura dominante. Contudo, principalmente
a partir da década de 1970, evidenciou-se a transformagao ocorrida nas estruturas
organizacionais, representada pela substituicdo gradual dos arranjos burocraticos e
hierarquicos por formas mais organicas e flexiveis (RAAB; KENIS, 2009). Essas
transformacdes foram acarretadas pela necessidade das firmas em lidar com as
incertezas ocasionadas pelas mudangcas no ambiente econdmico, institucional e
tecnolégico no qual estavam inseridas (CASTELLS,1999).

Segundo Castells (1999), a primeira e mais abrangente tendéncia de
evolugdo organizacional foi a transicdo da produgcdo em massa para a producéo
flexivel. A produgdo em massa (ou o fordismo) estava fundamentada na producgéao
de grandes volumes de produtos, por meio de processos mecanizados, baseados
em linhas de montagem. Este tipo de arranjo foi satisfatério enquanto o ambiente
mercadoldgico era estavel, havia poucas opg¢des de produtos disponiveis e, por
consequéncia, baixo poder de barganha por parte dos consumidores (ACHROL,
1997).

No entanto, quando a demanda de quantidade e qualidade tornou-se
imprevisivel, os mercados ficaram mundialmente diversificados e a transformacgao
tecnoldgica tornou obsoletos os equipamentos de produgcédo com finalidade unica, o
sistema de producdo em massa comegou a declinar (CASTELLS, 1999). As
estruturas hierarquicas e burocraticas foram dissipando-se, dando lugar a novas

formas organizacionais (WEBSTER, 1992), mais orientadas para o produto e para o
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mercado, passando a abarcar também relacdes entre departamentos e interfirmas
(ACHROL, 1997).

Esse fenbmeno é considerado uma resposta estratégica das organizacoes
as pressdes e turbuléncias ambientais, que as impulsionaram a delegar e a
desagregar fungdes a outros especialistas, por meio do estabelecimento de relagdes
interfirmas (CRAVENS; PIERCY; SHIPP, 1996). Assim, novas estruturas foram
sendo moldadas e diferentes tipos de parcerias entre as organizacgdes, tais como
aliangas, redes e trabalhos conjuntos para novos desenvolvimentos, foram sendo
estabelecidas. As organizagdes passaram a evitar fazer de tudo, especialmente as
atividades as quais ndao sabem desempenhar bem, e a encontrar parceiros que
também necessitam de outras competéncias e que saibam fazer melhor
determinada atividade, favorecendo, assim, o desenvolvimento das suas
competéncias principais (WEBSTER, 1992).

Frente a este cenario, pesquisadores de diversas areas aplicaram diferentes
perspectivas teoricas a fim de aprofundar os estudos sobre essas relagbes (OLIVER;
EBERS, 1998). No campo do marketing, predominantemente a partir da década de
1990 (CRAVENS; PIERCY; SHIPP, 1996), iniciou-se a discussao sobre a
adequacao do papel do marketing em fungcdo do paradigma das redes e a
necessidade de ajuste e flexibilizagdo das suas estruturas, criando-se modelos que
estariam adequados a um ambiente dindmico e complexo.

Os estudos de Ruekert, Walker e Roering (1985), Achrol (1991, 1997) e
Achrol e Kotler (1999) trouxeram contribuicdes importantes nesse sentido, pois
preocuparam-se em propor prototipos estruturais, especificamente para a
organizacdo de marketing, que previam o desempenho de atividades a partir do
estabelecimento de relagdes interfirmas. Além disso, esses estudos indicavam a
relacdo deste tipo de estrutura de marketing com a obtengdo de desempenho
superior em marketing e organizacional.

Ruekert, Walker e Roering (1985) propuseram que, sob um mercado de
condigbes competitivas, a alocagado externa de atividades de marketing é capaz de
acarretar maior eficiéncia, eficacia e adaptabilidade a estrutura de marketing. Achrol
(1991) sugeriu que a desagregacao de atividades de uma firma a outra pudesse
gerar melhores niveis de desempenho individuais a fungdes, tais como o

desenvolvimento de produtos, producdo, distribuicdo, refletir no aumento da
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flexibilidade de todo o sistema organizacional e que a alocagdo externa de
atividades visa obter niveis de desempenho equivalentes ao de um especialista.

Observa-se, no entanto, que as contribuicbes sobre o tema da estrutura de
marketing organizada em torno de relagdes interfirmas, bem como sobre o da
relacdo deste tipo de estrutura de marketing com a obtengdo de desempenho
superior sao tedricas. Assim, constata-se a remanescente caréncia de achados
empiricos que relacionem a organizagao da estrutura de marketing em torno de
relacdes interfirmas com o desempenho superior em marketing e organizacional.

Gulati (1998) classifica como um desafio aos pesquisadores construir um elo
entre a teoria e a pratica do campo das relagdes interfirmas e das redes, para que
essas contribuicdes possam ser aplicadas no cotidiano organizacional. Fowler e
Reisenwitz (2013) reiteram essa observagédo, afirmando que a maioria das
pesquisas acerca das relagoes interfirmas ainda € feita em nivel tedrico, indicando,
assim, a existéncia de uma lacuna entre a pesquisa tedrica e o seu valor pratico.

Além dessas constatagdes, também leva-se em conta que as relagdes
interfirmas na area do marketing continuam em discussao, sendo consideradas parte
de um paradigma transacional do campo, que ainda esta em evolugdo. Esse
paradigma tem como foco as relagdes entre organizagdes, clientes, fornecedores,
funcionarios e até mesmo concorrentes, fendbmeno que esta presente em todos os
tipos de organizagcdo (ACHROL; KOTLER, 2012).

Nesse contexto, este trabalho se propde a aprofundar o estudo sobre as
estruturas de marketing constituidas a partir de relagdes interfirmas, buscando
subsidios empiricos para analisar o seu impacto sobre o desempenho das atividades
de marketing e organizacional. Portanto, o foco desta pesquisa reside no nivel de
analise interorganizacional, que considera pertinentes quaisquer tipos de relagdes
estabelecidas por uma organizagdo com outra ou outras organizagbes de seu
ambiente, a fim de executar determinada atividade de marketing. A natureza desses
relacionamentos pode ser tanto formal quanto informal, embora a literatura
predominante da area indique que os relacionamentos devem ser geridos por
normas (sistemas auto-regulados) e n&o por hierarquias ou contratos (ACHROL,
1991).

A literatura (WEBSTER, 1992; RUEKERT; WALKER; ROERING, 1985;
ACHROL, 1991; 1997; ACHROL; KOTLER; 1999) indica que a combinagao e o0 uso
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dos elementos disponiveis em um ambiente complexo, no qual apresentam-se
inumeros atores, diversas alternativas de competéncias e uma gama variada de
relacionamentos em potencial, podem propiciar a obtencdo de desempenho superior
nos processos de marketing, refletindo no desempenho organizacional. No entanto,
do ponto de vista da organizagdo e gerencial, a obtengdo e a confirmacéo desse
resultado ainda pode ser nebulosa, visto que trata-se de escolhas estratégicas que a
organizacao deve fazer.

Assim sendo, este trabalho esta estruturado de forma que possa responder
ao seguinte problema de pesquisa: Qual o impacto das relagdes interfirmas no

desempenho das atividades de marketing?

1.1 OBJETIVOS

A partir do problema proposto para a pesquisa, 0os seguintes objetivos geral

e especificos foram definidos.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar o impacto das relagdes interfirmas no desempenho das atividades

de marketing.

1.1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as atividades de marketing realizadas a partir de relagdes
interfirmas;

b) Mensurar a frequéncia de realizagao das atividades de marketing a partir
de relagdes interfirmas;

c) Mensurar o desempenho de marketing e organizacional, comparando-os
com a frequéncia de realizagdo das atividades de marketing a partir de relagdes

interfirmas;
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d) Identificar as variaveis que interferem na relagcdo da estrutura de
marketing com o desempenho de marketing e organizacional;
e) ldentificar quais sdo as atividades de marketing mais frequentemente

realizadas a partir de relagdes interfirmas.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em capitulos que ordenam-se da seguinte
forma:

Capitulo 1 — Introdug&o, que compreende justificativa, delimitagdo do tema,
definigdo do problema, objetivo geral e objetivos especificos.

Capitulo 2 — Referencial tedrico acerca das relacdes interfirmas, da estrutura
organizacional de marketing e do desempenho de marketing.

Capitulo 3 — Método de pesquisa, que compreende a descrigcdo das etapas
do estudo, desde a elaboragdo do questionario, a preparagcdo dos dados da
pesquisa até as validagdes dos modelos de regressao multipla.

Capitulo 4 — Compreende a apresentacdo e a interpretacéo preliminar das
informacdes modelos de regressao multipla realizados.

Capitulo 5 — Apresenta a discussao sobre as hipdteses e os resultados da
pesquisa.

Capitulo 6 — Envolve as consideragbes finais sobre a pesquisa,
apresentando principais achados, limitagbes, implicacbes tedricas e gerenciais e

recomendacgdes para pesquisas futuras.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secido é apresentado o referencial tedrico da presente dissertacao,
que aborda os temas relagdes interfirmas, estrutura organizacional de marketing e
desempenho de marketing. Apresentam-se, assim, os estudos cujas contribui¢cdes

foram consideradas fundamentais para o embasamento tedrico da pesquisa.

2.1 RELACOES INTERFIRMAS

As relagdes estabelecidas entre as organizagbes (aqui chamadas de
relacbes interfirmas ou interorganizacionais) estdo inseridas no paradigma das
organizagcdes em rede. Esse paradigma, que se destacou na literatura académica
principalmente a partir da segunda metade da década de 1970 (BORGATTI;
FOSTER, 2003), construiu-se a partir da emergéncia das estruturas organizacionais
flexiveis em relagdo ao declinio das estruturas organizacionais tradicionais,
acarretados pelo aumento da globalizagdo, turbuléncia, competitividade e
complexidade ambientais.

Uma rede pode ser definida como “um conjunto de atores conectados por
um conjunto de lagos” (BORGATTI; FOSTER, 2003, p. 992). No ambiente de
negocios, geralmente, os atores sao as organizagdes, que se conectam umas as
outras, estabelecendo relagdes interorganizacionais. Essas relagdes consistem nas
transacdes relativamente duradouras e ligagbes que ocorrem entre uma organizagéo
e uma ou mais organizagdes em seu ambiente (OLIVER, 1990).

Os relacionamentos diadicos (entre duas firmas) s&do a base para a
consolidagao de uma rede e, portanto, as vantagens obtidas a partir dela devem ser
atribuidas, primeiramente, aos relacionamentos estabelecidos entre os dois atores
(ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994). As diades sao consideradas a
configuracdo basica das aliangas organizacionais ou aliangas estratégicas,
comumente referidas na literatura (GULATI, 1998; VARADARAJAN; CUNNINGHAM,

1995; DAY, 1995) e definidas como “[...] acordos voluntarios entre organizagdes
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envolvendo a troca, compartilhamento e a coprodugao de produtos, tecnologias e
servigos” (GULATI, 1998, p. 293).

O processo de constituicdo dessas aliangas € iniciado a partir de uma
desagregacao vertical — delegacado de algumas funcbes organizacionais a outras
organizagbes — seguida pelo redesenho da estrutura interna — tornando-a mais
enxuta, flexivel, adaptavel e sensivel as necessidades dos clientes — culminando na
formacgado das aliangas estratégicas (CRAVENS; PIERCY; SHIPP, 1996). Segundo
essa perspectiva, as organizagdes passam a evitar fazer de tudo, especialmente as
atividades as quais ndo sabem desempenhar bem, e encontram parceiros que
também necessitem de outras competéncias e que saibam fazer melhor
determinada atividade, o que favorece o desenvolvimento das suas competéncias
principais (WEBSTER, 1992).

Varadarajan e Cunningham (1995) dimensionam as relagdes interfirmas em
duas categorias: operacional e estratégica. Segundo os autores, essas relagdes sao
primeira e essencialmente operacionais, pois geralmente visam simplificar as
atividades operacionais da organizagdo, e depois, estratégicas. No entanto, a
importancia da dimensao estratégica nao deve ser diminuida em relagdo a da
operacional, devendo-se considerar que o estabelecimento de uma relagao
interorganizacional tem como principal finalidade o atingimento de alguma vantagem
competitiva no mercado.

Além da perspectiva das diades, que leva em conta os episoédios ocorridos
entre dois atores, outros niveis de analise das relagbes interfirmas sao possiveis:
pode-se considerar apenas um dos subconjuntos de relacionamentos de uma
organizacao (também chamada de firma focal), toda a rede de relacionamentos de
uma organizacgao, que engloba todos os seus portfélios de relacionamentos, ou um
nivel de analise mais amplo, que considera toda a estrutura de uma industria ou de
um mercado (RITTER; GEMUNDEN, 2003a).

Brass et al. (2004) sugerem outros trés niveis de analise: interpessoal (que
considera as pessoas como atores), redes interunidades (que considera os grupos
de trabalho de uma organizacdo como atores) e interorganizacional (que considera
as organizagbes como atores). Esse ultimo pode englobar as diades, as relagdes

que envolvem mais de dois atores e a rede em sua integralidade. O foco no nivel de
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analise da rede como um todo aumentou principalmente a partir dos anos 2000;
antes desse periodo, predominava a atengao aos demais niveis de analise (RAAB;
KENIS, 2009; PROVAN; FISH; SYDOW, 2007; WILHELM, 2011).

O paradigma das organizagdes em rede evidenciou o surgimento de firmas
“‘desconstruidas”, as quais concentram internamente as fungdes que agregam valor
e dependem de relacionamentos coordenados com outras firmas para desempenhar
o restante das atividades necessarias para fazer as suas ofertas no mercado
(ANDERSON, HAKANSSON E JOHANSON, 1994). Debalde nao foi o aumento
significativo de publica¢cdes sobre o tema a partir da década de 1980 e o continuo
crescimento das pesquisas nas décadas seguintes (BORGATTI; FOSTER, 2003).

A literatura envolvendo as relagdes interfirmas é fragmentada, tendo sido
examinada por correntes tedricas muito distintas, desde as ciéncias sociais, estudos
organizacionais, gestdao da inovagao e tecnologia e marketing e compras (RITTER;
GEMUNDEN, 2003a). Oliver e Ebers (1998) identificaram pelo menos 17 teorias
distintas utilizadas em estudos sobre relagdes interorganizacionais, destacando
como centrais a perspectiva sociolégica, empregada para explicar como as relagdes
interfirmas fomentam ou impedem o poder e o controle de uma organizagao sobre
outra, a da dependéncia de recursos, cujo foco estda no processo pelo qual as
organizagdes reduzem as dependéncias ambientais utilizando diversas estratégias
para adquirir e manter os recursos necessarios para as suas atividades, e a das
redes de organizagdes, que demonstra como as organizagdes participantes de redes
podem fazer uso dessa condigdo para viabilizar as suas estratégias e agdes.

Além das correntes tedricas, questdes acerca dos antecedentes, resultados,
niveis de analise e mecanismos de governanca das relagdes interfirmas e das redes
ja foram exploradas significativamente na literatura (OLIVER, 1990; OLIVER;
EBERS, 1998; BRASS et al., 2004; PROVAN; KENIS, 2007; PODOLNY; PAGE,
1998). No entanto, estudos ainda indicam lacunas tedricas e empiricas e diregdes
futuras de pesquisa para a area.

Gulati (1998) classifica como um desafio aos pesquisadores construir um elo
entre a teoria e a pratica acerca das relagdes interfirmas e das redes, para que
essas contribuicdes possam ser aplicadas no cotidiano organizacional. Fowler e

Reisenwitz (2013) reiteram que a maioria das pesquisas acerca das relagdes
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interfirmas ainda é feita em nivel tedrico, indicando, assim, a remanescente
existéncia de uma lacuna entre a pesquisa tedrica e o seu valor pratico.

Oliver e Ebers (1998) observaram que o foco das pesquisas geralmente se
volta com maior intensidade aos fatores que conduzem as relagdes interfirmas do
que aos seus resultados, havendo pouco consenso sobre quais as consequéncias
sdo de maior interesse para o campo. A esse respeito, Ritter e Gemunden (2003a)
sinalizam a necessidade de estudar mais a fundo as consequéncias negativas das
relacbes interfirmas e das redes, a despeito da atencdo dada a apenas as
consequéncias positivas, bem como o impacto que um ambiente de negdcios em
rede pode causar sobre a hierarquia tradicional de algumas organizagdes.

As lacunas tedricas e empiricas existentes no campo das relagbes
interfirmas, bem como a multiplicidade de correntes tedricas aplicaveis, sinalizam
que diversas questdes ainda podem ser exploradas sob diferentes perspectivas. Na
area do marketing, por exemplo, as relagbes interfirmas comecaram a ser
exploradas essencialmente a partir da década de 1990 (CRAVENS; PIERCY;
SHIPP, 1996). Questbes de interesse foram a mudanga no papel do marketing no
contexto das novas estruturas organizacionais, a proposi¢ao de novas estruturas de
marketing, coesas com um ambiente complexo e turbulento, e os resultados
buscados e atingidos pelas firmas que estruturam-se sob a forma de redes. Assim, a
transformacdo das estruturas organizacionais levou os pesquisadores da area a
aplicar essa abordagem ao campo e a analisar os seus efeitos.

Do ponto de vista da firma, o marketing é visto como a fungdo que gerencia
as ligagbes entre a organizacdo e o cliente (MOORMAN; RUST, 1999). Ao
considerar uma organizagao cujas configuragdes estruturais estdo enraizadas no
paradigma das relagbes interfirmas, este papel é redefinido. Webster (1992)
considera que, para distinguir o papel assumido pelo marketing dentro das novas
estruturas organizacionais, € necessario considerar que ele opera em trés niveis
distintos: o corporativo, o da unidade estratégica de negdcios e o operacional. O

quadro 1 sumariza o papel do marketing em cada um desses niveis.
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Nivel Papel do marketing

Ajudar a desenvolver e a negociar parcerias estratégicas com fornecedores e
parceiros de tecnologia, estando, o marketing, envolvido em relacionamentos
com fornecedores tanto quanto esta envolvido com clientes, visando entregar
valor superior ao mercado.

Unidade Decidir quais funcdes e atividades de marketing serdo adquiridas no mercado,
estratégica de quais serdo desempenhadas por parceiros estratégicos e quais serao
negécios (UEN) | desempenhadas internamente.
Integrar a capacidade tecnoldgica interna com as necessidades de mercado e
Operacional aproximar o cliente da organizagdo como um participante do desenvolvimento
ou adaptagao de bens e servigos.
Quadro 1: Papel do marketing nos niveis corporativo, UEN e operacional.
Fonte: Elaborado a partir de Webster (1992)

Corporativo

Em cada instancia, observa-se a énfase ao estabelecimento e a gestdo de
relacionamentos, bem como a avaliagdo continua sobre quais fun¢des ou atividades
devem ser realizadas interna ou externamente. Quando a organizagdo opta por
realiza-las a partir do estabelecimento de uma relagdo com outra firma, a formacao
desta alianga designa novas dimensdes ao papel executado pelo marketing.

Argumentacdo semelhante € apresentada por Achrol e Kotler (1999) que,
além de propor quatro tipos de estrutura organizacional em rede, também buscaram
definir o papel do marketing em cada uma delas. Aponta-se como a mudanca mais
radical na fungdo do marketing a transicado do papel de agente do vendedor para
agente do cliente. Deste modo, o marketing deve incumbir-se de gerenciar novos
conhecimentos de mercado, sistemas de informagdo em tempo real, resolver
conflitos, realizar projegcdes tecnoldgicas e analises de investimentos e riscos.

Portanto, observa-se o marketing, neste novo contexto, atuando como um
integrador, pois dissemina informagcbées a todos o0s envolvidos e,
predominantemente, gerencia as relagdes interorganizacionais a partir da promogao
da integracao dos atores e da coordenacdo das suas atividades. Assim, da mesma
forma em que o marketing recebeu novas atribuicbes, a organizagao de marketing
dentro da firma também foi afetada. Por esse motivo, o proximo subcapitulo
apresenta um panorama geral de estudos que abordaram a nova estruturagéo das

atividades de marketing e as suas principais contribuigdes.
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2.2 ESTRUTURA DE MARKETING NO CONTEXTO DAS RELACOES
INTERFIRMAS

Em um contexto de globalizagdo, complexidade e turbuléncia ambiental,
modificam-se as concepgdes acerca da organizacdo de marketing e das formas de
relacionamento estabelecidas pela area de marketing com outras areas dentro da
organizagado. Desenvolvem-se, assim, novos modelos de estrutura, que passam a
considerar as possibilidades de estabelecimento de parcerias ou aliancas
estratégicas, substitutas dos modelos competitivos tradicionais, e de desagregacéao
das atividades de marketing a especialistas externos.

Deste modo, a organizagdo de marketing tornou-se uma questao estratégica
central, que compreende tanto os relacionamentos intraorganizacionais e as
aliangas interorganizacionais quanto a gestdo critica das fronteiras da firma com o
ambiente (PIERCY; CRAVENS, 1995). Como consequéncia, discussdes essenciais
foram iniciadas sobre os tipos de estruturas organizacionais de marketing que
estariam adequadas ao contexto das relagdes interfirmas.

A estrutura organizacional de marketing diz respeito as formas de
organizacdo das atividades de marketing pela firma (RUEKERT; WALKER,;
ROERING, 1985). Segundo Workman, Homburg e Gruner (1998) a estrutura
organizacional de marketing € classificada em duas dimensbes, a dimensao
estrutural e a dimensao nao-estrutural (Figura 1).

A dimensédo estrutural compreende os aspectos da estrutura ligados as
relacbes hierarquicas, a organizacdo interna e a localizagdo estrutural dos
departamentos de marketing e vendas e as dimensdes burocraticas especializagao,
centralizagcédo e formalizacdo. Segundo Ruekert, Walker e Roering (1985), a
especializacado diz respeito ao grau em que as tarefas sao divididas em elementos
unicos, a centralizacao reflete o grau em que as decisdes sdo compartilhadas dentro
do sistema e a formalizagédo representa o grau em que as atividades e as relagbes
sdo regidas por regras, procedimentos e contratos.

A dimensao nao estrutural diz respeito a dispersao das atividades de
marketing a outras fungdes organizacionais, ao poder da unidade de marketing e as

relagdes interfuncionais, sendo mais adaptavel a ambientes em constante mudanca
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(WORKMAN; HOMBURG; GRUNER, 1998). As relagdes interfuncionais ou a
interfuncionalidade pode ser entendida como a influéncia exercida por uma area
sobre a outra na tomada de decisbes (HOMBURG; WORKMAN; KROHMER, 1999),
envolvendo as interagdes ocorridas fora da area de marketing (TREZ, 2009).

Na figura 1 € possivel visualizar a proposigdo de Workman, Homburg e
Gruner (1998) para a organizagdo da estrutura de marketing, sintetizada na

pesquisa de Trez (2009).

""Estrutura da Organizagio de Marketing |

Dimensdes Estruturals
- esirutura urgamzaclﬂnal
= esirutura de marketing e vendas

Fatores
imfluenciadores

= —_—_——————————————
Dimensdes ndo-estruturais

- dispersdo interfuncional das atividades
de marketing

- poder da unidade de marketing

- interagdes interfuncionals & interfirmas

H
PP P PR PR PR PR PR PR PR PR PR PP PR PR PRI PETTTEY P Py

Figura 1: Estrutura da organizagao de marketing
Fonte: Trez (2009)

As interagdes ocorridas fora da area de marketing (relagdes interfuncionais e
interfirmas) foram investigadas em alguns estudos que buscaram identificar a
influéncia da fungcéo de marketing em outras, tais como pesquisa e desenvolvimento
(P&D), vendas, produgao e finangas (HOMBURG; WORKMAN; KROHMER, 1999;
HOMBURG; WORKMAN; JENSEN, 2000) bem como a influéncia da
interfuncionalidade sobre o desempenho da unidade de negocios (KROHMER;
HOMBURG; WORKMAN, 2002).

O estudo realizado por Homburg, Workman e Krohmer (1999) buscou
investigar a relativa influéncia do marketing sobre o restante da organizacdo. A
influéncia da fungdo marketing foi avaliada em relagdo a outras quatro fungdes:
vendas, P&D, operagdes e finangas. Os resultados apontaram maior influéncia do

marketing sobre questdes relacionadas a sua fungao classica, tais como mensagens
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de propaganda, mensuragao e programas de aumento da satisfacdo do consumidor.
No entanto, observou-se também uma influéncia significativa sobre as outras areas,
como € o caso das decisdes sobre a direcao estratégica da unidade de negdcios e
sobre o desenvolvimento de novos produtos.

O estudo da dispersdo das atividades de marketing na firma também foi
aprofundado por Homburg, Workman e Jensen (2000), que a consideraram uma das
principais mudancgas ocorridas na estrutura de marketing. A dispersao das atividades
de marketing, segundo os autores, consiste na distribuicdo das atividades de
marketing para equipes temporarias ou para equipes permanentes, bem como a
outras unidades ja existentes na organizagdo ou a novas unidades. O declinio das
fronteiras funcionais e o aumento da interfuncionalidade sdo considerados uma
consequéncia da desconstrugao das estruturas organizacionais tradicionais e a sua
gradual substituigdo por estruturas mais dinamicas e flexiveis (HOMBURG;
WORKMAN; JENSEN, 2000).

Ruekert, Walker e Roering (1985) ativeram-se a estudar o efeito do tipo de
estrutura organizacional de marketing sobre o desempenho da organizagao, sob
diferentes contextos ambientais. O referido estudo é tido como o principal
desencadeador do interesse do campo pela organizagao da estrutura de marketing
(HARRIS; OGBONNA, 2003).

Partindo de limitagcbes identificadas nas visdes tradicionais da estrutura de
marketing (funcional, por produto, gestdo de marketing e matricial), Ruekert, Walker
e Roering (1985) buscaram responder a questbes primordiais como “quando as
atividades de marketing devem ser realizadas internamente pelos préprios
colaboradores ou externamente por firmas subcontratadas” e “como a organizacao
interna ou externa deve ser estruturada para atingir os objetivos de desempenho
estabelecidos”.

A partir da sinergia da teoria dos custos de transacdo e das teorias
organizacionais classicas, os autores elaboraram proposi¢cbes relacionando as
dimensdes estruturais formalizacdo, centralizacdo e especializacdo com as
alternativas de desempenho eficacia, eficiéncia e adaptabilidade. Nesse contexto, a
eficacia significa o grau em que os objetivos organizacionais sdo alcangados; a

eficiéncia se refere a relagdo entre os resultados organizacionais (outputs) e os
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recursos (inputs) necessarios para alcangar estes resultados e a adaptabilidade se
relaciona a habilidade da organizagdo de adaptar-se a mudangas no seu ambiente
(RUEKERT; WALKER; ROERING, 1985).

Assim, originaram o modelo de quatro estruturas de marketing, denominadas
burocratica, organica, transacional e relacional, cuja utilizagdo se define a partir do
contexto ambiental no qual a organizagédo esta inserida (alta ou baixa incerteza), a
forma de organizacao das atividades de marketing (interna ou externa) e a natureza
da tarefa.

A estrutura burocratica € marcada pela centralizagao, nao formalizagao e
baixa especializacdo. Nela, as atividades de marketing s&o organizadas
internamente, sendo altamente eficaz e eficiente neste caso. E indicada quando o
ambiente é estavel e de baixa incerteza e as tarefas sdo repetitivas e de facil
mensuracdo, no entanto, é pouco adaptavel se afetada por adversidades
ambientais.

A estrutura transacional também é adequada a um ambiente estavel e de
baixa incerteza, no entanto, é eficaz e eficiente quando as atividades de rotina' sdo
organizadas externamente. Neste caso, as relagdes estabelecidas com agentes
externos utilizam uma estrutura centralizada, formalizada e de baixa especializagao.
A principal diferenca entre a estrutura burocratica e a transacional esta situada na
natureza da tarefa — na estrutura transacional, ndo s&o necessarios ativos
idiossincraticos, existe grande numero de fornecedores e o oportunismo é baixo —
enquanto na estrutura burocratica sdo necessarios ativos especializados e o risco de
falha, caso a tarefa seja realizada externamente, € alto.

A forma orgénica €& adequada a ambientes de alta incerteza e
competitividade, com riscos de falha de mercado. E recomendada quando as tarefas
sdo pouco repetitivas, dificeis de mensurar e exigem investimentos especializados —
por issO sugere-se a organizagao interna das atividades. Assim, essa estrutura €
caracterizada pela baixa centralizagdo, baixa formalizacdo e alta especializagao,
sendo altamente adaptavel (e frequentemente empregada no planejamento e

desenvolvimento de novos produtos), porém menos eficiente.

' Atividades curtas, repetitivas, facil e frequentemente executadas (RUEKERT; WALKER; ROERING,
1985).
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A forma relacional, assim como a organica, é recomendada a ambientes de
alta incerteza e competitividade, quando as tarefas sdo pouco repetitivas e dificeis
de mensurar. Neste caso, requerem pouco investimento especializado, assim,
recomenda-se a organizacdo externa das atividades. A estrutura é pouco
centralizada, formalizada e altamente especializada, sendo altamente adaptavel,
porém menos eficiente.

Os quatro modelos estruturais estao relacionadas no quadro 2 com as suas
principais caracteristicas. Foram destacadas as estruturas relacional e transacional,

que preveem a realizag&do das atividades de marketing fora da organizagao, isto €, a

partir do estabelecimento de relagdes interfirmas.

Tipo da Contexto de uso Organizagdo | Caracteristicas Caractg::stlcas
estrutura apropriado da tarefa estruturais
desempenho
Possibilidade de falha de
. mercado . Centralizada Menos
Baixa incerteza ambiental . .
o~ i Formalizada adaptavel
Burocratica Tarefas repetitivas, Interna . .
. ; Baixa Altamente eficaz
facilmente avaliadas, que o -
) especializacao e eficiente
requerem ativos
especializados
Possibilidade de falha de
. Altamente
mercado Baixa adaptavel
Alta incerteza ambiental centralizacao P .
a ~ » . Altamente eficaz
Organica Tarefas nao repetitivas, Interna Baixa ara tarefas ndo
dificeis de avaliar, que formalizacéo P rotineiras
requerem investimentos Especializada o
o Menos eficiente
especializados
Mercado competitivo Altamente
Alta incerteza ambiental Baixa adaptavel
Tarefas n&o repetitivas, centralizacdo P .
. P . . Altamente eficaz
Relacional dificeis de avaliar, que Externa Baixa ~
S para tarefas nao
requerem poucos formalizagao rotineiras
investimentos Especializada o
- Menos eficiente
especializados
Mercado competitivo agge?g\?el
Baixa incerteza ambiental Centralizada aptave
" . A mais eficiente
. Tarefas repetitivas, Formalizada .
Transacional . . Externa . Altamente eficaz
facilmente avaliadas, que Baixa

nao requerem ativos
especializados

especializagao

para tarefas
rotineiras

Quadro 2: Tipos de estrutura organizacional de marketing
Fonte: Ruekert, Walker e Roering (1985)




30

As tipologias propostas por Ruekert, Walker e Roering (1985), construidas
com base na sinergia de duas correntes tedricas distintas, visam facilitar a
visualizacdo de como as estruturas de marketing podem ser organizadas. Outros
estudos conceituais sobre a estrutura organizacional de marketing no contexto dos
relacionamentos interfirmas e interfuncionais também foram conduzidos por Ravi S.
Achrol, na série de artigos publicados pelo autor em 1991 e 1997 e por Achrol e
Kotler em 1999. Esta corrente, segundo Harris € Ogbonna (2003), € a mais citada na
area, superando inclusive o estudo de Ruekert, Walker e Roering (1985) e, por isso,
considerada seminal.

Interessado na necessidade de desenvolvimento de novas formas
organizacionais que pudessem lidar com ambientes dindmicos e complexos, Achrol
(1991) propds dois tipos de formas para a organizagao de marketing: companhia de
transagdes de marketing e a companhia de coalizbes de marketing. Estes dois
modelos foram concebidos com base nas caracteristicas ambientais propostas por
Huber (1984). Segundo este autor, o ambiente que pressiona as firmas a adequar as
suas estruturas, processos e tecnologias gradualmente tera mais conhecimento
disponivel, sera mais complexo e turbulento. De ambos exige-se o maximo de
flexibilidade, sem perda de capacidade de resposta. Seus limites sao altamente
permeaveis pelo ambiente e por firmas aliadas (ACHROL, 1991).

Assim, a estrutura companhia de transagdes de marketing organiza-se em
torno de consumidores e de mercados. Ela pode ser pensada como uma extensa
rede organizacional ou um sistema global de informag¢des de marketing sobre
necessidades e preferéncias dos consumidores, especificagdes de produtos,
possibilidades de customizagao e servicos de marketing. A empresa nao localiza
quaisquer fungdes de produgéo ou de pesquisa e desenvolvimento (P&D) dentro de
seus limites, direcionando os seus esforgos apenas a fungdo de marketing, centrada
na aquisicao e na disseminacao de informacgdes pela rede. Algumas das exigéncias
para a existéncia deste tipo de estrutura sdo a alta flexibilidade na sua estrutura
organizacional e técnica, a dependéncia de altas taxas de inovagao em produto e/ou
volume de mercado (com margem para eventuais falhas) e a atuacao global, que
permite a organizagao engajar-se em formas diferenciadas de satisfazer as
necessidades dos consumidores (ACHROL, 1991).
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A estrutura companhia de coalizbes de marketing é estabelecida a partir de
uma firma central, que atua como coordenadora de uma rede de aliangas
estratégicas. Essas aliangas sdo firmadas com outras organizagdes, altamente
especializadas em algum aspecto do produto ou da tecnologia de produgao da firma
principal, que confia todas ou boa parte das suas necessidades as firmas
especializadas. Este tipo de estrutura € adequado a mercados volateis porque
permite o redesenho continuo de produtos em fungdo das mudangas em
tecnologias, competitividade ou preferéncias do consumidor, sendo capaz de
superar, inclusive, empresas especializadas em determinado produto em seu préprio
nicho de atuagdo (ACHROL, 1991).

As duas formas propostas por Achrol (1991) refletem a centralidade da fungao
de marketing tanto para a organizagdo e a troca de informagbes, quanto para a
organizacado das aliangas. Assim, segundo o autor, elas representam um grande
passo na evolugao das organizagdes. No entanto, para funcionar, devem ser regidas
por normas (sistemas auto-regulados) e ndo por hierarquias ou contratos. Essas
normas, por sua vez, sdo compostas por elementos como o compartiihamento (de
informacdes, beneficios, encargos...), a criagdo de uma cultura de cooperagéo,
comprometimento e confianga entre os membros.

Promovendo a evolugdo das suas pesquisas a respeito do tema, Achrol
(1997) apresentou as caracteristicas de quatro tipos de organizacdo em rede e
Achrol e Kotler (1999) buscaram analisar o papel do marketing em cada uma dessas

quatro estruturas. Para os autores, a organizagao em rede pode ser definida como

[...] uma coalizdo interdependente de entidades econdmicas especializadas
na tarefa ou em habilidades (empresas independentes ou unidades
organizacionais autbnomas) que opera sem controle hierarquico, mas esta
mergulhada em conexdes laterais densas, mutualidade e reciprocidade em
um sistema de valores compartihados que definem os papéis e
responsabilidade dos membros (ACHROL; KOTLER, 1999, p. 148).

Esta definicdo foi considerada bastante ampla e passivel de abranger
diversas formas organizacionais, tais como os quatro tipos propostos por Achrol
(1997): a) redes internas; b) redes verticais; c) redes intermercados; d) redes de

oportunidade, que sédo detalhadas na sequéncia.
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a) Redes Internas: trata-se de uma firma organizada em unidades
empresariais internas, que operam como centros de lucro independentes,
comprando, vendendo ou investindo em outras unidades internas ou externas, que
melhor servirem as suas necessidades, mas sujeitas as politicas da firma. A ideia
central deste modelo € eliminar tanto quanto for possivel as relagdes hierarquicas
dentro da organizagdo, substituindo-as por redes de transag¢des diretas entre as
unidades organizacionais. Ela deve ser efetiva se submersa em uma cultura
colaborativa, na qual tecnologias, habilidades e individuos possam ser rapidamente
organizados em torno de problemas ou solu¢des. Uma aplicagdo pratica desta
estrutura pode ser encontrada na General Motors, que organizou seus componentes
de producédo em oito unidades de mercado internas, especializadas em uma area
relacionada ao sistema automotivo e aptas a vender seus produtos no mercado
(ACHROL, 1997).

b) Redes Verticais: composta por uma organizagao central, que desempenha
muito poucas fungdes de produgédo, frequentemente referida como “integradora” —
isto é, que organiza e coordena uma rede formada por firmas fornecedoras
localizadas acima e firmas distribuidoras localizadas abaixo na estrutura.
Geralmente, a firma integradora é especializada na fungao de marketing, e as firmas
aliadas sdo especializadas em algum aspecto do produto ou da tecnologia de
producao da firma central. O propdsito deste tipo de estrutura é atingir desempenho
superior a partir das capacidades de verdadeiros especialistas no produto e na
producdo. E considerada uma alianca de funcdes, e ndo uma alianca estratégica,
pois distribui suas fung¢des entre parceiros aliados (ACHROL, 1997).

c) Redes Intermercados: trata-se de aliangas entre firmas que operam em
uma variedade de industrias ndo relacionadas, cujos membros estdo ligados por
lacos laterais em todos os niveis e por interesses econbmicos em comum.
Geralmente as empresas estruturam-se em torno de grandes instituicdes financeiras,
companhias de comércio e firmas produtoras. As organizacgdes financeiras, como os
bancos comerciais e companhias de seguro, sado a fonte principal de capital para os
outros membros. As companhias de comércio manejam todos os tipos de transagdes
(domésticas ou internacionais) para os membros, incluindo suprimentos, matéria-

prima e produtos acabados, funcionando, comumente, como o brago de marketing
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da rede. As companhias produtoras, por sua vez, possuem grandes aglomeragoes
verticais de firmas subcontratadas, distribuidores e companhias satélite, estando
frequentemente envolvidas em aliangas tecnolégicas com competidores.

Um exemplo pratico é o da Toshiba, que se relaciona diretamente com cerca
de 200 companhias e mais 600 companhias por intermédio das primeiras. O que
mantém a rede ligada € um elaborado padrao de interdependéncia e reciprocidade,
que inclui investimentos compartilhados, reciprocidade na compra e venda,
compartilhamento de recursos, tomadas de decisao estratégicas, cultura, identidade
e acdes coletivas. Assim, a rede estd mais para um forum informal de
compartilhamento de ideias e informacdes do que para um mecanismo formal de
controle (ACHROL, 1997; ACHROL; KOTLER 1999).

d) Redes de Oportunidade: E constituida por um conjunto de firmas
especializadas em varios produtos, tecnologias ou servicos, que se montam,
desmontam e remontam em alinhamentos temporarios em torno de projetos ou
problemas em particular. Organiza-se em torno de uma companhia central de
informagdes, que atua como brago de marketing e regula os comportamentos na
rede. Verifica-se que o0 seu conceito estda muito proximo da companhia de
transacdes de marketing proposto por Achrol (1991), pois, no centro da rede de
oportunidade localiza-se uma organizagado de marketing especializada em coletar e
disseminar informagbes de mercado, negociar, coordenar projetos para
consumidores e fornecedores e regular padrdes de produtos. Assim, a qualidade das
informagdes de mercado representa a principal fonte de poder para a coordenagao
da rede (ACHROL, 1997).

Os modelos apresentados denotam, evidentemente, a transformagao das
estruturas verticais em estruturas que se moldam a partir de relacionamentos
internos e externos. Achrol e Kotler (1999) sintetizam como principais implicagdes
dessa transformacao, a gradual gestdo das atividades de marketing por meio de
relacdes interfirmas e a transi¢cao da firma tradicional para redes com fornecedores,
distribuidores e outros aliados, bem como com clientes.

Em um estudo mais abrangente e atual, que situa o paradigma do marketing
no terceiro milénio, Achrol e Kotler (2012) mantém a referéncia as redes, fazendo

uma interpretacdo desse fendbmeno. A respeito das redes de organizagdes, 0s
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autores consideram que elas evoluiram em duas fases: a primeira delas
compreendia a alocacdo da funcdo producdao de uma firma focal a outra
organizacado, sendo a firma focal especializada nas fungdes de marketing e
inovacao; e a segunda fase, que passou a envolver a alocagao externa de atividades
de inovagao.

Achrol e Kotler (2012) sinalizam também que, a despeito de serem de maior
porte, as organizacbes tém percebido os beneficios da aproximagdo com firmas
inovadoras menores e que trabalham com tecnologias mais baratas, a fim de
conseguir atender as suas proprias demandas por design e tecnologia. Nesse
sentido, as organizagdes se d&do conta de que, de fato, ndo possuem o0s recursos
necessarios para enfrentar a demanda por inovagéao sozinhas. Como consequéncia,
a P&D, elemento essencial da competéncia estratégica de uma firma, torna-se
passivel de compartilhamento com outras organizagdes.

Observa-se, portanto, além da evolucao de paradigmas, que compreendeu a
migracdo de modelos engessados e burocraticos a formas mais flexiveis, a
imperativa evolugdo que acabou por afetar as estruturas organizacionais como um
todo e a organizagao das atividades de marketing. A partir dela, criaram-se novas
alternativas estruturais, sendo possivel observar, em paralelo, a imprescindivel
necessidade de mudanga na perspectiva gerencial quanto ao estabelecimento de
relagbes com terceiros — outras organizagdes ou outras areas, dentro da
organizacdo — a fim de manter a capacidade das firmas no que diz respeito a
respostas rapidas as pressdes ambientais.

Nesse contexto, outra questdo emerge: quais sao os resultados alcangados
pelas organizacbes que estruturam as suas atividades de marketing sob o formato
de redes? Assim sendo, esta questdo sera abordada no proximo subcapitulo, o qual
apresentara alguns conceitos e estudos acerca do tema e as suas principais

contribuicdes.
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2.3 DESEMPENHO DE MARKETING

A questao sobre como estruturar uma organizagéo a fim de maximizar o seu
desempenho tem sido uma fonte de debate nas pesquisas de marketing e nos
campos da estratégia e organizacional (MOORMAN; RUST, 1999). Gulati (1998)
afirma que o desempenho das relagdes estabelecidas entre as organizagdes € um
tépico pouco explorado, indicando como principal motivo para este fato, as
dificuldades logisticas para a coleta dos dados necessarios a fim de analisa-lo mais
profundamente.

De maneira geral, encontra-se na literatura diversas alternativas para a
mensuragao do desempenho organizacional. A medida pode ser conduzida por meio
da observagao de diferentes indicadores. Kohli e Jaworski (1990) ao relacionar a
orientacdo para o mercado com o desempenho organizacional, observaram os
indices de retorno sobre o investimento, volume e crescimento de vendas e market
share. Deshpandé, Farley e Webster (1993) analisando a mesma relacao,
compararam os indices de lucratividade, tamanho, market share e crescimento de
uma organizacdo em relagao aos indices do seu maior concorrente na mesma area
de atuagao.

Olson, Slater e Hult (2005) elaboraram um modelo segundo o qual a
estrutura organizacional de marketing, a orientacdo estratégica e o desempenho
organizacional geral sdo moderados pelo tipo de posicionamento estratégico
adotado pela firma. Sob essa perspectiva, 0 encaixe adequado desses subsistemas
interdependentes ajuda a organizagdo a atingir seus objetivos e metas. Nesse
contexto, o desempenho organizacional geral € definido como “o nivel em que a
firma atendeu as expectativas, superou os maiores concorrentes e satisfez a alta
administragcado” (OLSON; SLATER; HULT, 2005, p. 55).

Especificamente o desempenho de marketing, entendido como os resultados
obtidos a partir das formas de organizagdo das atividades de marketing da
organizacédo, também foi mencionado na literatura tedrica e empirica da area.
Ruekert, Walker e Roering (1985) postularam que a alocagao externa de atividades
de marketing € capaz de acarretar maior eficiéncia, eficacia e adaptabilidade a

organizacdo de marketing. Assim, posicionaram as variaveis adaptabilidade,
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eficiéncia e eficacia como componentes de uma visao tridimensional para o
desempenho de marketing. Walker e Ruekert (1987) empregaram a mesma
perspectiva para relacionar o processo de implementacido de estratégias com o
desempenho de marketing da organizacéo.

Oliver (1990) considerou a eficiéncia como um dos resultados buscados
pelas organizagdes a partir do estabelecimento das relagdes interfirmas. Segundo a
autora, a eficiéncia € mais internamente orientada do que externamente, pois as
organizagdes buscam melhorar o indice proveniente das entradas versus saidas, por
meio da reducao de custos, desperdicios, ociosidade ou custos por cliente. A busca
pela eficiéncia é considerada um tipo de comportamento estratégico, pois a partir da
exceléncia operacional é possivel aumentar as vendas em fung¢do da reducao de
precos, reduzir custos em atividades logisticas, de operacbes e vendas, e em
atividades de suporte, como as administrativas e de compras (OLSON; SLATER;
HULT, 2005).

Empiricamente, a visdo tridimensional de desempenho de marketing
proposta por Ruekert, Walker e Roering (1985) foi operacionalizada, de maneiras
distintas, por Clark (2000) e Krohmer, Homburg e Workman (2002). Clark (2000)
empregou o construto e as variaveis adaptabilidade, eficiéncia e eficacia a fim de
analisar as percepgdes gerenciais acerca do desempenho de marketing. A partir de
uma survey conduzida com 130 gestores seniores de marketing, a pesquisa revelou
que a eficacia é considerada pelos gestores a medida mais importante de
desempenho, indicando a remanescente importancia atribuida a visdo gerencial
baseada em objetivos.

Em contrapartida, Krohmer, Homburg e Workman (2002) buscaram
investigar quao benéfica a dispersao das atividades de marketing a outras areas da
organizagdo seria para as firmas, a ponto de influenciar no seu desempenho.
Utilizando dados coletados em firmas de trés setores industriais de dois paises
distintos, foi investigada a influéncia de cinco grupos funcionais (marketing, vendas,
P&D, producado e finangas) sobre oito decisdes estratégicas inerentes a funcéo de
marketing: precificagado, distribuicdo, propaganda, expansao para novos mercados

geograficos, desenvolvimento de novos produtos, mensuragdo da satisfagdo do
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cliente, programas para aumento da satisfagdo do cliente e design de servigos ao
consumidor.

Os resultados apontaram que outros grupos funcionais claramente
influenciam nas atividades de marketing, como é o caso de decisbes sobre
desenvolvimento de novos produtos e sobre preco, influenciadas pelos setores de
P&D e vendas e financas, respectivamente. Utilizando as mesmas variaveis
(adaptabilidade, eficiéncia e eficacia) identificaram que a interfuncionalidade afeta
positivamente o desempenho da unidade estratégica de negdcios, evidenciando os
beneficios dessas relacdes.

Considerando a recorréncia do uso das variaveis adaptabilidade, eficiéncia e
eficacia para mensurar o desempenho de marketing, elucida-se, nas proximas

subsecobes desse subcapitulo, a conceituacdo de cada uma delas.

2.3.1 Adaptabilidade

A necessidade de adequacdo da firma ao ambiente no qual esta inserida
compde, basicamente, o conceito de adaptabilidade. Segundo Ruekert, Walker e
Roering (1985), a adaptabilidade reflete a habilidade da organizacdo de adaptar-se
as mudancas em seu ambiente. De acordo com Walker e Ruekert (1987), a
adaptabilidade pode ser entendida como o sucesso que a organizagdo obtém ao
responder as condicdbes de mudanga e oportunidades ambientais ao longo do
tempo. O numero de introdugdes satisfatdrias de novos produtos, em relagdo ao da
concorréncia, pode ser uma das formas de medir a adaptabilidade da firma, bem
como o percentual contabilizado de vendas de produtos introduzidos em um periodo
de tempo recente.

Clark (2000) destaca que, enquanto a eficiéncia reflete uma perspectiva
interna, a adaptabilidade, em contrapartida, representa uma referéncia externa —
neste caso, o ambiente — elemento fundamental para a avaliagdo do desempenho
de marketing da firma. A atribuigcdo da geréncia, segundo esta abordagem, é adaptar
as estratégias organizacionais e o mix de marketing a condi¢des ambientais, de

forma que se obtenha respostas satisfatorias do ambiente.
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2.3.2 Eficacia

Para a organizacgao, a eficacia envolve o grau em que os seus objetivos sao
atingidos (RUEKERT; WALKER; ROERING, 1985). A visdao de Walker e Ruekert
(1987) explica que a eficacia pode ser considerada o sucesso atingido pelos
produtos e programas de um negdcio, em relagdo aos dos seus competidores.

Do ponto de vista gerencial, Clark (2000) afirma que a eficacia é a distancia
entre os resultados esperados de um programa de marketing e os resultados
efetivamente atingidos. Segundo esta abordagem, os gestores que conseguem
atingir ou superar os objetivos propostos sao vistos como eficazes. Sob a
perspectiva da rede, Mdller e Svahn (2003) sinalizam que a eficacia esta relacionada
a capacidade da rede de inventar e produzir solugdes que proporcionam maior valor

ao cliente do que as ofertas existentes no mercado.

2.3.3 Eficiéncia

De acordo com a pesquisa de Ruekert, Walker e Roering (1985), a eficiéncia
configura-se na relagdo entre os resultados organizacionais (outputs) e as entradas
(inputs) necessarias para alcancar esses resultados. Walker e Roering (1987, p. 19)
a definem como “o resultado de um programa de negoécios em relagdo aos recursos
empregados para implementa-lo”. Relacionando com a definigdo de Ruekert, Walker
e Roering (1985), os inputs necessarios significam os recursos utilizados para atingir
determinado resultado.

Clark (2000) esclarece que o objetivo da organizacao é maximizar o
resultado atingido em relacéo aos recursos empregados e que, a eficiéncia também
€ chamada de produtividade de marketing. Assim, o objetivo dessa abordagem é
examinar e identificar as melhores formas de alocar as atividades de marketing e
outros ativos, tendo em vista produzir o maximo de saidas.

Definicdo semelhante é encontrada do ponto de vista de uma rede. Segundo

essa perspectiva, a eficiéncia se refere ao uso eficaz dos recursos existentes, isto €,
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obter mais dos recursos atualmente utilizados. Ganhos de eficiéncia resultam em
custos de transacao e produgcdo menores € o aumento da eficiéncia pode ser
atingido a partir da otimizacdo da alocagdo das atividades entre os parceiros da
rede, ligagdes e coordenagéo de qualidade (MOLLER; SVAHN, 2003).

2.4 MODELO TEORICO DA PESQUISA

Nesta seg¢ao sao apresentados os elementos tedricos que subsidiaram a
construgédo do modelo da presente pesquisa. Inicialmente € apresentado o modelo
tedrico da pesquisa e as suas hipdteses (subitem 2.4.1) e, posteriormente, a
definigdo dos construtos que o compde (subitem 2.4.2).

2.4.1 Modelo tedrico e hipoteses

Nas pesquisas conceituais e empiricas revisadas acerca da estrutura
organizacional de marketing, observou-se a énfase dada a necessidade de
adaptacao das estruturas, visando a manutencdo da adequacao da firma a um
ambiente complexo, dindmico e em constante mudanga. A proposi¢cédo de Workman,
Homburg e Gruner (1998), que divide a estrutura de marketing em estrutural e nao
estrutural evidencia a presenga das relagdes interfirmas na estrutura de marketing,
além das relagdes burocraticas.

O estabelecimento de relagdes interfirmas para a realizacao de atividades de
marketing também foi mencionado por Ruekert, Walker e Roering (1985) como um
fator impactante no desempenho de marketing. De acordo com dois modelos
especificos de estrutura, o transacional e o relacional, em um ambiente de grande
competitividade, atividades de propaganda, distribuicdo, pesquisa de mercado,
consultoria, quando alocadas a atores externos para a sua realizacdo, podem
acarretar maior eficiéncia, eficacia e adaptabilidade a estrutura de marketing.

Com relagdo a adaptabilidade, Ruekert, Walker e Roering (1985) supbem

que quanto mais as tarefas sdo delegadas a especialistas, maior a adaptabilidade da
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estrutura, uma vez que os especialistas compreendem mais claramente os
problemas, adaptam-se mais faciimente a condicbes de mudanca e descobrem
novas formas de fazer as coisas. Assim, a primeira hipétese da pesquisa emerge,
sendo definida como:

H1: A maior alocagédo externa das atividades de marketing esta relacionada a
maior adaptabilidade da organizacgé&o.

Quanto a eficacia, Ruekert, Walker e Roering (1985) propdem que o
compartilhamento da tomada de decisbes entre os atores favorece a habilidade de
planejar, coordenar e controlar atividades. Assim, o grau com que o0s objetivos
organizacionais sdo atingidos — ou a eficacia — seria maior. Essa afirmagao origina a
segunda hipétese de pesquisa:

H2: A maior alocagdo externa das atividades de marketing esta relacionada a
maior eficacia da organizagéo.

Ruekert, Walker e Roering (1985) sugerem também que o detalhamento de
procedimentos, a descricdo dos resultados desejados e o estabelecimento de
contratos legais impactam no aumento da eficiéncia, isto porque a formalizagdo de
regras € normas serve para rotinizar atividades e transacgdes. Deste modo, a terceira
hipotese da pesquisa é definida:

H3: A maior alocagéo externa das atividades de marketing esta relacionada a
maior eficiéncia da organizagao.

Segundo Achrol (1991), a desagregacgao de atividades de uma firma a outra
pode gerar melhores niveis de desempenho individuais a fungbes tais como o
desenvolvimento de produtos, producéo, distribui¢cdo e, ainda, refletir no aumento da
flexibilidade de todo o sistema organizacional. Além disso, o autor destaca que a
divisdo de fungdes entre parceiros ou atores externos s6 tem propdsito quando se
busca o nivel de desempenho equivalente ao de um especialista.

Nesse contexto, € condizente examinar se a obtencdo de desempenho
superior em marketing pode influenciar no desempenho organizacional como um
todo. No estudo de Olson, Slater e Hult (2005), sustentou-se que o desempenho
organizacional geral, ou o atingimento dos objetivos e metas estabelecidos, €&

influenciado pela coesao entre as caracteristicas da estrutura de marketing,
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comportamento estratégico e as estratégias do negdcio. Assim, a quarta hipétese da
pesquisa emerge:

H4: A maior alocagéo externa das atividades de marketing esta relacionada a
maior desempenho organizacional geral.

O modelo tedrico do estudo é apresentado na figura 2. Na esquerda esta
posicionada a estrutura organizacional de marketing, dimensao nao estrutural, na
qual estao inseridas as relagdes interfirmas. Por sua vez, essas relagdes consistem
na alocacdo das atividades de marketing a atores externos. No lado direito do
modelo estdo posicionados o0s possiveis resultados atingidos a partir destas
relacbes: maior eficiéncia, eficacia e adaptabilidade (RUEKERT; WALKER;
ROERING, 1985) bem como o desempenho organizacional geral (ACHROL, 1991;
OLSON; SLATER; HULT, 2005).

Estrutura organizacional de Desempenho de

1

:

1 -
marketing — dimensao nao ! marketing

estrutural ! —

: Eficiéncia

' H1

1

1

i H2 Eficacia

Alocacgao externa das

atividades de marketing H3

Adaptabilidade

H4 e o o -

Figura 2: Modelo tedrico da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

Assim sendo, o modelo tedrico exposto na figura 2 sugere que serao
encontradas relagbes positivas entre a alocagéo externa de atividades de marketing
e as medidas de desempenho de marketing eficiéncia, eficacia, adaptabilidade e de

desempenho organizacional geral.
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2.4.2 Definigao dos construtos

A fim de clarificar o entendimento acerca dos construtos trabalhados nesta
pesquisa, as suas definicbes, elaboradas com base no referencial tedrico, sao
apresentadas a seguir.

Relagbes interfirmas: entende-se, nesta pesquisa, as relagdes interfirmas
como quaisquer tipos de relagdes estabelecidas, de natureza formal ou informal, por
uma organizagdo com outra ou outras organizagdbes em seu ambiente, com o
objetivo de executar determinada atividade de marketing.

Desempenho de marketing: dado que a estrutura organizacional de
marketing diz respeito as formas de organizagao das atividades de marketing pela
firma (RUEKERT; WALKER; ROERING, 1985), define-se, nesta pesquisa, o
desempenho das atividades de marketing como os resultados obtidos a partir das
formas de organizacgao das atividades de marketing pela organizagao.

Além disso, nesta pesquisa, adotou-se para a mensuracao do desempenho
das atividades de marketing, as variaveis eficiéncia, eficacia e adaptabilidade
(RUEKERT; WALKER; ROERING, 1985), sendo definidas como:

Eficiéncia: a relagdo entre os resultados organizacionais efetivamente
atingidos e os recursos empregados a fim de alcangar estes resultados.

Eficacia: o grau em que o0s objetivos organizacionais estabelecidos sao
atingidos.

Adaptabilidade: habilidade da organizacdo de adaptar-se a mudangas
ocorridas no seu ambiente.

Desempenho organizacional geral: esse construto, segundo a definigdo de
Olson, Slater e Hult (2005) diz respeito ao “[...] nivel em que a firma atendeu as
expectativas, superou os maiores concorrentes e satisfez a alta administragao”.

Ap0s a elaboracao do modelo tedrico, construgao das hipoteses e a definicao
dos construtos da pesquisa, o capitulo 3 aborda os métodos que foram empregados

a fim de operacionalizar o teste das hipoteses elaboradas.



3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as etapas de execucdo do presente
trabalho e também os métodos e técnicas de pesquisa e analise de dados que foram
empregados visando responder ao problema e atingir os objetivos propostos. A
figura 3 foi elaborada com o intuito de apoiar a apresentagcdo do método da
pesquisa, que foi dividido em trés etapas principais, denominadas de Planejamento,

Execucao e Conclusao.

Planejamento Execugédo Conclusdo
-Definigdo do problema de pesquisa -Coleta dos dados da pesquisa -Discussao das hipoteses da pesquisa
-Definigao dos objetivos -Preparagéo dos dados para analise -Elaboragao de conclusdes
-Revisao da literatura -Andlise descritiva dos dados -Elaboracéo das consideracées finais
-Elaboragéo das hipoteses da pesquisa -Realizacédo dos modelos de
-Definicdo do método da pesquisa —> Regressédo Mdltipla >
-Elaboragéo do instrumento de coleta
-Pré-teste do instrumento
-Definicao da populacéo e da amostra

Figura 3: Etapas da pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora.

A etapa de Planejamento envolveu a elaboragdo do projeto da pesquisa, a
partir da definicdo do problema, dos objetivos e da revisédo da literatura. O referencial
tedrico embasou a elaboragdo das hipoteses, a serem posteriormente testadas. O
método visando a coleta dos dados definido foi o survey, apropriado quando ha
necessidade de coleta de informagdes de uma grande amostra de individuos (Hair et
al., 2005a). Tendo sido definido o método de coleta, foi elaborado o instrumento de
coleta de dados (questionario), procedido o pré-teste do mesmo e definida a
populacédo e a amostra de participantes da pesquisa.

A etapa seguinte, Execucgao, envolveu a coleta dos dados da pesquisa e a
posterior limpeza e preparacdo dos mesmos para a analise. Os dados foram
analisados, inicialmente, por meio de estatisticas descritivas, obtidas a partir do uso
do software SPSS e, posteriormente, foram realizados modelos de regressao
multipla para o teste das hipoteses. Por fim, a etapa de Conclusdo envolveu a
discussao acerca das hipoteses testadas na pesquisa, comparando 0s seus
resultados com o referencial tedrico, a elaboracédo de suposi¢cdes e conclusdes e das

consideracgdes finais.
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Nas seg¢bes a seguir as subetapas de elaboragdo e pré-teste do
questionario, definicdo da populagcdo e amostra, coleta e analise de dados sao

detalhadas.

3.1 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

Além da revisdo da literatura que embasou teoricamente este trabalho,
foram realizadas buscas adicionais em bases de dados a fim de localizar estudos
que ja tivessem abordado os construtos da pesquisa. Pressupds-se que esses
estudos pudessem fornecer escalas de mensuracdo previamente validadas e
aplicadas por outros pesquisadores e buscou-se, assim, aproveitar ao maximo todo
o material cientifico produzido anteriormente.

As buscas tiveram como foco localizar escalas capazes de mensurar o
desempenho das atividades de marketing, bem como pesquisas que, de alguma
forma, ja tivessem abordado as atividades de marketing. Utilizando as
funcionalidades de plataformas como a Web of Knowledge Cross Search, foram
selecionados para leitura e aprofundamento os artigos considerados condizentes
com as necessidades anteriormente estabelecidas e mais relevantes, tanto por
numeros de citagdes, indicados pela propria plataforma, como aqueles publicados
em journals de maior impacto na area de marketing, como o Journal of Marketing e
Journal of the Academy of Marketing Science.

Assim sendo, a verificagdo dos artigos selecionados forneceu os elementos
necessarios para a elaboragdo do instrumento de coleta de dados utilizado nesta
pesquisa. Para clarificar esse processo, as proximas subsegbes descrevem,
individualmente, o desenvolvimento de cada bloco de questbes que compdem o

referido questionario, apresentado na integra no Apéndice A.
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3.1.1 Bloco 1 — Atividades de marketing

O primeiro bloco de questbes compreende uma lista de atividades de
marketing passiveis de realizagdo externa (a partir do estabelecimento de relagdes
com outra organizagao). A busca nas bases de dados teve como principal objetivo
captar estudos que ja tivessem identificado e relacionado essas atividades. Cabe
ressaltar que, no presente trabalho, a adogdo da perspectiva do marketing como
uma atividade vai ao encontro da definicdo da American Marketing Association —
AMA (2007), que o define como uma atividade ou processos de criagao,
comunicagdo, entrega e trocas de ofertas que tenham valor para consumidores,
clientes, parceiros e sociedade em geral.

Ruekert, Walker e Roering (1985), ao apresentar as estruturas de marketing
relacional e transacional, relacionaram atividades de marketing para exemplificar a
aplicacao dessas estruturas. Krohmer, Homburg e Workman (2002), que também
adotaram a perspectiva do marketing baseado em atividades, trabalharam com
atividades de marketing tradicionais, tais como precificagao, distribuicdo, promocgéao,
desenvolvimento de produto e servigos ao consumidor, para operacionalizar a sua
pesquisa.

Desta forma, para a constituicdo do primeiro bloco do questionario foram
aproveitados os exemplos de atividades de marketing mencionadas por Ruekert,
Walker e Roering (1985) e Krohmer, Homburg e Workman (2002). As atividades de
marketing mencionadas nesses estudos foram traduzidas pela pesquisadora; a
traducéo e o ajuste dos termos foram alvo de discussdo no processo de orientagao
e, finalmente, as atividades foram listadas no instrumento de coleta.

Para a insercdo da escala de frequéncia de estabelecimento de relacdes
interfirmas, considerou-se o pressuposto de que todas as organizagbes estédo
envolvidas em uma rede de relagdes sociais e econdmicas (BORGATTI; FOSTER,
2003; RITTER; GEMUNDEN, 2003b), algumas com maior e outras com menor
intensidade. Assim, foi incluida uma escala Likert de 5 pontos, na qual 1 significava
‘muito raramente” e 5 “‘muito frequentemente” e, ainda, foi adicionada uma
alternativa para contemplar quando a organizagdo n&o realizava determinada

atividade.
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3.1.2 Blocos 2 e 3 — Desempenho das atividades de marketing e
organizacional

Tendo sido definidas as atividades de marketing que passaram a compor o
primeiro bloco do questionario, partiu-se para a busca e a definicdo das escalas que
seriam utilizadas para medir o desempenho das atividades de marketing e o
desempenho organizacional geral.

Para a mensuragao do desempenho das atividades de marketing, optou-se
por utilizar, na integra, a escala desenvolvida por Krohmer, Homburg e Workman
(2002). Esta escolha foi feita porque o referido material representa diretamente a
conceituacao tridimensional (adaptabilidade, eficacia e eficiéncia) de desempenho
de marketing proposta por Ruekert, Walker e Roering (1985) e, consequentemente,
possui a maior relacdo com o tema da presente pesquisa. Foi incluida uma escala
Likert de 5 pontos, na qual 1 significava “muito pior’ e 5 “muito melhor” em relagao
aos concorrentes, seguindo a orientagdo descrita no instrumento de coleta de dados
original.

A fim de mensurar o desempenho organizacional geral foram incluidas no
questionario as trés primeiras questdes do bloco 3, retiradas do estudo de Olson,
Slater e Hult (2005). Foi incluida uma escala Likert de 5 pontos, na qual 1 significava
“discordo plenamente” e 5 “concordo plenamente”. Os itens componentes de ambas
as escalas de desempenho (blocos 2 e 3) foram traduzidos pela pesquisadora e
discutidos no processo de orientagdao para que, finalmente, pudessem ser incluidos
no instrumento de coleta de dados.

3.1.3 Bloco 4 — Perfil da empresa

Ao final do questionario foram incluidas, ainda, quatro questbes
consideradas importantes para identificar o perfil das empresas respondentes e
embasar tanto a analise descritiva dos dados, quanto a discusséo dos resultados € a
elaboragdo de conclusdes. Essas questbes sdo: faixa de faturamento bruto anual,

numero de funcionarios, atividade principal e segmento.
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As faixas de faturamento disponibilizadas como alternativa no questionario
seguiram os critérios de classificacdo utilizados pelo SEBRAE?, sendo as
organizagbes que apresentam faturamento bruto anual de até R$ 360 mil
consideradas microempresas, as que apresentam faturamento bruto anual entre R$
360 mil e R$ 3 milhdes e 600 mil, pequenas empresas e a partir dessa faixa, médias
e grandes empresas. O numero de funcionarios foi embasado nas faixas de

quantidade empregadas pelo IBGE? para a classificacéo da industria.

3.2 PRE-TESTE

Apos a formatagédo e a finalizagdo da primeira versdo do instrumento de
coleta de dados, procedeu-se a realizagdo do pré-teste do questionario. Segundo
Hair et al. (2005a), nenhum questionario deve ser aplicado antes que o pesquisador
tenha avaliado a provavel exatiddo e coeréncia das respostas. Assim, esta etapa
teve como objetivo assegurar a validade de conteudo das escalas de mensuragao,
avaliar a clareza dos termos e das questdes nele contidas, identificar e realizar
possiveis melhorias.

Nesse sentido, foram agendadas reunidées com os gestores de 5 empresas
de pequeno porte do Vale dos Sinos — RS, sendo trés do setor de comércio e duas
do setor de servigos, participantes de um programa do SEBRAE, do qual a
pesquisadora € bolsista de extensdo. A escolha das empresas para o pré-teste
partiu do conhecimento prévio da pesquisadora sobre as mesmas, que selecionou
aquelas mais propensas a apresentar relagdes interfirmas.

Os questionarios foram impressos e aplicados presencialmente pela
pesquisadora nos dias e nos horarios acordados com as empresas, ao longo do més
de novembro de 2013. O questionario foi respondido, em todas as empresas, por um
dos seus socios-administradores. Antes da aplicacdo, os respondentes foram
instruidos a relatar quaisquer duvidas surgidas sobre as questdes, termos e palavras

contidas no instrumento.

2 Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
® Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
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O tempo médio de resposta aos questionarios foi de 12 minutos. Todas as
duvidas relatadas quanto ao uso de termos, palavras ou quanto as escalas foram
registradas pela pesquisadora e posteriormente esclarecidas aos respondentes. Ao
final de todos os pré-testes programados e com base nos registros efetuados,

procedeu-se a adequacéao do instrumento da pesquisa, que compreendeu:

Ajustes realizados no questionario

Palavras e termos indicados pelos respondentes, para torna-los mais claros, compreensiveis e sob
uma perspectiva pratica.
Inclusao de atividades de marketing que ndo estavam contempladas anteriormente.
Agrupamento (reordenamento) das atividades de marketing dos mesmos elementos do composto
de marketing.
Inclusdo de alternativas para sinalizar quando a empresa realiza determinada atividade, porém
internamente e quando determinada atividade n&o se aplica ao seu tipo de negdcio (bloco 1);
Reordenamento das escalas, sendo a alternativa de numero “1” sempre a de menor intensidade ou
negativa (muito raramente, influencia pouco, muito pior, discordo plenamente) e a de niumero “5” de
maior intensidade ou positiva (muito frequentemente, influencia muito, muito melhor, concordo
plenamente), visando seguir o mesmo padrao e evitar erros nas respostas.

Quadro 3: Ajustes realizados no questionario a partir do pré-teste.

Fonte: Pré-teste.

Apos as adequacgdes no questionario, julgou-se pertinente avangar para a
etapa, a de coleta dos dados, realizada por meio de uma survey que € descrita na

proxima segao.

3.3 COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados da pesquisa compreendeu a realizagdo de uma survey.
Para viabilizar a aquisicdo de informagdes junto a uma quantidade expressiva de
organizagodes, optou-se por subcontratar uma empresa de pesquisa para realizar a
coleta das informagdes.

Verificou-se que a referida empresa contava com uma infraestrutura e
sistemas de apoio adequados para a coleta, bem como com uma equipe de
entrevistadores supervisionada por um responsavel pela coleta e pela qualidade das
entrevistas. Desta forma, as respostas ao questionario foram obtidas por meio de
entrevistas aplicadas por telefone, junto a gestores de organizagbes localizadas no

estado do Rio Grande do Sul, no periodo de 16 de janeiro a 13 de margo de 2014.
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3.3.1 Populacao alvo e amostra

Como participantes da presente pesquisa, julgou-se serem elegiveis
quaisquer empresas brasileiras, independentemente do seu setor de atuagao ou tipo
de atividade desenvolvida. No entanto, devido a impossibilidade de se pesquisar
essas organizagdes na sua totalidade, foram utilizadas listas de empresas gauchas
disponibilizadas por entidades como FIERGS*, MOVERGS?® e IBRAVIN®.

Deste modo, a populagdo do estudo contou com um total de 4969
organizagdes. A amostra para a participacao na survey foi selecionada sob o critério
nao probabilistico e por conveniéncia. Esse critério prevé a selecao de elementos
que estejam mais disponiveis para fazer parte do estudo e que tem condi¢cdes de
oferecer as informagdes necessarias, implicando no desconhecimento sobre a
probabilidade dos elementos da populagéo serem incluidos na amostra (HAIR et al.,
2005a).

Foi definida como variavel de controle o numero de funcionarios (no minimo
20) e sinalizada previamente a empresa responsavel pela coleta de dados a
necessidade de atingimento de um numero minimo de entrevistas em pelo menos
trés setores distintos. Os setores indicados foram: madeira e moveis, vinicola e
maquinas e equipamentos, pois havia uma quantidade expressiva de empresas
desses setores nas listas disponiveis, aumentando, assim, as chances de obtengao

de um maior numero de respostas.

3.4 PREPARACAO DOS DADOS

Apos a finalizagdo da coleta dos dados da pesquisa, algumas etapas pré-
analise foram realizadas, com o objetivo de assegurar a validade e a coeréncia das
informagdes a serem posteriormente analisadas. O banco de dados foi checado a

fim de identificar dados omissos e pontos extremos, a escala de mensuragao foi

4 Federacao das Industrias do Rio Grande do Sul.
° Associagao das Industrias de Méveis do Estado do Rio Grande do Sul.
® Instituto Brasileiro do Vinho.
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testada para a confirmacdo da sua confiabilidade e as informagdes acerca dos
modelos de regressao foram validadas.

Inicialmente, foram revisadas as variaveis componentes do bloco 1
(atividades de marketing) e eliminadas aquelas que nao poderiam ser realizadas de
outra forma, a nao ser a partir do estabelecimento de relacbes com outra
organizacdo. A decisdo pela exclusdo dessas variaveis visou manter a coeréncia
com a escala de mensuragao disponivel no bloco 1, uma vez que a mesma continha
alternativas de frequéncia de realizagao de atividades (alternativas 1 a 6) e de néo
aplicabilidade da atividade ao negdcio (alternativa 7).

As variaveis mantidas e excluidas da analise de dados sao apresentadas no

quadro 4.

Variaveis mantidas Variaveis excluidas Motivo da exclusao

Q1.1 Elaboragédo de projetos
de marketing

N&o ha como realizar essa
Q1.2 Propaganda em radio, | atividade sem a participagao
televisdo, jornal, revistas, | de outro ator (jornal, radio,
internet emissora de TV, mecanismos
de busca, redes sociais...)

A criagcao de material
Q1.3 Criagcdo de material | promocional e acgbes de
promocional e acOes | marketing geralmente é feita a
promocionais de marketing partir da contratagcdo de
agéncias especializadas.

Q1.4 Gestao do
relacionamento com clientes
Q1.5 Desenvolvimento de
programas de satisfagdo do
cliente

Q1.6 Implementagao de
programa de marketing

Q1.7 Acompanhamento da
implementacéo das estratégias
de marketing

Q1.8 Planejamento de
estratégias de expansdo de
mercados

Q1.9 Planejamento dos
servigos relacionados a venda
dos produtos

Q1.10 Distribuigéo dos
produtos via atacadistas e
distribuidores

Q1.11 Utilizacédo de depositos | O aluguel de
ou armazéns de terceiros | depdsitos/armazéns pressupde
(aluguel de depdsitos) o envolvimento de um ator

Atacadistas e distribuidores
sdo atores externos.
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externo, o locador.

Q1.12 Realizagéo de pesquisa
de mercado

Q1.13 Avaliagdo da satisfacdo
dos clientes

Q1.14 Analise das mudangas
nas necessidades e
preferéncias dos clientes

Q1.15 Identificagdo de novas
tendéncias

Q1.16 Analise de potencial de
novos mercados

Q1.17 Design/desenvolvimento
de embalagens

Q1.18 Contratacao de
empresas de design para o
desenvolvimento de novos
produtos

Q1.19 Desenvolvimento de
novos produtos

Q1.20 Pesquisa e
desenvolvimento

Q1.21 Inovacéo de produto

Q1.22 Definigdo de estratégia
de pregos

Q1.23 Utilizacao de | Representantes comerciais séo
representantes comerciais atores externos.

Q1.24 Estabelecimento de | Franqueados sao atores
contratos de franquia no varejo | externos.

Q1.25 Vendas via internet por | Sites de compras coletivas sao
meio de site de compras | plataformas de venda

coletivas

disponibilizadas por terceiros.

Quadro 4: Variaveis mantidas e excluidas no bloco 1 do questionario.
Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro 4 evidencia que das 25 variaveis que compunham inicialmente o

bloco 1, atividades de marketing, 7 foram eliminadas, restando apenas as 18

variaveis passiveis tanto de realizacao interna (pela prépria organizacao), quanto de

realizacao externa (a partir de relagdes interfirmas) para a analise de dados final.

3.4.1 Dados omissos e pontos extremos

Os dados omissos do banco de dados foram identificados utilizando-se

tabelas de frequéncia geradas pelo software de analises estatisticas SPSS, que

estdo apresentadas no Apéndice B. Cabe ressaltar que no bloco 1, inicialmente,
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foram classificadas como dados omissos as respostas 6 (no realiza externamente)’
e 7 (ndo se aplica).

Considerando-se a quantidade elevada de dados omissos no bloco 1 e
frente a impossibilidade de nova coleta de informagdes junto aos participantes da
pesquisa, foram eliminados os casos em que havia respostas 7 (ndo se aplica) em
todas as questdes do bloco 1 (atividades de marketing) bem como os casos em que
os participantes realizavam no maximo 3 (de um total de 18) atividades de marketing
externamente, totalizando 115 casos eliminados.

Outra medida tomada com o intuito de diminuir o numero de dados omissos
foi a recodificagdo da escala de mensuragao do bloco 1, na qual 1 era igual a “muito
raramente” e 5 igual a “muito frequentemente”. Com a alteracgéo, a alternativa 6 (ndo
realiza externamente) foi recodificada para 1, tendo sido incluida na escala de
frequéncia de realizacédo externa de atividades e assim sucessivamente procedeu-se

a recodificacado, conforme explicitado no quadro 5.

ESCALA ORIGINAL

1 5 6 7
(muito 2 3 4 (muito (nao realiza (ndo se aplica)
raramente) frequentemente) | externamente) P
ESCALA RECODIFICADA
6->1 5>6 7
(n&o realiza 122 2>3 | 3>4 4->5 (muito (n&o se aplica;
externamente) frequentemente) | dado omisso)

Quadro 5: Escala original e escala recodificada do Bloco 1.
Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo sido realizadas as eliminagdes de casos e a recodificagdo da escala
de mensuragdo do bloco 1, objetivando diminuir o numero de dados omissos,
procedeu-se a identificacdo e a analise dos casos que apresentavam pontos
extremos. Segundo Hair et al. (2005a) um ponto extremo corresponde a um
participante (caso) que tem um ou mais valores distintamente diferentes dos outros
respondentes.

Os pontos extremos foram identificados com o auxilio de graficos de caixa

gerados pelo software SPSS, cujas informacgdes estao sintetizadas no quadro 6.

" Antes da recodificacio da escala e mensuragdo descrita no subcapitulo 3.4.1, quadro 5, a alternativa 6 nao
estava incluida na escala de frequéncia de realizagao externa de atividades.
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N° de pontos N° d Exclusao dos
extremos € casos casos
1 23 Nao
2 13 N&o
3 6 Sim
4 2 Sim
5 1 Sim
6 1 Sim
10 1 Sim
15 1 Sim
Total: 48 Total: 12

Quadro 6: Quantidade de pontos extremos e casos excluidos.
Fonte: Coleta de dados

Dos 48 casos que apresentaram pontos extremos, foram eliminados da
amostra 12 casos, que continham de 3 a 15 pontos extremos em todo o
questionario. Os participantes que apresentaram somente 1 ou 2 pontos extremos
foram mantidos na amostra, que totalizou 464 participantes validos. Esses

participantes sao caracterizados nas tabelas 1 e 2.

Tabela 1: Atividade principal e segmentos de atuacao

Atividade Percentual
Industria 95%
Comércio 1,1%
Servicos 3,9%
Segmento Percentual
Madeira e moveis 30%
Vinicola 18,5%
Metalmecanico 11,4%
Maquinas e equipamentos 5,2%
Alimentos 3,9%
Outros 31%

Fonte: Coleta de dados

Conforme apresentado na tabela 1, o tipo de atividade predominante da
amostra de empresas pesquisadas é a industrial (95%), seguido da atividade de
prestacao de servicos (3,9%) e comércio (1,1%). O segmento de atuacdo mais
representativo € o de madeira e méveis (30%), seguido dos setores vinicola (18,5%)

e metalmecanico (11,4%).
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Tabela 2: Faixa de faturamento bruto anual e nimero de funcionarios

Faturamento Percentual Porte
Até R$ 360mil 26,9% Micro
R$ 360mil a R$ 1 milhdo 28,8% Pequeno
R$ 1 milhdo a R$ 2 milhdes e 400mil 15,1% Pequeno
R$ 2 milhdes e 400mil a R$ 3 milhdes e 600mil 10,9% Pequeno
Acima de R$ 3 milhdes e 600mil 18,3% Médio a grande
Numero de funcionarios Percentual Porte
Até 19 funcionarios 17,5% Micro
20 a 99 funcionarios 60,7% Pequeno
100 a 499 funcionarios 17,7% Médio
Mais de 500 funcionarios 4,1% Grande

Fonte: Coleta de dados

A maioria das empresas apresenta uma faixa de faturamento de R$ 360 mil
a R$ 3 milhdes e 600 mil bruto anual (54,8%), sendo, portanto, de pequeno porte. A
segunda faixa de faturamento mais representativa, com 26,9% dos participantes, foi
a de até R$ 360mil, sendo, assim, microempresas. Quanto ao numero de
funcionarios, 60,7% das empresas possuem entre 20 a 99 funcionarios, seguidos da
faixa de até 19 funcionarios (17,5%) e de 100 a 499 funcionarios (17,7%). Apenas
4,1% da amostra possui mais de 500 funcionarios, segundo dados apresentados na
tabela 2.

3.4.2 Confiabilidade do questionario

Os construtos componentes do instrumento de coleta de dados, utilizados
para a mensuracdo do desempenho de marketing e organizacional foram
submetidos ao teste de Alfa de Cronbach, a fim de avaliar a consisténcia interna
entre as variaveis. Segundo Hair et al. (2005a), um questionario coerente esta

diretamente ligado a confiabilidade dos achados da pesquisa.

Construtos N Alfa de Cronbach | Numero itens
Desempenho de marketing — Eficiéncia (bloco 2) 441 ,868 5
Desempenho de marketing — Eficécia (bloco 2) 422 ,884 9
Desempenho de marketing — Adaptabilidade (bloco2) | 449 ,890 4
Desempenho geral (bloco 3) 458 ,908 3

Quadro 7: Teste de confiabilidade dos construtos
Fonte: Coleta de dados
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Com relacdo ao coeficiente de Cronbach, recomenda-se que esse
apresente, no minimo, um alfa de 0,7. Coeficientes de 0,7 a 0,8 apresentam uma
boa intensidade de associagao; coeficientes de 0,8 a 0,9 apresentam uma
intensidade de associacdo muito boa e coeficientes 0,9 sdo consideradas
associacgoes excelentes (HAIR et al., 2005a).

Com base nos coeficientes Alfa de Cronbach apresentados no quadro 7, &
possivel afirmar que os itens dos blocos 2 e 3 do instrumento de coleta de dados
podem ser combinados para mensurar os construtos da pesquisa, relativos a

desempenho de marketing e organizacional de forma coerente.

3.4.3 Validagao dos modelos de regressao

Para assegurar a validade dos resultados obtidos com os modelos de
regressao multipla, foram consideradas e previamente analisadas algumas
suposicdes aplicaveis a este tipo de método estatistico, indicadas por Hair et al.
(2005b):

a) Linearidade da relagéo entre as variaveis
b) Homoscedasticidade dos residuos

c) Independéncia dos residuos

d) Normalidade dos residuos

e) Multicolinearidade

3.4.3.1 Linearidade da relagéo entre as variaveis

Pode-se dizer que existe uma relagao entre variaveis quando esta presente
uma ligagao coerente e sistematica entre elas (HAIR, et al., 2005a). A suposi¢cao da
relacdo linear entre variaveis diz respeito ao grau em que a variagdo na variavel
dependente € associada com a variavel independente. Deste modo, a correlagéo é

considerada uma questéo crucial para a analise de regresséao (Hair et al., 2005b).
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A fim de averiguar a linearidade entre as variaveis da presente pesquisa,
gerou-se, com o suporte do software SPSS, uma matriz de correlacdo das variaveis
independentes e dependentes. A matriz € apresentada integralmente no Apéndice F
e demonstra a existéncia de correlagdes significativas positivas entre as variaveis
independentes e dependentes testadas, em sua maioria, relagdes moderadas a
muito fortes, com significancia de 1%. Assim, torna-se possivel atestar a linearidade

entre as variaveis dos modelos.

3.4.3.2 Homoscedasticidade dos residuos

O teste de homoscedasticidade dos residuos visa verificar se as variaveis
dependentes exibem niveis iguais de varidncia ao longo do dominio das variaveis
independentes. Assim, € desejavel que as relagdes de dependéncia entre as
variaveis dos modelos de regressdo multipla sejam homoscedasticas, isto €, nao
apresentem padrdes de tendéncia crescente ou decrescente (HAIR, et al., 2005b).

Para averiguar a homoscedasticidade dos residuos, foram utilizados graficos
gerados pelo software SPSS, que apresentam num dos eixos o0s residuos
padronizados e no outro os valores previstos padronizados da regressdo. Os
graficos disponiveis no Apéndice G demonstram a inexisténcia de padrdes de
tendéncia crescente ou decrescente entre os residuos padronizados e os valores
previstos, bem como uma dispersao nos pontos do grafico, caracterizando, assim, a

homoscedasticidade.

3.4.3.3 Independéncia dos residuos

O teste de independéncia dos residuos tem por objetivo verificar se os
valores dos residuos das variaveis dependentes sado independentes e, portanto, ndo
correlacionados (HAIR, et al., 2005b). Isso pode ser feito a partir do teste Durbin-
Watson, disponibilizado pelo software SPSS junto aos modelos de regresséo

executados.
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Tabela 3: Teste de independéncia dos residuos (modelos 1 a 8)

Menos frequente Mais frequente
‘s . Durbin- . Durbin-
Variavel dependente R? ajustado Watson R? ajustado Watson
Adaptabilidade ,162 1,771 ,252 2,115
Eficacia ,090 1,759 ,276 1,972
Eficiéncia ,146 1,654 ,292 2,010
Desempenho Geral ,019 1,924 ,186 1,971
Fonte: SPSS

Os resultados do teste apresentam-se na tabela 3 e demonstram que, tanto
para o grupo menos frequente quanto para o grupo mais frequente®, os coeficientes
Durbin-Watson foram superiores ao valor considerado critico, 1,65 (MONTGOMERY;
PECK; VINING, 2001 apud HENTGES, 2011).

3.4.3.4 Normalidade dos residuos

A fim de determinar se os erros estdo normalmente distribuidos, € verificada
a normalidade da distribuicdo dos residuos. Hair et al. (2005b) recomenda a
utilizacdo de histogramas de residuos e de graficos de probabilidade normal, que
podem ser obtidos a partir da utilizacdo do soffware SPPS. Os histogramas e
graficos de probabilidade normal dos modelos de regressao sdo apresentados no
Apéndice H. A partir deles, verifica-se a existéncia de uma curva normal para os
histogramas das variaveis dependentes e que os pontos dos graficos de
probabilidade normal estdo agrupados préximo da linha diagonal dos graficos,

considerando-se, portanto, que os residuos estao normalmente distribuidos.

8 A amostra da pesquisa foi dividida em dois grupos, de acordo com a frequéncia de realizagdo
externa das suas atividades de marketing, procedimento que sera detalhado adiante.
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3.4.3.5 Multicolinearidade

A multicolinearidade, em uma analise de regressdao multipla, refere-se a
correlagao entre as variaveis independentes. Quando a multicolinearidade € muito
elevada, alguns problemas com a regressdo podem ser acarretados. A fim de
determinar se a multicolinearidade € alta o suficiente para causar esses problemas,
realizam-se alguns testes de tolerancia e Fator de Inflagao de Variancia (FIV) (HAIR,
et al., 2005a).

O FIV mede o quanto a variancia dos coeficientes de regressao esta afetada
por problemas de multicolinearidade. Um valor maximo aceitavel para o FIV é de
5,0. A tolerancia é a quantidade de varidncia em uma variavel independente que nao
€ explicada pelas outras variaveis independentes. O valor minimo aceitavel para a
tolerancia € geralmente 0,10, isto é, valores de tolerancia menores do que 0,10
indicam problemas de multicolinearidade (HAIR, et al., 2005a)

Os resultados dos testes de FIV e tolerancia sao apresentados no Apéndice
| e demonstram que todas as variaveis independentes apresentaram FIV menor do
que 5,0 e tolerancia superior a 0,10 para os grupos menos e mais frequente,

confirmando a inexisténcia de problemas resultantes da multicolinearidade.



4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta secdo é apresentado um panorama geral dos dados coletados pela
pesquisa. A subsecao 4.1 compreende a apresentacdo e a analise descritiva dos
dados e a 4.2 os testes das hipodteses, utilizando analise de conglomerados e

modelos de regressdo multipla.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

A estatistica descritiva facilita a compreensao sobre os dados coletados na
pesquisa, fornece uma analise preliminar dos construtos e permite o conhecimento,
de maneira geral, das caracteristicas da amostra. As tabelas 4 a 8 apresentam os
resultados de média, desvio-padrdo e dados omissos das variaveis e as suas
respectivas analises.

Com relagao ao bloco 1, atividades de marketing, € possivel visualizar, por
meio da tabela 4, o numero de casos validos, as meédias e desvio-padrao das
variaveis, bem como a quantidade e o percentual de dados omissos. E importante
lembrar que no bloco 1 foram considerados dados omissos todas as respostas 7

(ndo se aplica).

Tabela 4: Estatistica descritiva das variaveis do bloco 1

Variavel N Média Desvio 5 issos  Percentual
padrao Omissos

Q1.1 Elaboragéo de projetos de 357 249 1728 107 2319%
marketing ’ ’ ’
Q1.4 Gestao do relacionamento
com clientes (programas de 322 2,34 1,669 142 30,6%
relacionamento e redes sociais)
Q1.5 Desenvolvimento de
programas de satisfagio do 314 232 1,694 150 32,3%
cliente
Q1.6 Implementacao de
programa de marketing
elaborado por representante ou 356 2,92 1,752 108 23,3%
fornecedor
Q1.7 Acompanhamento da
implementagao das estratégias 315 2,01 1,527 149 32,1%

de marketing

Q1.8 Planejamento de 0
estratégias de expansao de 262 1,97 1,476 202 43,5%
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mercados (abertura de filiais em

outras cidades e/ou estados)

Q1.9 Planejamento dos servigos

relacionados a venda dos

produtos (ponto de venda, 336 2,15 1,633 128 27,6%
atendimento ao cliente)

Q1.12 Realizagéo de pesquisa de

mercado 195 2,44 1,662 269 58,0%
Q1.13 Avaliacéo da satisfagao

Q1.14 Analise das mudancgas nas

necessidades e preferéncias dos 339 2,00 1,465 125 26,9%
clientes

Q1.15 Identificagcdo de novas

tendéncias 368 2,03 1,559 96 20,7%
Q1.16 Analise de potencial de

novos mercados 328 2,10 1,535 136 29,3%
Q1.17 Design/desenvolvimento

de emba|agens 354 2,13 1,567 1 10 23,7%

Q1.18 Contratacéo de empresas
de design para o

! 390 1,87 1,475 74 15,9%
desenvolvimento de novos
produtos
Q1.19 Desenvolvimento de novos
produtos 365 1,98 1,490 99 21,3%
Q1.20 Pesquisa e
desenvo|vimento 288 2,02 1,523 176 37,9%
Q1.21 Inovagéao de produto 388 1,81 1,457 76 16.4%
Q1.22 Definicao de estratégia de
precos 406 1,72 1,358 58 12,5%

Fonte: Coleta de dados
Nota: Escala variando de 1 = n&o realiza externamente a 6 = muito frequentemente

As respostas 7 (ndo se aplica) do bloco 1 ndo foram substituidas pela média
da série pois considerou-se que, de fato, as mesmas podem representar uma real
caracteristica da amostra, isto €, algumas das organizagbes pesquisadas,
dependendo do seu segmento de atuagéo ou tipo de atividade (industria, comércio,
servigos), ndo necessitam realizar, efetivamente, todas as atividades de marketing
listadas no questionario. Desta forma, concluiu-se que o elevado numero de dados
omissos se atribuiu a uma caracteristica verdadeira da amostra e ndo a falhas na
coleta ou na entrada dos dados no software SPSS.

Em funcao dessa caracteristica, justificam-se as médias ndo muito elevadas
e os altos indices de desvio padrao das variaveis do bloco 1. Realizando uma
analise da distribuicdo de frequéncia dessas variaveis, a partir de histogramas
gerados pelo software SPSS e apresentados parcialmente no Apéndice C, verificou-
se que, de fato, a distribuicdo de frequéncia das respostas as variaveis do bloco 1

nao apresenta curva normal.
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Visando minimizar o impacto do numero de dados omissos no estudo das
variaveis, utilizou-se, nos modelos de regressdo multipla que serdo apresentados na
sequéncia desse capitulo, a classificagcdo emparelhada (ou pairwise), que inclui na
analise estatistica os casos que apresentam dados omissos. Segundo essa
classificagdo, um caso que contém dados faltantes ndao sera considerado para uma
variavel em particular, mas podera ser utilizado na analise de outras variaveis caso
possua os dados completos.

A estatistica descritiva das questbes relativas ao desempenho das
atividades de marketing (adaptabilidade, eficacia e eficiéncia), pesquisadas no bloco

2, é apresentada nas tabelas 5, 6 e 7, respectivamente.

Tabela 5: Estatistica descritiva das variaveis do construto Adaptabilidade

Variaveis (Adaptabilidade) N Média Desvio g issos  Percentual
padrao Omissos

Q3.1 Adaptagao da sua estratégia de
marlfetlng as mud'a_ngas ocorridas no 459 2.95 1,027 5 1.1%
ambiente de negdcios da sua
empresa
Q3.2 Adaptacéo da sua estratégia de
marke’tln'g as mudanggs ocorridas nas 460 2.96 1,014 4 9%
estratégias de marketing dos
concorrentes
Q3.3 Adaptagao raplda dos seus 461 3.41 1,001 3 6%
produtos as necessidades dos clientes
Q3.4 Reacao rapida a novas ameacas 458 348 941 6 1.3%

de mercado

Fonte: Coleta de dados
Nota: Escala variando de 1 = muito pior a 5 = muito melhor

Inicialmente, ao observar a tabela 5, é possivel notar a reducdo dos dados
omissos nas respostas as variaveis do construto Adaptabilidade, fato que também
podera ser observado nas tabelas 6 e 7 referentes aos construtos Eficacia e
Eficiéncia e na tabela 8, pertinente ao Desempenho Geral. Realizando uma analise
da distribuicdo de frequéncia das variaveis dependentes dos blocos 2 e 3, utilizando,
para isso, histogramas gerados pelo software SPSS, apresentados parcialmente no
Apéndice D, verificou-se que a distribuicdo de frequéncia das respostas a metade
das variaveis dos blocos 2 e 3 apresenta curva normal.

Prosseguindo a analise da tabela 5, nota-se que a variavel que apresentou a
maior média e 0 menor desvio padrao para o construto Adaptabilidade foi a Q3.4, o

que demonstra que os respondentes da pesquisa julgaram possuir desempenho
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superior ao da concorréncia quanto a reagdes rapidas a novas ameacas de
mercado. A segunda variavel com a maior média e menor desvio padrao foi a Q3.3,
podendo-se observar que o0s respondentes da pesquisa julgaram possuir
desempenho superior ao da concorréncia também quanto a adaptacao rapida dos
seus produtos as necessidades dos clientes.

As respostas as variaveis do construto Eficacia sao apresentadas na tabela
6. As variaveis que apresentaram as maiores médias € menores desvio-padrao
foram Q3.9, Q3.5 e Q3.6. A média da variavel Q3.9 demonstra que os respondentes
da pesquisa julgaram possuir desempenho superior ao da concorréncia quanto a
manutencdo dos clientes atuais. Da mesma forma, estimaram sair-se melhor em
relacdo aos concorrentes quanto ao atingimento da satisfacéo do cliente (Q3.5) e ao

oferecimento de valor ao cliente (Q3.6).

Tabela 6: Estatistica descritiva das variaveis do construto Eficacia

Varidveis (Eficicia) N Média  DPSVI0  onissos  Percentual
padrao Omissos

Q3.5 Atingir a satisfagéo do cliente? 461 4,08 , 746 3 ,6%
Q3.6 Oferecer valor ao cliente? 460 3,97 175 4 ,9%
Q3.7 Atingir o crescimento desejado? 459 3,78 ,949 5 1,1%
Q3.8.Assegurar a fatia de mercado 459 376 940 5 1.1%
desejada?

Q3.9 Manter os clientes atuais? 459 4,19 , 759 5 1,1%
Q3.10 Atrair novos clientes? 462 3,75 ,855 2 4%

Q3.11 Implementar a sua estratégia

. 450 3,11 1,033 14 3,0%
de marketing atual?
Q3.12 Qomo foi o desempenho de 457 311 959 7 1,5%
marketing de forma global?
Q3.13 Disseminacgao da filosofia de 454 3.20 1,044 10 2.2%

marketing em toda a empresa?

Fonte: Coleta de dados
Nota: Escala variando de 1 = muito pior a 5 = muito melhor

Os resultados das respostas dadas as variaveis do construto Eficiéncia
estdo apresentadas na tabela 7. A variavel Q3.14, de maior média, demonstra que
quanto a geragdo de lucros, os participantes da pesquisa julgaram possuir
desempenho superior ao dos concorrentes. Da mesma forma, a segunda variavel
que apresentou maior média, Q3.16, evidencia a mesma percepcao dos
respondentes quanto a capacidade de trabalhar produtivamente com todos os

departamentos da empresa.
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Tabela 7: Estatistica descritiva das variaveis do construto Eficiéncia

Variaveis (Eficiéncia) N Média Desv~|o Omissos Perc_entual
padrao Omissos

Q3.14 Gerar lucros? 460 3,71 ,883 4 9%
Q3.15 Atingir resultados de marketing 456 3.14 1940 8 1.7%
melhores com menos custos?

Q3.16 Trabalhar produtivamente com 456 3,52 965 8 1.7%
todos os departamentos da empresa?

Q3.17 Atingir eficiéncia em todas as 459 3.07 989 5 1.1%

atividades de marketing?

Q3.18 Desempenhar as atividades de
marketing da maneira certa na 460 3,04 ,971 4 ,9%
primeira vez?

Fonte: Coleta de dados
Nota: Escala variando de 1 = muito pior a 5 = muito melhor

A tabela 8 apresenta as respostas das variaveis relativas ao construto
Desempenho Geral, pesquisado no bloco 3 de questdes. A variavel de maior média
foi a Q4.1, demonstrando o grau de concordancia dos respondentes quanto ao
atingimento das expectativas previstas para a empresa no ano anterior, numa escala
que variava de 1 a 5, sendo 1 discordo plenamente e 5 concordo plenamente. As
demais variaveis (Q4.2 e Q4.3) também apresentaram médias elevadas quanto a
concordancia de que o desempenho da organizagao foi melhor no ano atual em
relacdo ao ano anterior e quanto a satisfacdo dos gestores com o desempenho da

empresa no ano anterior.

Tabela 8: Estatistica descritiva das variaveis do construto Desempenho Geral

Variaveis (Desempenho geral) N Média Desv~|o Omissos Perc.entual
padrao Omissos

Q4.1 O desempenho geral da minha
empresa neste ano atingiu as
expectativas  previstas no ano 464 3,70 1,006 0 0
passado
Q4.2 O desempenho geral da minha
empresa neste ano foi melhor do que 461 3,57 1,058 3 ,6%

0 dos nossos principais concorrentes

Q4.3 Os gestores da empresa ficaram

muito satisfeitos com o desempenho 461 3,56 ,969 3 ,6%
geral da empresa no ano passado

Fonte: Coleta de dados
Nota: Escala variando de 1 = discordo plenamente a 5 = concordo plenamente

Pode-se dizer, a partir da analise descritiva dos construtos do questionario,
que foi possivel conhecer as caracteristicas da amostra da pesquisa, destacando-se,
principalmente, as informacdes apresentadas acerca da frequéncia de realizagao

externa das atividades de marketing (bloco 1). Acredita-se que estas informacgdes
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sao fundamentais para nortear a escolha das técnicas estatisticas aplicadas, a
analise dos dados bem como as discussdes dos resultados, uma vez que buscaram

descrever as peculiaridades da amostra de forma verossimil.

4.2 TESTE DO MODELO TEORICO

Esta secado apresenta o teste das hipéteses componentes do modelo tedrico
da presente pesquisa, apresentado na figura 2, que foi realizado por meio do método
de regressao multipla. De acordo com Hair et al. (2005b), a regressao multipla € o
método apropriado quando o problema da pesquisa envolve uma unica variavel
dependente relacionada a duas ou mais variaveis independentes. O objetivo da
regressao multipla, portanto, € prever as mudangas na variavel dependente como
respostas a mudancgas nas variaveis independentes.

Foi utilizado como método de estimacado dos modelos de regressdao multipla
0 stepwise que, segundo Hair et al. (2005b), seleciona variaveis que maximizam a
previsdo com O menor numero de variaveis empregadas. Nesse método, as
variaveis independentes sio individualmente avaliadas quanto a sua contribuicao na
previsdo da variavel dependente e acrescentadas ao modelo de regressao ou
eliminadas do mesmo com base na sua contribuicao relativa.

Em modelos confirmatérios (método de estimacgao enter) isto é, quando
todas as variaveis independentes sao incluidas, o pesquisador deve se assegurar de
que esse conjunto de variaveis atinja a previsdo maxima, sendo este modelo
especialmente adequado em situacdo de replicacdo de esforcos de pesquisa
anteriores ou para fins de validagdo (HAIR et al., 2005b). Com base nesse
pressuposto, optou-se por empregar o modelo stepwise, considerando que a
presente pesquisa ndo se trata de uma replicacédo de pesquisas prévias. Logo, nao
havia como a pesquisadora certificar-se previamente de que as variaveis
independentes incluidas no modelo seriam, de fato, responsaveis pelas mudancas

nas variaveis dependentes.
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Desta forma, o teste das hipéteses do modelo tedrico foi operacionalizado
com o uso de duas diferentes técnicas de analise estatistica, sendo dividido em duas
etapas:

- Etapa 1: Para viabilizar o teste das hipoteses 1, 2, 3 e 4 foi realizada,
previamente a analise de regressao multipla, uma analise de conglomerados
hierarquicos via o software SPSS, que dividiu em dois grupos os participantes da
pesquisa, tomando como base as respostas dadas as questbes do bloco 1
(frequéncia de realizacdo de atividades de marketing a partir de relagbes
interfirmas). Um dos grupos foi denominado de “menos frequente”, por apresentar
menor incidéncia de relagdes interfirmas, e outro de “mais frequente”, por apresentar
maior frequéncia de relagdes interfirmas. As suas caracteristicas sdo discutidas no
subcapitulo 4.2.2.

- Etapa 2: A partir da separagdo da amostra em dois grupos com
caracteristicas distintas, foram realizados modelos de regressao multipla, nos quais
foram inseridas como variaveis dependentes os construtos de desempenho
Adaptabilidade, Eficacia, Eficiéncia e Desempenho Geral e como variaveis
independentes as atividades de marketing. No total, foram 8 os modelos realizados,
testando as 4 variaveis dependentes para o grupo mais e menos frequente. O
quadro 8 sumariza os componentes dos modelos de regressdo multipla e relaciona

as hipoteses da pesquisa correspondentes aos modelos.

Modelo Relacgao investigada Hipétese

Modelo 1 Freque_nma alocagédo externa atividades de Adaptabilidade Hipétese 1
marketing grupo menos frequente

Modelo 2 Freque_ncna alocacédo externa atividades de Eficacia Hipotese 2
marketing grupo menos frequente

Modelo 3 Freque_nma alocagédo externa atividades de Eficiéncia Hipétese 3
marketing grupo menos frequente

Modelo 4 Freque_ncna alocagao externa atividades de Adaptabilidade Hipétese 1
marketing grupo mais frequente

Modelo 5 Freque_ncna alocagao externa atividades de Eficacia Hip6tese 2
marketing grupo mais frequente

Modelo 6 Freque.n0|a alocagao externa atividades de Eficiéncia Hipotese 3
marketing grupo mais frequente

Modelo 7 Freque.n0|a alocagdo externa atividades de Desemp. Geral Hipbtese 4
marketing grupo menos frequente

Modelo 8 Freque'n0|a alocagao externa atividades de Desemp. Geral HipGtese 4
marketing grupo mais frequente

Quadro 8: Sumario de modelos de regressao e hipéteses correspondentes
Fonte: Elaborado pela autora
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Por fim, para a inclusao satisfatéria dos construtos Adaptabilidade, Eficacia,
Eficiéncia e Desempenho Geral nos modelos de regressao foi feita, para cada um,
uma média simples das respostas dadas as suas variaveis. Somente neste caso, os
dados omissos foram substituidos pela média da série, para nao haver interferéncia

no calculo da média das variaveis.

4.2.2 Caracterizagao dos grupos de empresas

A anadlise de conglomerados realizada com o apoio do soffware SPSS
classificou a amostra da pesquisa em dois grupos distintos. O grupo menos
frequente teve um N igual a 301 e o grupo mais frequente teve um N igual a 163.
Conforme comentado anteriormente, o principal atributo que os difere é a frequéncia
de realizagao externa de atividades de marketing, observando-se, a partir do quadro
11 no Apéndice E, que o grupo menos frequente apresenta médias inferiores as
médias do grupo mais frequente no que diz respeito a realizagdo das suas
atividades de marketing a partir de um ator externo.

Isso significa que os participantes incluidos no grupo menos frequente
realizam, com menor frequéncia, as suas atividades de marketing por meio de
relacbes interfirmas e que, em contrapartida, os participantes incluidos no grupo
mais frequente realizam, com maior frequéncia, as suas atividades de marketing por
meio de relagdes interfirmas.

No entanto, uma observagao pertinente € a de que, apesar de haver
diferengas nessas médias dos dois grupos, a frequéncia de relagdes interfirmas nao
€ tdo elevada mesmo para o grupo mais frequente, uma vez que as médias
apresentadas por ele atingiram valores maximos proximos a 3,55, numa escala que
variava de 1 a 6 (sendo 1 = n&o realiza externamente e 6 = realiza muito
frequentemente).

Para atestar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre
0s grupos, foram realizados, ainda, testes ANOVA, cujos resultados estdo expostos
nos quadros 12 e 13 do Apéndice E. Os quadros apontam, além da existéncia de

diferencgas significativas entre os grupos, considerando as variaveis que compdéem o
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bloco 1, atividades de marketing, que existem diferencgas significativas quando as
variaveis dependentes adaptabilidade, eficacia, eficiéncia e desempenho geral séo
consideradas.

Outras caracteristicas inerentes aos dois grupos, tais como faixas de
faturamento, numero de funcionarios, atividade principal e segmento sé&o

apresentadas nas tabelas 9 e 10.

Tabela 9: Faturamento e numero de funcionarios
Menos Mais

Faturamento Porte
frequente frequente
Até R$ 360mil 30,6% 19,9% Micro
R$ 360mil a R$ 1 milhdo 23,6% 38,5% Pequeno
R$ 1 milhdo a R$ 2 milhdes e 400mil 14,8% 15,5% Pequeno
R$ 2 milhdes e 400mil a R$ 3 milhdes e 600mil 13,1% 6,8% Pequeno
Acima de R$ 3 milhdes e 600mil 17,8% 19,3% Médio a grande
N .. Menos Mais
umero de funcionarios § Porte
requente frequente
Até 19 funcionarios 23,6% 6,2% Micro
20 a 99 funcionarios 63,3% 55,9% Pequeno
100 a 499 funcionarios 11,1% 29,8% Médio
Mais de 500 funcionarios 2% 8,1% Grande

Fonte: Coleta de dados

Com base na tabela 9, observa-se que 30,6% das empresas do grupo
menos frequente apresenta faturamento bruto anual de até R$ 360 mil
(microempresas), enquanto que no grupo mais frequente esse percentual € menor,
19,9%. Da mesma forma, organizag¢des consideradas de pequeno porte sdo maioria
no grupo mais frequente, que apresenta percentual total de 60,8% de empresas na
faixa de faturamento bruto anual entre R$ 360mil até R$ 3 milhdes e 600mil. No
grupo menos frequente, apenas 51,5% das empresas € de pequeno porte.
Apresentando faturamento bruto anual acima de R$ 3 milhdes e 600mil estdo 17,8%
das empresas do grupo menos frequente e 19,3% das empresas do grupo mais
frequente.

Com relagdo ao numero de funcionarios, observa-se que em ambos os
grupos predomina o numero de 20 a 99 funcionarios, sendo 63,3% nessa faixa para
o grupo menos frequente e 55,9% nessa faixa para o grupo mais frequente. Ainda,
observa-se que a faixa de até 19 funcionarios € maior para o grupo menos
frequente, que apresentou percentual de 23,6% contra apenas 6,2% do grupo mais

frequente. A superioridade nos percentuais do grupo mais requente também é
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observada nas faixas de 100 a 499 funcionarios e mais de 500 funcionarios, sendo
de 29,8% e 8,1%, respectivamente, no grupo mais frequente, e de 11,1% e 2% no

grupo menos frequente.

Tabela 10: Atividade principal e segmento de atuacao

Atividade Menos frequente  Mais frequente
Industria 93,9% 96,9%
Comércio 7% 1,8%
Servicos 5,4% 1,2%
Segmento Menos frequente  Mais frequente
Madeira e moveis 28,6% 32,5%
Vinicola 23,3% 9,8%
Metalmecanico 1% 12,3%
Maquinas e equipamentos 5% 5,5%
Alimentos 3% 5,5%
Outros 29,2% 34,4%

Fonte: Coleta de dados

Com relagao a atividade econdmica, verifica-se, ao analisar a tabela 10, que
a industrial é predominante para ambos o0s grupos, que apresentaram percentuais
mais elevados em relagdo aos das outras atividades. A atividade de comércio foi
mais representativa para o grupo mais frequente (1,8% em comparacao a 0,7%) e a
de servigos foi mais importante para as empresas do grupo menos frequente (5,4%
contra 1,2% do grupo mais frequente).

O segmento de atuagao predominante em ambos os grupos foi o de madeira
e moéveis, sendo superior, no entanto, para as empresas do grupo mais frequente,
que apresenta percentual de 32,5% em comparacdo a 28,6% do grupo menos
frequente. Observa-se que o setor vinicola é o segundo segmento mais
representativo para o grupo de empresas menos frequente, com 23,3% das
empresas nessa atividade, contra apenas 9,8% das empresas do grupo mais
frequente. Para o grupo mais frequente, o segundo segmento mais representativo foi
o metalmecanico, com 12,3% das empresas.

Assim sendo, ao analisar as informacdes apresentadas nas tabelas 9 e 10, é
possivel concluir que: a) entre as organizagdes do grupo menos frequente ha maior
quantidade de microempresas do que ha entre as organizagdes do grupo mais
frequente; portanto, o grupo mais frequente possui maior quantidade de empresas
de pequeno e médio a grande porte do que o grupo menos frequente; b) de maneira

geral, o grupo mais frequente possui maior numero de funcionarios do que o menos
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frequente, pois apresentou percentuais mais representativos nas faixas de 100 a 499
e mais de 500 funcionarios e percentual inferior na faixa de até 19 funcionarios do
que o grupo menos frequente; ¢) o grupo mais frequente apresenta maior
quantidade de empresas atuantes no segmento de madeiras e moveis em
comparagao ao menos frequente; d) o grupo menos frequente apresenta maior

quantidade de empresas atuantes no segmento vinicola.

4.2.3 Modelos de Regressao Multipla

As tabelas 11 a 14 apresentam os resultados dos modelos de regressao
realizados, com o teste de significancia (F) com analise de variancia ANOVA, os
coeficientes de determinagdo (R?) ajustados e Beta padronizados. Cada tabela
apresenta os resultados relativos a uma variavel dependente, comegando pela
Adaptabilidade, seguida por Eficacia, Eficiéncia e Desempenho Geral, e expondo os

resultados, para fins comparativos, obtidos pelos grupos menos e mais frequente.

Tabela 11: ANOVA, coeficientes Beta e de determinacgéo construto Adaptabilidade

Menos Mais
frequente frequente

Atividades de marketing Beta Sig. Beta Sig.
Q1.21 Inovagao prod. ,231 ,000 215 ,013
Q1.12 Realizagao de pesq.de mercado -,332 ,000
Q1.14 Analise mudangas necess./prefer. clientes 75 ,004
Q1.19 Desenv. novos prod. ,146 ,009
Q1.17 Design/desenv. embalagens ,262 ,002
Q1.6 Impl. progr. mkt. do repres./forn. ,167 ,026
F 15,494 19,216
Sig. ,000 ,000
R? ajustado ,162 ,252

Fonte: SPSS

Ao analisar a tabela 11, verifica-se que os modelos de regresséao realizados
para as empresas de ambos os grupos, relacionadas ao construto Adaptabilidade,
foram significativos, o que os qualifica para a posterior discussao de resultados.
Observa-se, também, que o coeficientes de determinacao ajustado (R?) do modelo
do grupo mais frequente foi maior (0,252) do que o coeficiente de determinagao

ajustado do grupo menos frequente (0,162). Isso demonstra que 16,2% nas
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variacbes de Adaptabilidade das empresas participantes do grupo menos frequente
podem ser explicadas a partir das variaveis independentes do modelo e que 25,2%
nas variagbes de adaptabilidade das empresas participantes do grupo mais
frequente podem ser explicadas a partir das variaveis independentes do modelo.

Também verifica-se que para as organizagdes do grupo mais frequente,
foram significativas e com relagéo positiva as atividades de design/desenvolvimento
de  embalagens, implementagdo do  programa de  marketing do
representante/fornecedor e inovagdo em produto. Dentre as trés atividades
destacadas, a mais relevante para explicar o aumento da adaptabilidade foi a
atividade de design/desenvolvimento de embalagens.

Desta forma, esses resultados indicam que, quanto mais a organizagao
realiza, a partir de relagdes interfirmas (seja por terceirizagao, parceria, ou outro tipo
de relacionamento), a atividade de design/desenvolvimento de embalagens, mais a
sua adaptabilidade aumenta. A mesma logica dessa afirmacdo € aplicada a
atividade de inovagdo em produtos e implementagao do programa de marketing do
representante ou fornecedor.

Analisando, ainda, as atividades significativas para o aumento da
adaptabilidade das empresas do grupo menos frequente, observa-se que
apresentaram relagdes positivas com adaptabilidade as atividades de: inovagdo em
produto, analise das mudancas nas necessidades e preferéncia dos consumidores e
desenvolvimento de novos produtos. Em contrapartida, impactando negativamente
na adaptabilidade, sobressaiu-se a atividade de realizagdo de pesquisa de mercado.

Assim, os resultados indicam que, quanto menos as organizagdes envolvem
especialistas externos em atividades de inovagao de produto, analise das mudancas
nas necessidades e preferéncias dos consumidores e desenvolvimento de novos
produtos, ou seja, quanto mais realizam essas atividades internamente, mais
aumenta a sua adaptabilidade. Ja a relacdo negativa da atividade de pesquisa de
mercado com adaptabilidade indica que a adaptabilidade diminui quanto mais a

organizacao realiza, externamente, pesquisa de mercado.
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Tabela 12: ANOVA, coeficientes Beta e de determinagéo construto Eficacia

Menos Mais
frequente frequente
Atividades de marketing Beta Sig. Beta Sig.
Q1.12 Realizagado de pesq.de mercado -,265 ,000
Q1.7 Acomp.impl.estrat. mkt ,140 ,028 ,362 ,000
Q1.1 Elaboracao projetos de mkt. ,136 ,018
Q1.21 Inovagao prod. ,125 ,035
Q1.17 Design/desenv. embalagens 341 ,000
Q1.13 Aval. satisfagdo dos clientes ,190 ,013
Q1.8 Planej. estrat. expansdo mercados -,209 ,021
F 8,418 16,403
Sig. ,000 ,000
R? ajustado ,090 ,276
Fonte: SPSS

Ao analisar a tabela 12, verifica-se que os modelos de regresséao realizados
para as empresas € ambos 0s grupos, relacionadas ao construto Eficacia, foram
significativos, o que os classifica para a posterior discusséo de resultados. Observa-
se, também, que os coeficientes de determinacao ajustados (R?) dos modelos foram,
respectivamente, 0,090 e 0,276. Isso demonstra que 9% nas variagdes de Eficacia
das empresas do grupo menos frequente podem ser explicadas a partir das
variaveis independentes do modelo e que 27,6% nas variagcdes de Eficacia das
empresas participantes do grupo mais frequente podem ser explicadas a partir das
variaveis independentes incluidas.

Também é possivel observar que para as empresas que apresentaram
maior frequéncia de relagbes interfirmas, destacaram-se como atividades
significativas e com relacédo positiva para o aumento da eficacia as atividades de:
acompanhamento da implementagao das estratégias de marketing, avaliagdo da
satisfagdo dos clientes e design/desenvolvimento embalagens. A Unica excegéao foi
observada na atividade de planejamento de estratégias para expansao a novos
mercados, que apresentou relagado negativa com o referido construto.

Das trés atividades significativas e com relagdo positiva mencionadas, a
mais representativa para o aumento da eficacia foi a atividade de acompanhamento
da implementacao das estratégias de marketing. Esse resultado indica que quanto
mais a implementacdo das estratégias de marketing de uma organizagdo é

acompanhada por um especialista externo, maior € a eficacia obtida. A mesma
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l6gica da afirmacgédo é aplicada considerando as atividades de avaliagdo da
satisfagao dos clientes e design/desenvolvimento embalagens.

Com relacao as atividades significativas para o aumento da eficacia das
organizacdes que apresentaram menor frequéncia de relagdes interfirmas, verifica-
se que sao relevantes, neste caso, as atividades de acompanhamento da
implementacgéo das estratégias de marketing, elaboracéo de projetos de marketing e
inovacao em produto. Em contrapartida, relacao negativa foi estabelecida com o

construto eficacia pela atividade de realizagao de pesquisa de mercado.

Tabela 13: ANOVA, coeficientes Beta e de determinagéo construto Eficiéncia

Menos Mais
frequente frequente

Atividades de marketing Beta Sig. Beta Sig.
Q1.21 Inovagéo prod. ,231 ,000
Q1.12 Realizagédo de pesq.de mercado -,309 ,000
Q1.14 Analise mudangas necess./prefer. clientes ,163 ,012
Q1.7 Acomp.impl.estrat. mkt ,143 ,027 ,255 ,000
Q1.17 Design/desenv. embalagens ,285 ,000
Q1.13 Aval. satisfagédo dos clientes ,218 ,003
F 13,855 23,304
Sig. ,000 ,000
R? ajustado ,146 ,292

Fonte: SPSS

De acordo com as informacdes apresentadas na tabela 13, verifica-se que
os modelos de regressao realizados para os grupos menos e mais frequentes,
relacionadas ao construto Eficiéncia, foram significativos, o que os qualifica para a
posterior discussdo de resultados. Observa-se, também, que os coeficientes de
determinacao ajustados (R?) dos modelos foram, respectivamente, 0,146 e 0,292.
Isso demonstra que 14,6% nas variagdes de Eficiéncia das empresas participantes
do grupo menos frequente podem ser explicadas a partir das variaveis
independentes do modelo e que 29,2% nas variacdes de Eficiéncia das empresas
participantes do grupo mais frequente podem ser explicadas a partir das variaveis
independentes do modelo.

E possivel observar, considerando os resultados das empresas do grupo
mais frequente, que apresentaram relagdes significativas com o aumento da
eficiéncia as atividades de design/desenvolvimento de embalagens,

acompanhamento da implementacéo das estratégias de marketing e avaliagéo da
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satisfacdo dos clientes. Dentre as trés atividades, a mais representativa para a
explicagdo do aumento da eficiéncia foi a primeira, design/desenvolvimento de
embalagens. Esses resultados indicam que quanto mais a organizagao aloca a um
especialista externo as atividades de design/desenvolvimento de embalagens,
acompanhamento da implementagéo das estratégias de marketing e de avaliagao da
satisfagcao dos clientes, mais eficiéncia obtém em seus processos.

Analisando-se as atividades de marketing que foram significativas para a
conducao do aumento da eficiéncia das empresas do grupo menos frequente, nota-
se que foram relevantes e apresentaram relacao positiva as atividades de inovacao
em produto, analise das mudangas nas necessidades e preferéncia dos clientes e
acompanhamento da implementagcdo das estratégias de marketing, sendo a
atividade mais impactante para o aumento da eficiéncia a de inovacdo em produto.
Novamente, a relagdo negativa ficou por conta da atividade de realizagdo de
pesquisa de mercado, indicando a diminuicdo da eficiéncia quanto mais a
organizagao realiza externamente essa atividade.

Para finalizar a etapa de analise dos modelos de regressao, foram
realizados mais dois modelos que contemplaram, como variavel dependente, o

construto Desempenho Geral. Os resultados sdo expostos na tabela 14.

Tabela 14: ANOVA, coeficientes Beta e determinagao construto Desemp. Geral

Menos Mais

frequente frequente
Atividades de marketing Beta Sig. Beta Sig.
Q1.6 Implem. progr. mkt. repres./fornec. ,150 ,009
Q1.13 Avaliacdo da satisfacao dos clientes 261,001
Q1.1 Elaboragéo de projetos de marketing ,189 ,012
Q1.17 Design/desenvolvimento de embalagens 178 ,032
F 6,898 13,315
Sig. ,009 ,000
R? ajustado ,019 ,186

Fonte: SPSS

Analisando as informagdes disponiveis na tabela 14, verifica-se que os
modelos de regressdo de desempenho geral relacionados com a frequéncia de
realizacao externa das atividades de marketing foram significativos. O modelo
realizado para o grupo mais frequente apresentou coeficiente de determinagcédo mais

elevado do que o modelo realizado para as organizagées do grupo menos frequente.
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Isso implica que 18,6% da variagdo no desempenho geral das empresas do grupo
mais frequente podem ser explicadas a partir das variaveis independentes incluidas
no modelo, enquanto que apenas 1,9% da variagdo em desempenho geral é
explicada pelas variaveis independentes do modelo para as empresas do grupo
menos frequente.

Foram significativas e com relagéo positiva, para as empresas do grupo mais
frequente, as atividades de avaliagdo da satisfagdo dos clientes, elaboracdo de
projetos de marketing e design/desenvolvimento de embalagens. Para as empresas
do grupo menos frequente foi significativa e positiva apenas a atividade de
implementacéo do programa de marketing do representante/fornecedor.

Em suma, foi possivel verificar que todos os modelos realizados foram
significativos e também que os modelos que envolveram as organizagdes do grupo
mais frequente apresentaram coeficientes de determinacéo ajustados superiores aos
mesmos indices do grupo menos frequente. Deste modo, as informagdes fornecidas
pelos modelos de regressao sao utilizadas, na sequéncia, para discutir as hipéteses
da pesquisa bem como para elaborar observagdes mais aprofundadas sobre os

resultados.



5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo dispostos e discutidos os resultados obtidos a partir dos
modelos de regressao e apresentados os subsidios utilizados para a analise das

hipdteses.

5.1 ANALISE DAS HIPOTESES

Os testes das hipoteses 1, 2, 3 e 4 buscaram investigar, por meio de
modelos de regressao multipla, os resultados atingidos pela organizacao a partir da
alocagao das suas atividades de marketing a outra firma. As informag¢des acerca dos
coeficientes de determinacao ajustados dos modelos de regressao, sintetizados na
tabela 15, as médias das variaveis dependentes dos grupos menos e mais
frequente, apresentados na tabela 16, e os resultados dos testes ANOVA, expostos
no Apéndice E, sdo subsidios que possibilitam a rejeicdo das hipdteses nulas e,

consequentemente, a aceitagdo parcial® de H1, H2, H3 e H4.

Hipoteses Resultado teste

H1 A maior alocacao externa das atividades de marketing esta relacionada Suportada

a maior adaptabilidade da organizagao. parcialmente
H2 A maior alocagao externa das atividades de marketing esta relacionada Suportada

a maior eficacia da organizagéo. parcialmente
H3 A maior alocacao externa das atividades de marketing esta relacionada Suportada

a maior eficiéncia da organizacgao. parcialmente
Ha A maior alocacao externa das atividades de marketing esta relacionada Suportada

ao maior desempenho geral da organizacéo. parcialmente

Quadro 9: Resumo do teste de hipbteses da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

A aceitagdo parcial das hipdteses considera que os coeficientes de

determinacdo ajustados foram superiores nos modelos de regressdo que

° A aceitagcdo parcial das hipoteses se deve ao fato de que apenas algumas das variaveis
independentes (atividades de marketing) dos modelos de regresséo foram significativas para explicar
as alteragdes no desempenho.



76

englobaram as empresas do grupo mais frequente em relacdo aos modelos que
contemplaram as empresas do grupo menos frequente, conforme apresentado na
tabela 15. Assim, os indices dos referidos coeficientes expressam que as variaveis
independentes contidas nos modelos de regressao do grupo mais frequente foram
mais representativas para explicar as mudancas ocorridas em desempenho do que

as variaveis independentes dos modelos do grupo menos frequente.

Tabela 15: Resumo dos R? ajustados dos modelos

Menos frequente Mais frequente
Desempenho R? ajustado Sig. R? ajustado Sig.
Adaptabilidade 16,2% ,000 25,2% ,000
Eficacia 9% ,000 27,6% ,000
Eficiéncia 14,6% ,000 29,2% ,000
Desemp. Geral 1,9% ,009 18,6% ,000

Fonte: Elaborado pela autora

Deste modo, os coeficientes de determinagéo ajustados mais elevados para
as organizagcdes do grupo mais frequente sinalizam que, para as empresas desse
grupo, a maior frequéncia de relagdes interfirmas para a realizacado de atividades de
marketing € um fator de impacto no desempenho mais representativo do que para as
organizagbes do grupo menos frequente. Logo, os baixos coeficientes de
determinacdo ajustados para as organizagdées do grupo menos frequente mostram
que as mudancgas na sua adaptabilidade, eficacia, eficiéncia e desempenho geral
devem ser atribuidas a outras variaveis, além das inseridas nos seus modelos, que
podem ser investigadas em pesquisas futuras.

A aceitacdo parcial das quatro hipoteses da pesquisa também leva em
consideragao a comparagao das médias de adaptabilidade, eficacia, eficiéncia e
desempenho dos dois grupos. Ao observar a tabela 16, verifica-se que as médias
desses construtos para o grupo mais frequente foram superiores as médias do grupo
menos frequente. Ainda, é importante acrescentar a esse fato que os testes ANOVA
(resultados ja comentados neste trabalho e apresentados no Apéndice E) atestam

que ha diferengas significativas entre o grupo menos e mais frequente.
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Tabela 16: Médias das variaveis dependentes

Menos Desvio Mais Desvio
Desempenho = =
frequente padrao frequente padrao
Adaptabilidade 3,04 ,857 3,50 75
Eficacia 3,58 ,637 3,82 ,616
Eficiéncia 3,13 742 3,61 ,696
Desemp. Geral 3,55 ,910 SNE ,948

Fonte: Elaborado pela autora

Deste modo, mesmo com a confirmacao parcial das hipoteses da pesquisa,
torna-se possivel aferir que a maior alocagao externa das atividades de marketing
esta relacionada a aumentos nos indices de adaptabilidade, eficacia, eficiéncia e
desempenho geral. Isso reforga o pressuposto de que as estruturas que preveem a
alocagao das atividades de marketing a especialistas externos s&o apropriadas a
geracao de desempenho superior a organizagao.

Assim sendo, os resultados relatados até este ponto indicam que os
fendbmenos aludidos na literatura puderam ser observados na pratica das
organizagdes pesquisadas. Ainda assim, o proximo subcapitulo visa destacar outros
elementos relevantes que poderao ser utilizados para complementar a elaboragao

das conclusdes da pesquisa.

5.2 FREQUENCIA DE RELAGCOES INTERFIRMAS E DESEMPENHO

Com o objetivo de aprofundar a discussdao sobre o tema da presente
pesquisa, apresenta-se, na sequéncia, a tabela 17, que reune todas as atividades de
marketing significativas para as variaveis de desempenho adaptabilidade, eficacia,
eficiéncia e desempenho geral. A tabela foi classificada por atividade, possibilitando,
assim, a identificagdo de comunalidades e diferengas entre os grupos menos e mais
frequente quanto a esse quesito. Ela também apresenta o coeficiente de
determinacédo do modelo que englobou cada uma das atividades, bem como o
respectivo coeficiente Beta padronizado, pois essas sado informagdes que auxiliam

na interpretagéo dos resultados.



Tabela 17: Resumo de atividades significativas para desempenho

Atividade de
marketing

Acompanhamento
implem. estrat. mkt
Acompanhamento
implem. estrat. mkt
Analise mudancgas
neces./prefer. clientes
Analise mudancas
neces./prefer. clientes
Avaliacao satisfagao
dos clientes

Avaliacao satisfacao
dos clientes

Avaliagao satisfagéo
dos clientes
Desenvolvimento de
novos produtos
Design/desenvolvimento
embalagens
Design/desenvolvimento
embalagens
Design/desenvolvimento
embalagens
Design/desenvolvimento
embalagens

Elaboragao projetos de
mkt.

Implementagéo progr.
mkt. repres./forn.
Inovagao em produto
Inovagao em produto
Inovagdo em produto
Planej. estrat. expanséao
mercados

Realizagédo de pesquisa
de mercado

Realizagao de pesquisa
de mercado

Realizagédo de pesquisa
de mercado

Menos Mais
frequente frequente
R? Beta 2 Beta
padronizado Resultado padronizado
modelo . modelo .
atividade atividade
,146 ,143 Eficié. ,292 ,255
,090 ,140 Efica. ,276 ,362
,162 175 Adapt. - -
,146 ,163 Eficié. - -

- - - ,186 ,261

- - - ,292 ,218

- - - ,276 ,190
,162 ,146 Adapt - -

- - - ,276 ,341

- - - ,292 ,285

- - - ,252 ,262

- - - 178 ,186
,090 ,136 Efica. ,186 ,189
019 150 Desemp. 555 167

Geral
, 162 ,231 Adapt. ,252 215
,146 ,231 Eficié. - -
,090 ,125 Efica. - -

- - - ,276 -,209
,090 -,265 Efica. - -
,146 -,309 Eficié. - -
,162 -,332 Adapt. - -

Fonte: Elaborado pela autora
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Resultado

Eficié.

Efica.

Desemp.
Geral

Eficié.
Efica.
Efica.
Eficié.
Adapt.

Desemp.
Geral
Desemp.
Geral

Adapt.
Adapt.

Efica.

Analisando as informagdes contidas na tabela 17, verifica-se que foram

destacadas como significativas um total de 10 atividades de marketing, que sao,

portanto,

impactantes nas variaveis de desempenho estudadas. Observa-se,

também, que os coeficientes Beta padronizados das atividades de marketing foram
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predominantemente superiores para as atividades inerentes ao grupo mais
frequente, seguindo, assim, a mesma tendéncia dos coeficientes de determinagéo
ajustados, ja analisados no inicio deste capitulo.

Dentre todas as atividades significativas, a uUnica atividade que impactou
positivamente em todos os construtos de desempenho (adaptabilidade, eficacia,
eficiéncia e desempenho geral) foi design e desenvolvimento de embalagens, para
as organizagdes do grupo mais frequente. Também para esse grupo e impactando
em trés variaveis dependentes, exceto em adaptabilidade, destacou-se a atividade
de avaliacao da satisfacao dos clientes.

Ja para as organizag¢des do grupo menos frequente, a atividade significativa
e com impacto positivo em adaptabilidade, eficacia e eficiéncia, exceto em
desempenho geral, foi inovagdo em produto. A atividade de realizagdo de pesquisa
de mercado também foi representativa para os mesmos construtos, porém
apresentou relacdo negativa. As demais atividades listadas na tabela foram
significativas somente para uma ou duas variaveis dependentes.

A tabela 17 também revela que algumas atividades de marketing foram
significativas para ambos os grupos de empresas, impactando, em dois casos
especificos, nos mesmos construtos de desempenho e, em outros casos, em
construtos de desempenho distintos. As atividades de marketing que foram
relevantes para ambos 0s grupos e que impactaram nas mesmas variaveis de
desempenho foram: acompanhamento da implementagdo das estratégias de
marketing, relacionada ao aumento em eficacia e eficiéncia, e inovagdo em produto,
relacionada ao aumento da adaptabilidade dos dois grupos.

Ja as atividades de elaboragao de projetos de marketing e implementacao
do programa de marketing do representante/fornecedor foram significativas para os
dois grupos, porém impactaram em variaveis de desempenho distintas. Por fim, as
atividades de analise nas mudancgas nas necessidades e preferéncias dos clientes e
desenvolvimento de novos produtos foram representativas somente para as
organizagbes do grupo menos frequente (relacdo positiva com adaptabilidade e
eficiéncia, respectivamente) e a atividade de planejamento de estratégias para
expansao a novos mercados foi significativa, porém apresentou relacdo negativa

com eficacia somente para o grupo mais frequente.
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Ao analisar especificamente os coeficientes Beta padronizados das
atividades que foram comuns aos dois grupos e que impactaram nas mesmas
variaveis de desempenho, iniciando pela atividade de acompanhamento da
implementacdo das estratégias de marketing, verifica-se que o referido indice foi
bastante superior para o grupo mais frequente em comparagao ao indice da mesma
atividade do grupo menos frequente. A mesma tendéncia também pbde ser
observada nos coeficientes de determinagao ajustados dos modelos. Isso indica
que: a) executar essa atividade é importante para as organizagdes de forma geral,
independentemente da frequéncia de relagdes interfirmas que estabelecem e b) no
entanto, a atividade, se realizada a partir do acesso a competéncia de um
especialista externo, acarreta maiores ganhos em desempenho a organizagao do
que se realizada internamente.

Com relagdo a atividade de inovagdo em produto, que impactou
positivamente na adaptabilidade tanto do grupo menos frequente quanto do mais
frequente, observa-se que o coeficiente Beta padronizado foi levemente superior
para as organizagées do grupo menos frequente. Esse resultado sugere que a
realizacao dessa atividade pela propria organizacdo ou com menor frequéncia de
relacdes interfirmas conduz a melhores resultados em adaptabilidade do que quando
ela é realizada externamente. Todavia, deve-se ponderar que a diferenca dos
coeficientes Beta padronizados nos dois grupos foi sutil e que a forga do modelo das
organizacgdes do grupo mais frequente € maior.

Esses resultados podem ser interpretados da seguinte forma: a) evidencia-
se a existéncia de beneficios, constatados a partir do aumento da adaptabilidade,
eficacia e eficiéncia do grupo menos frequente, de se realizar a atividade de
inovagao em produto dentro da propria organizagéo; b) esses beneficios também
sdo inerentes ao estabelecimento de relacbes com atores externos para
desempenhar essa atividade.

Como visto, a comparagao das atividades de marketing significativas para os
grupos menos e mais frequente é capaz de gerar discussdes adicionais ao tema da
pesquisa e especificas sobre a relagdo de cada atividade com determinada variavel
de desempenho. Visando enriquecer essa discussao, julgou-se pertinente adicionar

informagdes acerca das caracteristicas especificas dos dois grupos de empresas.
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Isso permitiu a elaboragdo de algumas suposi¢cbes, que serdo apresentadas no

capitulo 6, junto das demais conclusdes do estudo.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta se¢cao tem como objetivo apresentar as principais conclusdes tiradas a
partir da discussdo dos resultados dos modelos de regressdo. E importante
destacar, no entanto, que as suposi¢cbes apresentadas no item 6.1 devem ser
investigadas com mais acuracidade em pesquisas futuras, uma vez que nao foi foco
principal deste estudo a abordagem aprofundada as atividades de marketing. Além
disso, neste capitulo sdo retomados os objetivos da pesquisa, apresentadas
sugestbes para pesquisas futuras, implicacbes tedricas e gerenciais, bem como

listadas as limitagcdes do presente estudo.

6.1 CONCLUSOES ACERCA DOS RESULTADOS DOS MODELOS

As observacdes realizadas no capitulo 5.2, que dispés os resultados da
pesquisa de forma que fosse possivel identificar comunalidades e diferencas entre
0s grupos menos e mais frequente quanto a realizacdo externa das atividades de
marketing, originaram a elaboracéo de analises subsequentes. Com o objetivo de
melhor compreender os resultados encontrados, levou-se em conta para essas
analises algumas caracteristicas inerentes a cada grupo de organizagdes, o que
forneceu subsidios para elaborar conclusdes adicionais.

Comentando inicialmente sobre a atividade de design e desenvolvimento de
embalagens, unica que impactou positivamente em todos os construtos de
desempenho (adaptabilidade, eficacia, eficiéncia e desempenho geral), destaca-se
que esse fendmeno ocorreu somente para as organizagcbes do grupo mais
frequente. Verificou-se que esse grupo de empresas é formado, em sua maioria, por
industrias, do segmento de madeira e modveis. Neste caso, observa-se que a
atividade de design e desenvolvimento de embalagens, de fato, ndo é a
competéncia central dessas organizag¢des, considerando, ainda, que as embalagens
de moéveis devem possuir atributos como resisténcia, capacidade de protecdo e

design apropriado. Deste modo, € coerente o resultado da pesquisa, que mostra que
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a realizacao dessa atividade a partir do acesso a competéncia de um especialista
externo gera maior adaptabilidade, eficacia, eficiéncia e impacta, ainda, no
desempenho organizacional geral.

A atividade de avaliagdo da satisfacdo do cliente, também para o grupo mais
frequente, impactou em trés varidveis de desempenho (eficacia, eficiéncia e
desempenho geral) exceto em adaptabilidade. Novamente considerando que o
grupo mais frequente é formado, em sua maioria, por industrias do segmento de
madeira e modveis e que microempresas S40 minoria nesse grupo, questiona-se,
neste caso, quem é o responsavel por mensurar a satisfagao do cliente final.

Neste caso, é coerente pensar que a fabrica esta pouco envolvida nessa
atividade, sendo outros canais, tais como as lojas de modveis, mais proximos dos
clientes. Esse contexto poderia ser responsavel pelos aumentos em eficacia,
eficiéncia e desempenho geral e pela auséncia de impacto positivo em
adaptabilidade, uma vez que, sendo a satisfagao referente ao produto mensurada
por um terceiro, tal como uma loja, é possivel que a informagado demore a chegar ao
fabricante.

Ja para as organizagdes do grupo menos frequente, a atividade significativa
e com impacto positivo em adaptabilidade, eficacia e eficiéncia, exceto em
desempenho geral, foi inovagdo em produto. Uma suposigéo cabivel, neste caso, € a
de que ao conduzir um processo de inovagdo de produto internamente, a
organizagao possui maior autonomia quanto as decisdes e atividades relacionadas,
o que confiaria maior agilidade ao processo e impactaria de forma positiva no
desempenho. Além disso, as informagdes acerca das atividades de inovagdo em
produto de uma organizacdo sdo mais sigilosas e menos propensas a ser
compartilhadas com terceiros.

Na literatura da area, encontram-se indicios de que os resultados das
relacdes interorganizacionais podem ser afetados negativamente por fatores como a
falta de confianga entre as partes, dificuldades em abdicar o controle, complexidade
de um projeto conjunto, disparidades na habilidade de aprender novas competéncias
e também pela confusdo de papéis. Deste modo, o envolvimento de um parceiro
externo no processo de inovagdo em produto poderia restringir o desempenho

satisfatério em funcao de fatores como normas, contratos, comunicagao limitada ou
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outros mecanismos que sejam estabelecidos para controlar e coordenar a relagao
(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).

Em contrapartida, deve-se considerar o fato de que a mesma atividade
também impactou positivamente em adaptabilidade para as organiza¢gdes do grupo
mais frequente. Acerca dessa observacdo, pode-se supor que a organizagao
beneficia-se da proximidade com o parceiro externo para acessar mais rapidamente
recursos ou competéncias as quais nao dispde internamente, viabilizando, assim,
uma capacidade de reagdo mais rapida a mudangas ocorridas no ambiente ou nas
necessidades de clientes. Nesse sentido, Ritter e Gemunden (2003b) afirmam que
uma das premissas essenciais de uma relagao diadica € justamente o intercambio
de tecnologias e informagdes tecnoldgicas, pessoal experiente e capacitado, bem
como dinheiro, know-how, produtos e servigos.

Assim, especificamente sobre a atividade de inovacdo em produto, pode-se
concluir que os fatores que levam ao aumento da adaptabilidade (variavel comum
aos dois grupos) sao distintos para cada caso, mas que beneficios podem ser
obtidos independentemente da forma em que o processo é conduzido.

Situacado semelhante foi observada para a atividade de acompanhamento da
implementagdo das estratégias de marketing, que impactou positivamente em
eficacia e eficiéncia dos dois grupos. No entanto, conforme observado, os indices
dos modelos de regressao indicaram que realizar essa atividade por meio de um
ator externo proporciona melhores resultados do que realizar a atividade dentro da
prépria organizagao.

Sobre o fato de a atividade ter sido comum aos dois grupos, leva-se em
conta que a questdo da implementagdao de estratégias tem sido reconhecida, na
literatura da area, como critica para a eficacia de marketing e, particularmente, uma
fraqueza em muitas organiza¢des (PIERCY, 1998). Além disso, afirma-se que mais
dificil do que formular uma estratégia € implementa-la efetivamente e que sem uma
implementacdo efetiva, nenhuma estratégia organizacional pode ter sucesso
(HREBINIAK, 2006). Assim, busca-se demonstrar que a atividade de implementagao
de estratégias é, de fato, uma atividade importante e estratégica para qualquer tipo

de organizagao, conclusao que € embasada pelo resultado da presente pesquisa.
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Outras atividades representativas para as organizagdes do grupo menos
frequente foram analise nas mudancas nas necessidades e preferéncias dos
clientes, com impacto positivo em adaptabilidade e eficiéncia, e desenvolvimento de
novos produtos, com impacto positivo em adaptabilidade. Observou-se que o grupo
menos frequente é formado, em sua maior parte, por microempresas, na sua
maioria, fabricantes de produtos de madeira e mdveis. Considerando o contexto, &
coerente pensar que, neste caso, a compra do produto seja feita diretamente do
fabricante, sem atores intermediarios como lojas ou distribuidores.

Deste modo, a atividade de analise nas mudangas nas necessidades e
preferéncias dos clientes é favorecida, uma vez que a empresa possui contato mais
proximo e direto com o cliente, sendo ele mais eficiente, e recebendo, assim,
informacgdes de forma mais rapida do que as empresas do grupo mais frequente, o
que refletiria no aumento da adaptabilidade. A mesma linha de raciocinio pode ser
aplicada a atividade de desenvolvimento de novos produtos, uma vez que esse
contato direto e o recebimento de informacgdes sobre as necessidades e preferéncias
dos clientes, sem a atuacao de intermediarios, facilita a realizagdo da atividade.

Com relagao aos impactos negativos observados nos resultados, destaca-se
inicialmente a atividade de realizacdo de pesquisa de mercado, que implicou na
diminuicdo da adaptabilidade, eficacia e eficiéncia do grupo menos frequente. Esse
resultado leva a suposicédo de que o perfil da organizagdo (microempresa, menor
numero de funcionarios e competéncias centrais especificas — fabricacao de méveis
e vinhos) nao favorece a competéncia para elaborar pesquisas, coletar e analisar as
informacgdes, devido a escassez de recursos tais como financeiros, tempo, humanos,
de conhecimento e até mesmo de contatos, o que pode comprometer a qualidade
dos resultados obtidos e a rapidez com que a atividade é realizada.

A atividade de planejamento de estratégias para expansdo a novos
mercados foi outra que teve impacto negativo em eficacia, porém para as
organizacdes do grupo mais frequente. Neste caso, poderia-se supor que a eficacia
das estratégias elaboradas com a participagdo de um parceiro externo seja
comprometida em funcdo da falta de informacbées do parceiro externo sobre
aspectos da organizacgao, tais como a cultura, comportamento organizacional e dos

gestores, ou da sua falta de participagdo na etapa de implementacdo. A esse
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respeito, Hrebiniak (2006) aponta que a formulagdo e a execucgédo das estratégias
sdo interdependentes, parte de um processo geral de formulagdo, execugido e
adaptacgao, ndo podendo ser considerados processos separados.

Em contrapartida, a elaboracdo de projetos de marketing a partir de uma
relacdo interfirma teve resultado positivo no desempenho geral dessas
organizagdes. A mesma atividade também foi positiva, porém em termos de eficacia,
para as organizagdes do grupo menos frequente, sinalizando que elaborar
internamente projetos de marketing possivelmente seja mais satisfatoério.

Por fim, verificou-se que a atividade de implementagdo do programa de
marketing do representante/fornecedor foi positiva para aumentos em desempenho
geral do grupo menos frequente e adaptabilidade do grupo mais frequente. Isso
poderia sinalizar que a absorgado aos conhecimentos e das estratégias elaboradas
por um ator externo, neste caso o representante ou fornecedor do produto, seja um
fator importante para melhorar o desempenho das microempresas, a maioria que
compds o grupo menos frequente, da mesma forma que impactaria na
adaptabilidade do grupo mais frequente.

De maneira geral, acredita-se que as reflexdes aqui apresentadas possam
contribuir para fomentar o desenvolvimento de pesquisas futuras que visem
investigar de forma mais aprofundada os fendmenos analisados preliminarmente
nessa segao. Assim, novamente julga-se prudente destacar a necessidade de

realizagao de outras investigagdes que ampliem o escopo das analises realizadas.

6.2 CONCLUSOES ACERCA DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Este trabalho teve como principal objetivo analisar o impacto das relagdes
interfirmas no desempenho das atividades de marketing. Acredita-se que o objetivo
proposto tenha sido atingido, uma vez que a partir da coleta de dados junto a uma
amostra de organizagdes foi possivel realizar os testes e analises cabiveis que,
posteriormente, ajudaram a suportar, mesmo que parcialmente, as hipoteses
propostas. Deste modo, uma das principais contribuicbes da presente pesquisa

reside na demonstragdo de que a maior alocacao externa de atividades de
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marketing esta relacionada, de fato, a maiores indices de adaptabilidade, eficacia,
eficiéncia e desempenho geral.

Outra contribuicao relevante consiste na constatacao de que a incidéncia de
relacdes interfirmas entre as organizagbes € baixa. Esse fenbmeno foi observado
mesmo entre as organizagdes do grupo mais frequente, separadas das demais
componentes da amostra sob o critério de estabelecimento de maior frequéncia de
relacbes interfirmas. Logo, pode-se concluir que as organizagbes estabelecem
relacbes interfirmas, porém mesmo entre as que estabelecem, a frequéncia de
relagdes nao é elevada.

Também destaca-se como relevante o potencial do estudo em fornecer
contribuicdes para pesquisas futuras, conforme as proposi¢cdes apresentadas na
secao 6.1, uma vez que a multiplicidade de atividades de marketing que foram
relacionadas significativamente com os construtos de desempenho ajudam a
justificar a realizacao de estudos futuros mais aprofundados para investigar relacoes
de causalidade entre as variaveis, entre outros fatores relevantes que dizem respeito
a essas relagdes.

Retomando os objetivos especificos da pesquisa, que eram a) identificar as
atividades de marketing realizadas a partir de relagdes interfirmas; b) mensurar a
frequéncia de realizagdo das atividades de marketing a partir de relagdes interfirmas;
c) mensurar o desempenho de marketing e organizacional, comparando-os com a
frequéncia de realizagao das atividades de marketing a partir de relagdes interfirmas;
d) identificar as variaveis que interferem na relagao da estrutura de marketing com o
desempenho de marketing e organizacional; e) identificar quais s&o as atividades de
marketing mais frequentemente realizadas a partir de relagdes interfirmas, acredita-
se que os mesmos tenham sido atendidos, tanto a partir da revisao da literatura
quanto da pesquisa pratica.

Acerca da identificacdo das atividades de marketing realizadas a partir de
relagdes interfirmas, isso foi possivel, inicialmente, por meio da revisao da literatura.
Posteriormente, foi possivel identificar quais dessas atividades eram, de fato, mais
frequentemente realizadas com o uso de relagdes interfirmas, tendo como base a
mensuragao da frequéncia de realizacdo das atividades de marketing a partir do

estabelecimento dessas relacodes.
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A mensuragao do desempenho de marketing e organizacional, por meio de
escalas previamente validadas, permitiu a comparacdo do desempenho obtido pelas
organizacdes com a maior ou a menor frequéncia de realizacao das atividades de
marketing a partir de relagbes interfirmas. As referidas mensuracao e analise
comparativa permitiram identificar as variaveis que interferem na relacdo da
estrutura de marketing com o desempenho de marketing e organizacional.

Com relagao a identificacdo das variaveis que interferem na relacdo da
estrutura de marketing com o desempenho de marketing e organizacional, para o
grupo mais frequente foi determinante a realizacdo externa das atividades de
acompanhamento da implementagcdo das estratégias de marketing, avaliacdo da
satisfacdo dos clientes, design/desenvolvimento de embalagens, elaboragcdo de
projetos de marketing, implementagdo de programas de marketing do representante
ou fornecedor e inovagao em produto.

Para o grupo menos frequente, foram relevantes as atividades de
acompanhamento da implementagdo das estratégias de marketing, analise nas
mudancas nas necessidades e preferéncias dos clientes, desenvolvimento de novos
produtos, elaboragcdo de projetos de marketing, implementagcdo de programas de
marketing do representante ou fornecedor e inovagao em produto. Além disso, foram
identificadas aquelas atividades que podem impactar negativamente no
desempenho, como o caso das atividades de realizagdo de pesquisa de mercado
(grupo menos frequente) e planejamento de estratégias de expansao para novos
mercados (grupo mais frequente).

Por fim, destacaram-se como atividades mais frequentemente realizadas
externamente pelas organizacbes as atividades de elaboracdo de projetos de
marketing, implementagcdo de programas de marketing do representante ou
fornecedor, desenvolvimento de programas para aumentar a satisfacéo do cliente e
gestao de relacionamento com clientes. Isso mostra que algumas das atividades
mais frequentemente realizadas, tais como desenvolvimento de programas para
aumentar a satisfagdo do cliente e gestdo de relacionamento com clientes ndo sao

as atividades que interferem no aumento do desempenho.
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6.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar de o presente estudo ter ajudado a ampliar o conhecimento sobre as
relacdes interfirmas no contexto da area de marketing, especificamente abordando
as consequéncias dessas relagdes, sugere-se a realizagdo de mais pesquisas
empiricas relacionadas ao tema, considerando que a referéncia as relagoes
interorganizacionais permanece como questdo importante no paradigma de
marketing (ACHROL; KOTLER, 2012) e comumente sdo encontradas apenas
contribuigdes teodricas.

Também recomenda-se a elaboragdo de projetos de pesquisa que visem
levantar os motivos pelos quais determinada atividade de marketing, quando
realizada externamente, pode fornecer desempenho superior a organizagao.
Acredita-se que aprofundar o estudo sobre as caracteristicas que compdem cada
atividade, bem como sobre as caracteristicas das relagdes estabelecidas entre as
firmas, possa fornecer elementos importantes que ajudem a justificar os resultados
organizacionais e a elaborar sugestbes para a formulagcdo de estratégias de
marketing futuras.

Outro elemento que emergiu dos resultados da pesquisa e que pode ser
explorado em pesquisas futuras é o impacto negativo no desempenho da
organizagéo relacionado a realizagdo de determinada atividade, com ou sem a
incidéncia de relagdes interfirmas. Deste modo, poderia-se investigar a existéncia de
relagdes de causalidade entre essas variaveis bem como quais sdo os fatores que

influenciam na obtencgao desse tipo de resultado.

6.4 IMPLICACOES TEORICAS

A presente pesquisa, conforme ja mencionado, teve como foco principal a
analise do impacto das relagbes interfrmas no desempenho das atividades de
marketing. Autores como Ruekert, Walker e Roering (1985), Achrol (1991, 1997),

Achrol e Kotler (1999), ja haviam relatado as vantagens das estruturas de marketing
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organizadas a partir de relagdes interfirmas, no entanto, o tépico ainda carecia de
achados empiricos que relacionassem este tipo de estrutura com o desempenho
superior (FOWLER; REISENWITZ, 2013).

Desta forma, além de fornecer elementos de sustentagcdo empirica aos
pressupostos tedricos mencionados na literatura do campo, o enfoque do estudo
sobre os resultados obtidos a partir das relagdes interfirmas contribuiu para ampliar
os conhecimentos acerca desse topico, uma vez que grande parte das pesquisas
sobre o tema se volta, com maior intensidade, aos fatores que conduzem as
relagdes interfirmas e ndo aos seus resultados (OLIVER; EBERS, 1998).

Além disso, destaca-se como contribuicdo tedrica a criacédo e a validagao da
escala de mensuragao da frequéncia de realizagao de atividades de marketing a
partir de relacdes interfirmas, descrita na secao 3.4 deste trabalho, e da traducédo e
validagdo das escalas de mensuracdo de desempenho de marketing e
organizacional disponiveis nos estudos de Krohmer, Homburg e Workman (2002) e

Olson, Slater e Hult (2005), respectivamente, disponiveis no Apéndice A.

6.5 IMPLICACOES GERENCIAIS

Ao longo deste trabalho foi relatada uma evolugdo de paradigmas, que
compreendeu a transformagdo das estruturas organizacionais engessadas e
burocraticas em formas mais flexiveis. Essa evolugdo acabou por afetar as
estruturas organizacionais como um todo e consequentemente a organizagao das
atividades de marketing.

Nesse contexto, recomenda-se inicialmente aos gestores organizacionais e
de marketing que reconhegcam as novas possibilidades de construgao de estruturas
organizacionais, bem como os beneficios do estabelecimento das relagdes
interfirmas. Com isso, os gestores devem estar aptos a fazer as mudancgas
necessarias para remodelar a estrutura organizacional, de forma que ela se torne
mais flexivel e, posteriormente, saibam lidar com os efeitos decorrentes dessas

mudangas em todas as areas da organizacgao.
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Além disso, destaca-se a importancia de desenvolver a habilidade de
identificar e reconhecer parceiros externos em potencial bem como estabelecer
critérios para a escolha desses parceiros, bem como para a definicdo sobre quais as
atividades devem ser realizadas interna ou externamente. Por fim, uma vez
estabelecidas as relagdes interorganizacionais, € necessario saber gerenciar esses
relacionamentos, e buscar maximizar, a partir deles, os indicadores de desempenho

envolvidos.

6.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Como fatores limitadores desta pesquisa, indica-se, inicialmente, o fato de
que a mensuragao do desempenho de marketing e, principalmente, organizacional,
foi realizado apenas com base na percepcdo dos respondentes sobre o
desempenho de marketing e organizacional da sua empresa em relagdo as
empresas competidoras. Reconhece-se, neste caso, que a utilizacdo de dados
objetivos, como variaveis e indicadores financeiros (retorno sobre o investimento,
lucratividade, aumento nas vendas...) seria relevante para subsidiar a mensuragao
precisa e confiavel de desempenho de marketing e organizacional. Justifica-se, no
entanto, que o acesso a este tipo de informagao ou indicador frequentemente é
restrito e ndo amplamente divulgado pelas organizagdes.

Com relagdo aos modelos de regressdo multipla realizados, especificamente
ao observar os indices relativos aos coeficientes de determinacdo ajustados,
reconhece-se a necessidade de incluir outras variaveis independentes nos modelos,
visando encontrar explicagbes para o restante das variagbes nas variaveis
dependentes que nao foram explicadas pelas variaveis independentes incluidas
neste estudo.

Por fim, o critério de selecdo da amostra ndo probabilistico e por
conveniéncia ndo permite generalizar os resultados da pesquisa, uma vez que a
maior parte da amostra incluiu organizacbes de setores especificos de atuacao e,

ainda, localizadas somente no estado do Rio Grande do Sul.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Prezado Empresario!

Esta é uma pesquisa académica que tem como objetivo saber se as empresas que realizam as suas
atividades de marketing em conjunto com outras empresas (terceirizadas, subcontratadas,
parceiras...) obtém melhores resultados do que as empresas que realizam as suas atividades de
marketing dentro da propria empresa.

Responda as questdes com atencgédo e sinceridade. Nao é necessario identificar-se.

1. A seguir estao listadas algumas atividades de marketing que as empresas realizam por meio
de parcerias, terceirizagdo, subcontratagdo de outras empresas. Pedimos que responda se a sua
empresa realiza ou nao as atividades listadas a seguir por meio de parcerias, terceirizagao,
subcontratacédo de outras empresas.

Considere 1 = ndo realiza externamente e 6 = muito frequentemente. Vocé também pode assinalar as
notas intermediarias (2, 3, 4 e 5) ou a alternativa 7 = ndo se aplica, caso a atividade nao se aplique ao

seu negaocio.

Bloco 1 - Atividades de marketing

Contratacéo de consultorias para projetos de marketing

Contratacdo de agéncia para fazer propaganda em réadio,
televisédo, jornal, revistas, internet

Contratacao de agéncia de publicidade para servigos criativos /
promocionais (criagdo de material promocional, acgdes
promocionais de marketing)

Contratacdo de agéncia de publicidade para gestdo do
relacionamento com clientes (programas de relacionamento e
redes sociais)

Contratacdo de agéncia ou consultoria para desenvolvimento
de programas satisfagao do cliente

Implementagdo de programa de marketing elaborado por
representante ou fornecedor

Contratacdo de consultoria para acompanhamento da
implementacao das estratégias de marketing

Contratacdo de consultoria para planejamento de estratégias
de expansdao de mercados (abertura de filiais em outras
cidades e/ou estados)

Contratacdo de agéncia de marketing ou design para o
planejamento dos servigos relacionados a venda dos produtos
(ponto de venda, atendimento ao cliente)

Utilizagao de atacadistas e distribuidores para distribuicdo dos
produtos

Utilizacdo de depdsitos ou armazéns de terceiros (aluguel de
depdsitos)

Contratagdo de servigos de pesquisa de mercado (pesquisas
quantitativas, entrevistas, grupos de foco)

Contratacdo de consultoria/agéncia para avaliar a satisfagdo
dos clientes

Contratacdo de pesquisa para analise das mudangas nas
necessidades e preferéncias dos clientes

Contratacdo de pesquisa de design para a identificacdo de
novas tendéncias

Contratacdo de pesquisa ou consultoria para analise de
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potencial de novos mercado (pesquisa de mercado sobre perfis
de clientes e/ou regides)

Contratacdo de empresas para o design/desenvolvimento de
embalagens

Contratacdo de empresas de design para o desenvolvimento
de novos produtos

Estabelecimento de parcerias com outras empresas para o
desenvolvimento de novos produtos

Estabelecimento de parcerias com universidades para
pesquisa e desenvolvimento

Utilizagao de consultoria para inovagao de produto

Contratacdo de consultoria para definicdo de estratégia de
precos

Estabelecimento de relagdes com representantes comerciais

Estabelecimento de contratos de franquia no varejo

Realizagédo de vendas via internet por meio de site de terceiros
e/ou de compras coletivas

2. As questdes a seguir dizem respeito ao desempenho alcangcado pela sua empresa. Ao respondé-

las, compare a situagdo da sua empresa a dos seus concorrentes nos trés ultimos anos.

Responda como a sua empresa, em relagdo aos concorrentes, se saiu quanto a:
Considere 1 = muito pior e 5 = muito melhor.

ADAPTABILIDADE

Adaptacédo da sua estratégia de marketing as mudangas ocorridas no ambiente de
negécios da sua empresa?

Adaptacéo da sua estratégia de marketing as mudancas ocorridas nas estratégias de
marketing dos concorrentes?

Adaptacgéao rapida dos seus produtos as necessidades dos clientes?

Reacao rapida a novas ameagas de mercado?

EFICACIA

Atingir a satisfacao do cliente?

Oferecer valor ao cliente?

Atingir o crescimento desejado?

Assegurar a fatia de mercado desejada?

Manter os clientes atuais?

Atrair novos clientes?

Implementar a sua estratégia de marketing atual?

Como foi o0 desempenho de marketing de forma global?

Disseminacgao da filosofia de marketing em toda a empresa?

EFICIENCIA

Gerar lucros?

Atingir resultados de marketing melhores com menos custos?

Trabalhar produtivamente com todos os departamentos da empresa?

Atingir eficiéncia em todas as atividades de marketing?

Desempenhar as atividades de marketing da maneira certa na primeira vez?




3. Responda as questbes a seguir com relacdo ao desempenho geral da sua empresa:
Considere 1 = discordo plenamente e 5 = concordo plenamente.
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O desempenho geral da minha empresa neste ano atingiu as expectativas previstas no
ano passado

O desempenho geral da minha empresa neste ano foi melhor do que o dos nossos
principais concorrentes

Os gestores da empresa ficaram muito satisfeitos com o desempenho geral da

empresa no ano passado

4, Perfil da empresa

.1) Faixa de faturamento bruto anual (aproximado)
) Até R$ 360mil
) R$ 360mil a R$ 1milhdo
) R$ 1milhdo a R$ 2milhdes e 400mil
) R$ 2milhdes e 400mil a R$ R$ 3milhdes e 600mil
) acima de R$ 3milhdes e 600mil

4.2) Numero de funcionarios
4.3) Atividade principal ( ) Industria ( ) Comércio ( ) Servigos

4.4) Segmento




APENDICE B - DADOS OMISSOS BLOCO 1

Varidvel Vaélidos Omissos Total
N Percentual N Percentual N Percentual

Q1.1 191 32,3% 400 67,7% 591 100,0%
Q1.4 162 27,4% 429 72,6% 591 100,0%
Q1.5 151 25,5% 440 74,5% 591 100,0%
Q1.6 239 40,4% 352 59,6% 591 100,0%
Q1.7 131 22,2% 460 77,8% 591 100,0%
Q1.8 114 19,3% 477 80,7% 591 100,0%
Q1.9 149 25,2% 442 74,8% 591 100,0%
Q1.12 125 21,2% 466 78,8% 591 100,0%
Q1.13 157 26,6% 434 73,4% 591 100,0%
Q1.14 148 25,0% 443 75,0% 591 100,0%
Q1.15 148 25,0% 443 75,0% 591 100,0%
Q1.16 148 25,0% 443 75,0% 591 100,0%
Q1.17 165 27,9% 426 72,1% 591 100,0%
Q1.18 138 23,4% 453 76,6% 591 100,0%
Q1.19 157 26,6% 434 73,4% 591 100,0%
Q1.20 136 23,0% 455 77,0% 591 100,0%
Q1.21 126 21,3% 465 78,7% 591 100,0%
Q1.22 126 21,3% 465 78,7% 591 100,0%

Quadro 10: Numero e percentual de dados omissos no bloco 1
Fonte: Coleta de dados




APENDICE C - HISTOGRAMAS DE DISTRIBUIGAO DE FREQUENCIA BLOCO 1
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APENDICE D - HISTOGRAMAS DE DISTRIBUIGAO DE FREQUENCIA BLOCOS
2E3
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APENDICE E - COMPARAGAO GRUPOS MENOS E MAIS FREQUENTE

Atividades de marketing Grupo N Média
1 301 1,03
Q1.1 Elaboracéo de projetos de marketing 2 163 3,55
Total 464 1,91
~ . . . 1 301 ,64
Q1 4 .Gestao do relacionamento com clientes (programas de relacionamento e redes| > 163 343
sociais) Total 464 1,62
1 301 ,52
Q1.5 Desenvolvimento de programas de satisfacao do cliente 2 163 3,50
Total 464 1,57
~ . 1 301 1,54
Q1.6 Implementacéo de programa de marketing elaborado por representante ou > 163 353
fornecedor Total 464 2,24
1 301 ,55
Q1.7 Acompanhamento da implementacao das estratégias de marketing 2 163 2,85
Total 464 1,36
. - ~ S 1 301 45
Q1.8 Plgnejamento de estratégias de expansao de mercados (abertura de filiais em > 163 2.35
outras cidades e/ou estados) Total 264 T11
. ) . R 1 301 ,64
Q1.9 Planeja_mento dos servigos relacionados a venda dos produtos (ponto de 2 163 3.25
venda, atendimento ao cliente) Total 264 156
1 301 ,26
Q1.12 Realizag&o de pesquisa de mercado 2 163 2,44
Total 464 1,02
1 301 ,55
Q1.13 Avaliagado da satisfagdo dos clientes 2 163 3,39
Total 464 1,55
1 301 ,63
Q1.14 Analise das mudangas nas necessidades e preferéncias dos clientes 2 163 2,99
Total 464 1,46
1 301 75
Q1.15 Identificagdo de novas tendéncias 2 163 3,18
Total 464 1,61
1 301 ,60

Q1.16 Analise de potencial de novos mercados 2 163 3,11
Total 464 1,48
1 301 1,14
Q1.17 Design/desenvolvimento de embalagens 2 163 2,52
Total 464 1,62
~ . . 1 301 ,89
Q1.18 Contratagéo de empresas de design para o desenvolvimento de novos > 163 2.85
produtos Total 464 1,58
1 301 ,93
Q1.19 Desenvolvimento de novos produtos 2 163 2,73
Total 464 1,56
1 301 ,65
Q1.20 Pesquisa e desenvolvimento 2 163 2,37
Total 464 1,25
1 301 ,81
Q1.21 Inovagéo de produto 2 163 2,82
Total 464 1,52
1 301 ,86
Q1.22 Definigédo de estratégia de pregos 2 163 2,68
Total 464 1,50

Quadro 11: Médias dos grupos para atividades de marketing

Fonte: SPSS




Variaveis Soma quadrados | df | Média quadrados F Sig.
Q1.1 Elaboragao de projetos de Entre Grupos 669,416 1 669,416 342,440 | ,000
ma.rketing Dentre Grupos 903,136 462 1,955
Total 1572,552 463
Q1.4 Gestao do relacionamento | Entre Grupos 822,054 1 822,054 623,435 | ,000
com clientes (programas de Dentre Grupos 609,188 462 1,319
relacionamento e redes sociais) | Total 1431,241 463
Q1.5 Desenvolvimento de Entre Grupos 937,841 1 937,841 853,235 | ,000
programas de satisfagao do Dentre Grupos 507,812 462 1,099
cliente Total 1445,653 463
Q1.6 Implementagéo de Entre Grupos 415,695 1 415,695 139,040 | ,000
programa de marketing Dentre Grupos 1381,270 462 2,990
]?cl)?:;aégggrpor representante ou Total 1796.966 463
Q1.7 Acompanhamento da Entre Grupos 558,361 1 558,361 444,142 | ,000
implementagao das estratégias | Dentre Grupos 580,812 462 1,257
de marketing Total 1139,172 463
Q1.8 Planejamento de Entre Grupos 383,533 1 383,533 281,520 | ,000
estratégias de expansao de Dentre Grupos 629,413 462 1,362
mercados (abertura de filiais em
outras cida(des e/ou estados) Total 1012,946 463
Q1.9 Planejamento dos Entre Grupos 720,493 1 720,493 552,995 | ,000
servigos relacionados & venda | Dentre Grupos 601,936 462 1,303
dos produtos (ponto de venda,
atenzimento a((F)) cliente) Total 1322,429 463
Q1.12 Realizagdo de pesquisa Entre Grupos 500,878 1 500,878 327,835 | ,000
de mercado Dentre Grupos 705,861 462 1,528
Total 1206,739 463
L . " Entre Grupos 853,537 1 853,537 792,913 | ,000
SJS“C?I’i Avaliagdo da satisfagdo  '5enire Grupos 497,323 462 1,076
Total 1350,860 463
Q1.14 Analise das mudangas Entre Grupos 591,903 1 591,903 549,866 | ,000
nas necessidades e preferéncias | Dentre Grupos 497,319 462 1,076
dos clientes Total 1089,222 463
Q1.15 Identificacao de novas Entre Grupos 624,326 1 624,326 497,063 | ,000
tenaéncias Dentre Grupos 580,286 462 1,256
Total 1204,612 463
- . Entre Grupos 665,690 1 665,690 582,290 | ,000
SJ\;;S nggzgodse potencial de  I'5enire Grupos 528,172 462 1,143
Total 1193,862 463
Q1.17 Design/desenvolvimento Entre Grupos 202,908 1 202,908 89,785 | ,000
de émbalagens Dentre Grupos 1044,090 462 2,260
Total 1246,998 463
Q1.18 Contratagéo de empresas | Entre Grupos 406,035 1 406,035 284,515 | ,000
de design para o Dentre Grupos 659,325 462 1,427
gfgjﬂt‘gg‘"me”m de novos Total 1065,360 463
Q1.19 Desenvolvimento de Entre Grupos 343,796 1 343,796 206,140 | ,000
nO\}os produtos Dentre Grupos 770,515 462 1,668
Total 1114,310 463
Q1.20 Pesquisa e Entre Grupos 315,149 1 315,149 182,719 | ,000
deéenvolvimento Dentre Grupos 796,843 462 1,725
Total 1111,991 463
Entre Grupos 429,230 1 429,230 330,142 | ,000
Q1.21 Inovagéo de produto Dentre Grupos 600,664 462 1,300
Total 1029,894 463
N -~ Entre Grupos 349,172 1 349,172 295,006 | ,000
grja'sostef'“"?aO de estratégia de "po e Grupos 546,826 462 1,184
Total 895,998 463

Quadro 12: Teste ANOVA entre os grupos para atividades de marketing

Fonte: SPSS




Soma quadrados df Média quadrados F Sig.
Entre Grupos 22,639 1 22,639 32,930 | ,000
Adaptabilidade Dentre Grupos 317,623 462 ,687
Total 340,262 463
Entre Grupos 6,124 1 6,124 15,451 | ,000
Eficacia Dentre Grupos 183,119 462 ,396
Total 189,244 463
Entre Grupos 24,388 1 24,388 46,286 | ,000
Eficiéncia Dentre Grupos 243,431 462 527
Total 267,820 463
Entre Grupos 3,327 1 3,327 3,902 ,049
DesempGeral Dentre Grupos 393,890 462 ,853
Total 397,217 463

Quadro 13: Teste ANOVA entre os grupos para variaveis dependentes

Fonte: SPSS




APENDICE F - LINEARIDADE ENTRE AS VARIAVEIS INDEPENDENTES E DEPENDENTES

Q1.1]/Q1.4|Q1.5|Q1.6.|Q1.7 [Q1.8|Q1.9(|Q1.12|Q1.13|Q1.14|Q1.15|Q1.16 |Q1.17 |Q1.18|Q1.19|Q1.20 | Q1.21| Q1.22 | Adapt. | Efica. | Eficié. DngaT
Q1.1 Elaboragéo de projetos de marketing 1
Q1.4 Gestao do relacionamento com clientes  |,563 1
Q1.5 Desenvolvimento de programas de|,594 |,750 1
isatisfagdo do cliente
Q1.6 Implementacdo de programa de|,419 |,457 |,477 1
marketing elaborado por representante ou
fornecedor
Q1.7 Acompanhamento da implementacgao das|,667 |,661 |,678 |,531 1
lestratégias de marketing
Q1.8 Planejamento de estratégias de|,579 |,615 |,686 |,463 |,750 1
lexpanséo de mercados)
Q1.9 Planejamento dos servigos relacionados|,617 |,709 |,772 |,522 |,715 |,705 1
{a venda dos produtos
Q1.12 Realizacéo de pesquisa de mercado ,555 |,628 |,728 |,412 |,675 |,790 |,733 1
Q1.13 Avaliagéo da satisfacdo dos clientes ,565 |,717 |,802 |,463 |,631 |,646 |,730 |,764 1
Q1.14 Analise das mudangas nas|,563 |,675 |,768 |,451 |,634 |,645 |,691 |,726 |,840 1
necessidades e preferéncias dos clientes
Q1.15 Identificagdo de novas tendéncias ,587 |,657 |,746 |,483 |,695 |,657 |, 756 |,724 |,735 |,756 1
Q1.16 Andlise de potencial de novos mercados|,556 |,711 |,751 |,465 |,661 |,670 |,766 |,693 |,755 |,767 |,821 1
Q1.17 Design/desenvolvimento de|,453 |,444 |,457 |,343 |,456 |,515 |,545 |,632 |,496 |,511 |,549 |,521 1
lembalagens
Q1.18 Contratagdo empresas design p/|,537 |,623 |,668 |,480 |,644 |,690 |,718 |,708 |,664 |,661 |,709 |,704 |,662 1
desenvolvimento de novos produtos
Q1.19 Desenvolvimento de novos produtos 497 |,552 |,586 |,375 |,606 |,619 |,652 |,673 |,620 |,585 |,634 |,611 |,589 |,768 1
Q1.20 Pesquisa e desenvolvimento ,490 |,532 |,563 |,353 [,560 |,645 |,597 |,656 |,553 |,556 |,589 |,592 |,534 |,665 |[,709 1
Q1.21 Inovagéo de produto ,567 |,635 |,668 |,498 |,667 |,703 |,735 |,721 |,689 |,685 |,712 |,724 |,588 |,804 |[,734 |,689 1
Q1.22 Definicdo de estratégia de pregos ,688 [,596 |,663 |,476 |,603 |,688 |,699 |,745 |,669 |,629 |,644 |,676 |,550 |,663 |,633 |,592 |,722 1
IAdaptabilidade ,323 |,280 (,308 |,337 |,316 |,271 |,325 |,259 |,296 |,308 |,334 |,287 |,354 |,368 |,357 |,298 |,390 |,323 1
Eficacia ,282 |,208 |,237 |,232 |,288 |,199 |,263 |,211 |,229 |,211 |,269 |,214 |,290 |,278 |[,275 |,213 |,303 |,260 |,763 1
Eficiéncia ,359 |,332 |,367 |,328 |,381 |,329 |,366 |,329 |,355 |,350 |,386 |,352 |,382 |,401 [,380 |,321 |,424 |,365 |,777 |,806 1
Desempenho geral ,164%*,168**(,174**(,191**|,169**|,139**[,176**|,173** | ,175** | ,(177** | ,192** | ,147** | ,212** | ,194** | ,199** | ,142** | ,208** | ,175** | ,589** |,702**|,631** 1

Nota: ** Correlagao é significante no nivel 0,01 (bi-caudal)
Quadro 14: Correlagéo entre as variaveis independentes e dependentes
Fonte: SPSS




APENDICE G — HOMOSCEDASTICIDADE DOS RESIDUOS
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Grafico 1: Diagrama de dispersao variavel dependente Adaptabilidade (Modelo 1)
Fonte: SPSS
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Grafico 2: Diagrama de dispersao variavel dependente Eficacia (Modelo 2)
Fonte: SPSS
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Grafico 3: Diagrama de disperséao variavel dependente Eficiéncia (Modelo 3)

Fonte: SPSS
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Grafico 4: Diagrama de dispersao variavel dependente Adaptabilidade (Modelo 4)

Fonte: SPSS



Scatterplot

Dependent Variable: Eficacia
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Grafico 5: Diagrama de dispersao variavel dependente Eficacia (Modelo 5)

Fonte: SPSS
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Grafico 6: Diagrama de dispersao variavel dependente Eficiéncia (Modelo 6)

Fonte: SPSS



Scatterplot

Dependent Variable: DesempGeral
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Grafico 7: Diagrama de dispersao variavel dependente Desempenho Geral (Modelo 7)

Fonte: SPSS
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Grafico 8: Diagrama de dispersao variavel dependente Desempenho Geral (Modelo 8)

Fonte: SPSS
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APENDICE H - TESTES DE NORMALIDADE DOS RESIDUOS

Normal P-P Plot of Standardized Residual for Selected Cases
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Grafico 9: Grafico de normalidade dos residuos da variavel dependente Adaptabilidade (Modelo 1)
Fonte: SPSS
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Grafico 10: Grafico de normalidade dos residuos da variavel dependente Eficacia (Modelo 2)
Fonte: SPSS
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Normal P-P Plot of Standardized Residual for Selected Cases
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Grafico 11: Grafico de normalidade dos residuos da variavel dependente Eficiéncia (Modelo 3)
Fonte: SPSS
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Grafico 12: Histograma dos residuos da variavel dependente Adaptabilidade (Modelo 1)
Fonte: SPSS



Histogram of Selected Cases
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Grafico 13: Histograma dos residuos da variavel dependente Eficacia (Modelo 2)
Fonte: SPSS

Histogram of Selected Cases
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Grafico 14: Histograma dos residuos da variavel dependente Eficiéncia (Modelo 3)
Fonte: SPSS
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Normal P-P Plot of Standardized Residual for Selected Cases

Dependent Variable: Adaptabilidade

0,4

Expected Cum Prob

0,27

0,0 T T T T
0,0 0,2 04 0,6 08 1,0

Observed Cum Prob

Grafico 15: Grafico de normalidade dos residuos da variavel dependente Adaptabilidade (Modelo 4)
Fonte: SPSS
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Grafico 16: Grafico de normalidade dos residuos da variavel dependente Eficacia (Modelo 5)
Fonte: SPSS



Normal P-P Plot of Standardized Residual for Selected Cases
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Grafico 17: Grafico de normalidade dos residuos da variavel dependente Eficiéncia (Modelo 6)
Fonte: SPSS
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Grafico 18: Histograma dos residuos da variavel dependente Adaptabilidade (Modelo 4)
Fonte: SPSS



Histogram of Selected Cases
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Grafico 19: Histograma dos residuos da variavel dependente Eficacia (Modelo 5)
Fonte: SPSS
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Dependent Variable: Eficiéncia

Mean = 1,19E-15
Std. Dev. =0,991
507 N =163

40

o /N

Frequency
_——1

20

T T T
-2 0 2 4

—1
T
4
Regression Standardized Residual

Grafico 20: Histograma dos residuos da variavel dependente Eficiéncia (Modelo 6)
Fonte: SPSS
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Normal P-P Plot of Standardized Residual for Selected Cases
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Grafico 21: Gréfico de normalidade dos residuos da variavel dependente Desemp. Geral (Modelo 7)
Fonte: SPSS
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Grafico 22: Gréfico de normalidade dos residuos da variavel dependente Desemp. Geral (Modelo 8)



Histogram of Selected Cases
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Grafico 23: Histograma dos residuos da variavel dependente Desemp. Geral (Modelo 7)
Fonte: SPSS
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Grafico 24: Histograma dos residuos da variavel dependente Desemp. Geral (Modelo 8)
Fonte: SPSS
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APENDICE | — MULTICOLINEARIDADE DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES

Tabela 18: Teste de FIV e tolerancia das variaveis independentes

Variaveis independentes

Q1.1 Elaboragao de projetos de marketing

Q1.4 Gestao do relacionamento com clientes
(programas de relacionamento e redes sociais)
Q1.5 Desenvolvimento de programas de satisfagao
do cliente

Q1.6 Implementagéo de programa de marketing
elaborado por representante ou fornecedor

Q1.7 Acompanhamento da implementagéo das
estratégias de marketing

Q1.8 Planejamento de estratégias de expanséo de
mercados (abertura de filiais em outras cidades e/ou
estados)

Q1.9 Planejamento dos servicos relacionados a
venda dos produtos (ponto de venda, atendimento ao
cliente)

Q1.12 Realizagédo de pesquisa de mercado

Q1.13 Avaliacao da satisfacéo dos clientes

Q1.14 Analise das mudancas nas necessidades e
preferéncias dos clientes

Q1.15 Identificagdo de novas tendéncias

Q1.16 Analise de potencial de novos mercados
Q1.17 Design/desenvolvimento de embalagens
Q1.18 Contratagéo de empresas de design para o
desenvolvimento de novos produtos

Q1.19 Desenvolvimento de novos produtos

Q1.20 Pesquisa e desenvolvimento

Q1.21 Inovagéo de produto

Q1.22 Definicdo de estratégia de precos

Menos
frequente
Tolerancia FIvV
,949 1,054
,948 1,055
,916 1,092
,922 1,085
,898 1,113
,920 1,087
,901 1,110
,960 1,042
,940 1,064
,912 1,097
,897 1,115
,888 1,126
,931 1,074
,796 1,256
,929 1,077
,957 1,045
,630 1,587
,949 1,054

Mais
frequente
Tolerancia FIV
,918 1,089
,899 1,113
,908 1,101
,874 1,145
,908 1,101
, 755 1,325
,701 1,426
,692 1,445
,808 1,238
814 1,229
, 725 1,379
,785 1,274
427 2,339
,566 1,768
742 1,347
,668 1,497
,705 1,419
,918 1,089

Fonte: SPSS



